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RESUMO

Esta pesquisa teve o objetivo geral de identificar e hierarquizar os fatores motivacionais mais
importantes e menos existentes no trabalho dos servidores TAE's da UFPE, segundo a
percepcao deles. A revisdo de literatura se baseou em estudiosos do fendmeno da motivacao,
em teorias motivacionais consagradas e em estudos empiricos recentes sobre a motivagéo no
contexto do setor publico. Para o levantamento de campo (survey), um instrumento de coleta
de dados foi aperfeicoado e aplicado através do formulério eletrbnico da Google, o qual
solicitou a percepcdo dos TAE's da UFPE quanto & importancia atribuida e quanto a
existéncia no trabalho de 35 fatores motivacionais. O publico-alvo foram 3855 TAE's da
UFPE. Obteve-se respostas de 460 deles, no entanto, para as questdes induzidas, 365
respostas foram consideradas validas, o que corresponde a aproximadamente 9,5% da
populacdo. Essa amostra é aceitavel para o tipo de pesquisa realizada, isto é, um estudo de
caso do tipo descritivo com abordagem qualiquantitativa, pois apresenta um grau de confianga
de 95% e uma margem de erro amostral de 5%. Os dados primarios foram analisados,
principalmente, a luz da Teoria dos Dois Fatores, da Teoria da Equidade e da Teoria da
Fixagdo de Objetivos. Os resultados apontaram como fatores considerados mais importantes
para a motivacao no trabalho dos TAE's da UFPE, independentemente de existirem de fato:
(i) boas condigdes psicossociais para exercicio do trabalho (sem excessos de autoritarismo,
pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc); (ii) ter uma perspectiva de carreira
que permita antever uma vida digna e feliz; (iii) bom relacionamento com a chefia imediata.
Ja os fatores que apresentaram menor importancia para a motivacdo no trabalho sdo: (i) ter
oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia); (ii) objetivos e metas
do trabalho serem desafiadores; (iii) disponibilidade de atendimento medico no local de
trabalho. Quanto a percepcédo da existéncia dos fatores na instituicdo, os TAE's consideraram
mais presentes: (i) estabilidade no emprego; (ii) bom relacionamento com a chefia imediata;
(iii) bom relacionamento com colegas de trabalho. Ja os fatores menos presentes foram: (i)
trabalho em home office; (ii) a0 menos um beneficio extra, como 14° salario, participacdo em
lucros, automdvel para uso particular, plano ou servico de saude extensivo a familiares etc;
(iii) horario de trabalho presencial de 6 horas diarias. A partir de uma analise comparativa,
considerando a diferenca entre a importancia dos fatores para a motivacao e a percepcao de
existéncia deles na instituicdo, os fatores que apresentam maiores divergéncias entre essas
variaveis sdo, consequentemente, 0s que necessitam receber atencdo prioritaria da gestdo
universitaria, a saber: (i) trabalho em regime de home office; (ii) horario de trabalho presencial
de 6 horas diarias; (iii) ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e
feliz; (iv) oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada reduzida,
horario flexivel etc) serem concedidos a quem de fato merece; (v) Salarios e beneficios
basicos que permitam uma qualidade de vida adequada.

Palavras-chave: Motivacdo; Servico Publico; Gestdo Publica; Técnico-administrativos;
Universidade Publica; Gestéo de Pessoas



ABSTRACT

This research had the general objective of identifying and hierarchize the most important and
least existing motivational factors in the work of TAE's UFPE servers, according to their
perception. The literature review was based on scholars of the phenomenon of motivation, on
established motivational theories and on recent empirical studies on motivation in the context
of the public sector. For the field survey, a data collection instrument was improved and
applied through Google's electronic form, which requested the perception of the TAE's from
UFPE regarding the importance attributed and the existence of 35 motivational factors at
work. The target audience was 3855 TAE's from UFPE. Responses were obtained from 460 of
them, however, for the induced questions, 365 responses were considered valid, which
corresponds to approximately 9.5% of the population. This sample is acceptable for the type
of research carried out, that is, a descriptive case study with a qualiquantitative approach, as it
has a confidence level of 95% and a sample error margin of 5%. The primary data were
analyzed mainly in the light of the Two Factor Theory, the Equity Theory and the Goal
Setting Theory. The results pointed out as the most important factors for motivating the work
of the TAE's at UFPE, regardless of whether they actually exist: (i) good psychosocial
conditions for working (without excessive authoritarianism, pressure for performance,
personal disagreements, etc); (ii) have a career perspective that allows for a dignified and
happy life; (iii) good relationship with the immediate supervisor. The factors that were less
important for motivation at work are: (i) having the opportunity to exercise leadership (even
without occupying a leadership position); (ii) work objectives and goals are challenging; (iii)
availability of medical care in the workplace. Regarding the perception of the existence of
factors in the institution, the TAE's considered more present: (i) job stability; (ii) good
relationship with the immediate superior; (iii) good relationship with co-workers. The least
present factors were: (i) working from home; (ii) at least one extra benefit, such as 14th
salary, profit sharing, car for private use, health plan or service extended to family members,
etc; (iii) face-to-face working hours of 6 hours a day. Based on a comparative analysis,
considering the difference between the importance of factors for motivation and the
perception of their existence in the institution, the factors that present greater divergences
between these variables are, consequently, those that need to receive priority attention from
university management, namely: (i) working from home; (ii) face-to-face working hours of 6
hours a day; (iii) having a career perspective that allows for a dignified and happy life; (iv)
opportunities and benefits (such as training, working from home, reduced hours, flexible
hours, etc); (v) Salaries and basic benefits that allow for an adequate quality of life.

Keywords: Motivation; Public service; Public administration; Technical-administrative;
Public university; People management
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1 INTRODUCAO
Nesta primeira parte, sdo apresentadas a contextualizagdo do tema, o problema de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e, por fim, as justificativas da pesquisa.

1.1 Contextualizacdo do Tema e Problematizagéo

E notdrio que as organizagdes privadas, pablicas e ndo governamentais desempenham
papéis fundamentais para a sociedade em geral. Elas desenvolvem e/ou fabricam um
complexo de produtos - bens e servigos - que atendem as mais variadas necessidades. Mas
como nascem as organizacGes? De acordo com Chiavenato (2014), uma organizacdo so existe
quando duas ou mais pessoas Sse juntam para cooperar entre si e alcancar objetivos comuns,
que ndo poderiam ser conquistados mediante iniciativa individual, sendo essa a razéo de ser
das organizacbes. Assim, 0 que d& vida e dinamismo as organizacdes € a unido de pessoas
trabalhando com propdsitos comuns, o que nos lembra um antigo ditado popular: "a uniéo faz a
forca™.

Ao longo do seculo XX, as organizagbes foram evidenciando que funcionarios
desmotivados no trabalho repercutiam diretamente na diminuicdo da produtividade e da
qualidade dos servigos, bem como no aumento dos indices de absenteismo, rotatividade,
acidentes do trabalho e doengas fisicas e psicoldgicas, como stress, insdnia, alcoolismo, depresséo
etc. Entdo, para que a unido faca de fato a forca transformadora nas organizacgdes e as leve ao
sucesso, elas precisam de colaboradores motivados, capacitados, bem como de um contexto
de trabalho favoravel a essa motivacdo. Newstrom (2008) sustenta que os resultados surgem
quando ha oferecimento de condicGes organizacionais favoraveis - oportunidades e recursos -
a funcionarios motivados.

Por essa razdo, as organizagGes devem se preocupar bastante em oferecer e manter
boas condi¢cbes organizacionais, bem como investir no desenvolvimento das potencialidades
de seus colaboradores, que séo seus talentos humanos. Naturalmente, no setor de prestacao de
servicos, que inclui instituicbes publicas de ensino superior, investir nos colaboradores é
ainda mais importante para o sucesso, porque, diferentemente do contexto de producdo de
bens (industria), hdA uma interacdo direta dos colaboradores de vanguarda com o publico
consumidor, e a qualidade, a presteza e a exceléncia dos servigos dependem fortemente de
prestadores motivados e engajados.

Além disso, no contexto de trabalho da atualidade, os talentos humanos que

dinamizam as organizagdes sao muito mais exigentes do que os funcionéarios de antigamente.


https://www.submarino.com.br/produto/1650639922/comportamento-organizacional-o-comportamento-huma?WT.srch=1&acc=d47a04c6f99456bc289220d5d0ff208d&epar=bp_pl_00_go_g35177&gclid=CjwKCAiAjp6BBhAIEiwAkO9WuhHizEHXRer3b9r8ts9bbpqejULauGdNs4rxvzw2DdzG3PQ6nfA1kxoCoicQAvD_BwE&i=5ce77bf449f937f625cbadc8&o=5e964bd2f8e95eac3d24ca8c&opn=XMLGOOGLE&sellerid=23152466000370#author-section
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Isso quer dizer que apenas suprir suas necessidades materiais ndo € mais suficiente para as
organizacdes. E preciso criar condi¢Bes organizacionais que supram suas demandas
psicoldgicas e sociais, isto é, suas necessidades por um trabalho desafiador, prazeroso e
gratificante e por um clima organizacional envolvente e acolhedor. E nesse sentido que
Newstrom (2008) e Lacombe (2012) argumentam que €é preciso descobrir e entender as
necessidades e desejos dos funcionarios, pois é a partir desse entendimento que se encontra
um importante ponto de partida para estimular a motivacdo. No entanto, é preciso cuidado: o
que motiva a uns nao € valido para outros (LACOMBE, 2012, p. 82), ficando assim claro que
0S processos motivacionais tém natureza estocastica.

Enfim, as organizagbes sabem que precisam de colaboradores motivados,
comprometidos e engajados com os resultados organizacionais. No entanto, na pratica, muitas
delas ndo apenas ndo sabem como estimular esses comportamentos, como ainda nem
conseguem manté-los em seus colaboradores recém-contratados, principalmente por
negligenciar importantes fatores capazes de promover 0s comportamentos desejados, tais
como: (i) manter um clima organizacional agradavel; (ii) recompensar de forma justa os
esforcos dos colaboradores; (iii) enriquecer o significado das tarefas e atividades dos
funcionérios; (iv) oferecer oportunidades de capacitacdo e de promocgdo profissional; (V)
flexibilizar a estrutura, rever as normas e melhorar os processos organizacionais; etc (ROBBINS,
2005).

No entanto, como visto, 0 ponto de partida para estimular a motivacdo no trabalho é
descobrir as principais necessidades dos colaboradores. Por isso, em conformidade com a visao
de homo complexus da Teoria Contingencial, esta pesquisa utilizou uma abordagem
multitedrica, isto &, baseada em trés teorias motivacionais consagradas que, por se
complementarem, contemplam varios fatores ambientais e individuais que tém grande
potencial de provocar a motivacao laboral. Esse solido arcabougo teérico foi um caminho
encontrado para identificacdo e entendimento das principais necessidades dos servidores
Técnicos Administrativos em Educacédo (TAE's) da UFPE.

As teorias motivacionais selecionadas foram as de Herzberg, de Locke e de Adams. A
Teoria dos Dois Fatores, de Frederick Herzberg, contribui por considerar um conjunto de
fatores exclusivamente relacionados ao ambiente de trabalho, os quais se dividem em: (i)
fatores higiénicos, relacionados ao contexto do trabalho e capazes de evitar a insatisfacdo dos
funcionarios; (ii) fatores motivacionais, relacionados ao contetdo do cargo e capazes de gerar

satisfagdo duradoura e autorrealizagdo. J& a Teoria da Fixacao de Objetivos, de Edwin Locke,
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contribui por ter evidenciado que estabelecer previamente objetivos claros e especificos tém
efeitos positivos sobre a motivacdo e o desempenho das pessoas. Por fim, a Teoria da
Equidade, de John S. Adams, contribui por considerar que a motivacdo é influenciada pelo
fato das pessoas compararem suas contribuices e recompensas no trabalho com as de outras,
no intuito de avaliar se existe equidade ou inequidade entre aquilo que entregam e aquilo que
recebem da organizagao.

Sendo assim, com base na revisdo de literatura empreendida nesta pesquisa e na
metodologia adotada neste estudo para hierarquizar os resultados foi possivel captar a
percepcdo dos servidores TAE's sobre de nivel de importancia e de existéncia de trinta e cinco
fatores motivacionais. Desse modo, o problema de pesquisa que norteou este estudo foi o
seguinte: A partir da percepc¢do dos TAE's da UFPE, quais sdo os fatores motivacionais mais
importantes e menos existentes em seu contexto de trabalho?

Este estudo divide-se em seis secOes, sendo a primeira esta introducdo, com 0s
objetivos e justificativas da pesquisa. A segunda aborda os pressupostos tedricos sobre a
motivacao e as teorias motivacionais. A terceira trata de estudos empiricos sobre a motivagédo
no setor publico. A quarta expde os procedimentos metodoldgicos, discorrendo sobre a
caracterizacdo da pesquisa e do objeto de estudo, com sua populacdo e amostra, bem como o
instrumento de coleta de dados e posterior procedimento de analise dos dados. A quinta
aborda os resultados obtidos com suas respectivas analises e discussdes. Por fim, a sexta

apresenta as conclusdes da pesquisa.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo é identificar e hierarquizar os fatores motivacionais
mais importantes e menos existentes no contexto de trabalho dos TAE's, segundo a percepcao

deles.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Correlacionar os fatores motivacionais com a Teoria dos Dois Fatores, com a Teoria
da Equidade e com a Teoria da Fixacédo de Objetivos;
e Identificar a percepcao dos TAE's sobre o nivel de importancia e de existéncia dos
fatores motivacionais correlacionados a Teoria dos Dois Fatores, a Teoria da
Equidade e & Teoria da Fixagdo de Objetivos;

e Identificar o nivel motivacional dos TAE’s, de acordo com a autoavaliagdo deles;
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1.3 Justificativas

Para, com a finalidade de melhorar o andamento de um processo, é preciso realizar
uma pesquisa cientifica e seguir. A pesquisa cientifica é o caminho para se produzir
conhecimento que possibilite enfrentar questdes importantes, solucionar problemas e
melhorar o andamento de processos. Para tanto, requer que sejam Seguidos processos
rigorosos e sistematicos, tanto na coleta quanto na analise dos dados.

Conforme O'Leary (2019), a pesquisa:

[...] é o processo de coletar dados para responder a uma determinada pergunta, que
geralmente se relacionara com uma necessidade de conhecimento que possa facilitar
a solucdo de problemas. Sera que isso faz da pesquisa a resposta aos nossos
problemas? Infelizmente, ndo, mas a pesquisa pode ser parte instrumental da
resolugdo de problemas. Ela pode ser uma ferramenta-chave na tomada de deciséo
fundamentada (O'LEARY, 2019, p. 18).

Assim, embora as vezes a pesquisa nao alcance a solugdo completa para um problema,
ela pode, ao menos, ser capaz de ajudar a avancar nesse sentido, fundamentando decisdes que
minimizem desfechos indesejados de processos. Em todo caso, seja para enfrentar um
problema ambiental, tecnolégico, demografico, social, ou um dos varios problemas que
existem nas organizacGes publicas ou privadas, a pesquisa cientifica fornece grande
contribuicéo.

Por isso, muitos cientistas sociais se debrucam na tarefa de produzir conhecimento
relevante, com o proposito de melhorar a eficiéncia e a eficacia das organizacdes. Ha diversos
caminhos para isso, como a busca de solucdes para problemas financeiros, o emprego de
recursos materiais ou tecnologicos e a consideracdo dos aspectos psicolégicos, motivacionais
e sociais que envolvem o componente humano nas organizagdes e que afetam
significativamente o desempenho organizacional. Este estudo se enquadra nessa ultima
categoria, preocupando-se, especificamente, em identificar problemas organizacionais
relacionados a motivacdo no trabalho.

Sob o ponto de vista académico, este estudo se justifica em razéo de servir como base
para futuras pesquisas sobre a temética da motivacdo laboral, principalmente por meio de
discussdes que permitam a ampliacdo do campo de andlise dos varios construtos que
envolvem o tema e a aplicacdo das consagradas teorias motivacionais em organizacdes
publicas - ambas com a finalidade de melhorar o cenario das instituicdes governamentais.
Porém, esse estudo igualmente se justifica por raz6es ndo académicas, apresentadas a seguir.

Nas Gltimas duas décadas, o Governo Federal vém ampliando e aprofundando a

utilizacdo de Tecnologias de Informacéo e Comunicacdo (TICs) no setor publico em busca de
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resultados mais efetivos e eficientes na transparéncia e na prestacdo de servigos publicos ao
cliente-cidaddo (BRASIL, 2020). Um exemplo é a recente Lei Federal N° 14.129, de 29 de
marco de 2021, que dispde sobre principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e
para aumento da eficiéncia publica através de servigos publicos digitais.

Embora seja fundamental o governo se digitalizar para oferecer servigos publicos mais
eficientes ao cliente-cidaddo, as organizacdes publicas precisam contar ndo apenas com
inovacdes tecnologicas para alcancar exceléncia em seus resultados. Afinal, a qualidade na
prestacdo dos servicos publicos também depende dos esforcos de servidores publicos
capacitados, motivados e dispostos a trabalhar em equipe para atender as necessidades do
cliente-cidaddo. Quanto a isso, é importante frisar que é alta a importancia da motivacédo e da
capacitacdo dos colaboradores para o0 sucesso organizacional. Por exemplo, uma pesquisa
realizada nos Estados Unidos, com 5000 empresas, revelou que a produtividade no trabalho se
alcanca mediante desenvolvimento tecnologico (20%) e do desempenho do trabalhador
(80%), sendo este Gltimo dependente de sua capacidade (30%) e de sua motivacdo (70%)
(Marras, 2016).

Assim, apesar dos importantes avangos trazidos pelo desenvolvimento das TICs, o
componente humano capacitado e motivado continua sendo vital para 0 sucesso

organizacional. Nessa mesma linha de pensamento, Chiavenato (2014) argumenta que:

O desempenho organizacional depende da juncdo adequada de varios fatores
criticos: estratégia, tecnologia, desenho e cultura organizacional e talento humano.
Principalmente talento humano. Sem as pessoas, as organizacBes nada conseguem
fazer. Elas sdo o dinamo que impulsiona as organizacdes. [...] O desempenho
individual - que é a base de sustentacéo que conduz ao desempenho organizacional -
depende fortemente de pessoas motivadas, entusiasmadas e dindmicas
(CHIAVENATO, 2014, p. 128, grifos nossos).

Considerando que, sem as pessoas, as organizacdes nada conseguem fazer, pode-se
concluir que o componente humano, ou melhor, o talento humano, continua e continuara
sendo determinante na qualidade dos servicos prestados pelas organizacbes - sejam elas
publicas ou privadas. Afinal, as pessoas sdo a verdadeira fonte do sucesso organizacional,
muito além de todos 0s recursos organizacionais. Por isso, todos os esfor¢os devem ser feitos
para estimular e manter a motivacdo nos colaboradores, seja valorizando o crescimento
profissional, seja investindo no desenvolvimento de suas potencialidades, seja oferecendo e
mantendo condi¢Oes organizacionais mais favoraveis no ambiente de trabalho.

No contexto das instituicdes federais de ensino superior, é preciso considerar que a
qualidade na prestacdo dos servigos publicos educacionais também depende dos esforcos de

servidores técnicos administrativos capacitados e motivados, capazes de adequadamente dar


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2014.129-2021?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2014.129-2021?OpenDocument
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apoio técnico aos docentes e a gestdo universitaria, tanto nos departamentos académicos
quanto nos administrativos, nas areas de compras, financas, contabilidade, transportes,
recursos humanos, seguranca, tecnologia da informacéo, obras, manutencédo predial, auditoria,
controladoria, ouvidoria, entre outras.

Nesse sentido, ao considerar a relevancia dos servidores TAE's para 0 sucesso das
instituicGes federais de ensino superior, essa pesquisa também se justifica por apresentar
resultados importantes sobre fatores motivacionais relacionados ao contexto de trabalho deles,
isto é, dados e resultados que podem facilitar o direcionamento das acGes estratégicas da area
de gestdo de pessoas, destinadas ao estimulo e manutencdo da motivacdo no trabalho dos
TAE's.

Nessa logica, segundo Chiavenato (2014), para atingir os fins organizacionais, a area
de gestdo de pessoas deve contribuir para a eficacia organizacional através de oito maneiras:

1) Ajudando a organizagéo a atingir seus objetivos e a realizar sua misséo;

2) Proporcionando competitividade a organizacgéo;

3) Proporcionando a organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas;

4) Aumentando a autorrealizacéo e a satisfacdo dos colaboradores no trabalho;
5) Desenvolvendo e elevando a qualidade de vida no trabalho (QVT);

6) Administrando e impulsionando a mudanca;

7) Mantendo politicas éticas e comportamento socialmente responsavel;

8) Construindo a melhor equipe e a melhor empresa.

Dentre essas oito maneiras, as de numero 3, 4 e 5 estdo diretamente relacionadas ao
objetivo principal deste trabalho. A identificacio dos fatores motivacionais, e sua
caracterizacdo como mais importantes e mais ausentes, é determinante para o sucesso de
qualquer organizacdo, pois isso pode direcionar a proposicdo de acdes de melhoria para area de
gestdo de pessoas, sempre considerando o equilibrio entre os objetivos organizacionais e
individuais.

N&o se pode deixar de mencionar que o Planejamento Estratégico Institucional da
UFPE, para 2013-2027, destaca a importancia de politicas e praticas de gestdo de pessoas que
promovam a motivacdo no trabalho dos TAE's, a fim de impulsionar o desenvolvimento
institucional. O plano institucional traz importantes "Visdes de Futuro”, que servem de
referéncia para a elaboracdo e execucdo de acbes direcionadas a motivacdo dos servidores,
como as seguintes (UFPE, 2013):
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e avalorizacdo da meritocracia e da isonomia de oportunidades para ocupar cargos de
gestéo;

e aprofissionaliza¢do do servidor por meio de oportunidades para o desenvolvimento de
suas competéncias;

e aformacéo altamente qualificada do quadro de servidores;

e a afericdo da contribuicdo dos servidores por meio de indicadores de desempenho e
avaliacéo de desempenho;

e 0 fortalecimento das a¢Oes de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT);

e apromocdo da criatividade e da inovagdo em um bom clima organizacional.

Dessa forma, evidencia-se que no Planejamento Estratégico Institucional da UFPE a
motivacdo dos servidores figura como matéria fundamental para o alcance da missdo
organizacional, o que justifica totalmente o propdsito deste estudo.

Por fim, ao apresentar sua contribuicdo para concretizar o panorama recém descrito, a
presente pesquisa se justifica pelo seu significativo potencial de aplicacdo pratica. Em
palavras de Emanuela Ribeiro, docente do Mestrado em Gestdo Pablica da Universidade
Federal de Pernambuco, ainda mais do que em projetos demasiadamente grandiosos e
teoricos, pode haver auténtico valor em projetos que atendam as necessidades reais e

concretas.
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2A MOTIVAC;AO E AS TEORIAS MOTIVACIONAIS
2.1 A motivacao

O que é a motivacdo? No dia a dia, uma conceituagdo muito comum de ser ouvida é
que a motivacdo significa "motivo para acdo". Embora esse conceito tenha sentido de uma
forma geral, ele surge a partir de uma ideia equivocada, isto é, da ideia de que a origem da
palavra motivacdo decorre da juncdo das palavras motivo e agdo, como se diz usualmente:
"motivo + acdo = motivacdo". Na verdade, a origem etimoldgica da palavra motivacao é
derivada do latim movere, mover: aquilo que move ou impulsiona as pessoas.

J4, segundo o Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, a motivacao é "o conjunto de
fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisioldgica, intelectual ou
afetiva, os quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo™ (FERREIRA, 2009).

Como pode ser visto, o conceito lexicografico de motivacao aprofunda bastante a ideia
popular de "motivo para acdo", destacando motivos psicologicos que se inter-relacionam para
determinar uma acdo. E dentro dessa perspectiva cientifica que varios autores desenvolvem o
constructo da motivacao, abordando os fatores individuais ou ambientais que impulsionam as
pessoas.

No entanto, evidencia-se que ndo existe um consenso sobre a definicdo de motivacgéo,
pois cada autor tem seu ponto de vista sobre ela. 1sso porque as pesquisas que tentam explicar
0 constructo da motivacédo enfatizam aspectos diferentes, gerando teorias distintas na forma de
interpretacdo do fen6meno motivacional, as quais sdo agrupadas em duas categorias
principais:

e as teorias motivacionais de conteudo, que procuram explicar as razdes ou causas que
motivam o comportamento das pessoas;

e as teorias motivacionais de processo, que se concentram em explicar como ocorre o
processo motivacional.

Mais a frente, essas teorias sdo apresentadas de forma detalhada, ressaltando os
principais pontos que as sustentam cada uma. Por ora, sera buscado o conceito e as
caracteristicas da motivacdo, analisando autores que ndo desenvolveram teorias
motivacionais, mas que revisaram esse construto.

Para Maximiano (2000), motivacdo é o "processo pelo qual um conjunto de razdes ou
motivos explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de acdo ou comportamento
humano”. Na mesma linha, Chiavenato (2014) afirma que a motivacdo € "uma necessidade

gue ativa um comportamento ou com um impulso orientado para um objetivo ou incentivo™.
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Também alinhado as ideias de necessidades ou motivos que levam a acdo, e
considerando as reac@es fisioldgicas do organismo humano, Soto (2005) define motivacdo

como:

A pressdo interna surgida de uma necessidade, também interna, que excitando (via
eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado energizador que impulsiona
0 organismo & atividade, iniciando, guiando e mantendo a conduta até que alguma
meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja blogueada (SOTO,
2005, p. 118).

J& Robbins (2005) introduz a ideia de trés elementos-chave em sua proposta, ao definir
motivacdo, como "o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para 0 alcance de uma determinada meta”. No seu entendimento,
intensidade é a medida do esforco que a pessoa realiza; direcdo se refere a conducdo da
intensidade em beneficio da organizacéo; e persisténcia ¢ a medida do tempo que a pessoa
mantém seus esforcos.

Robbins (2005) manifesta, mais, sua discordancia relativamente a muitas pessoas que
entendem (segundo ele, erroneamente) que a motivacdo seria um traco pessoal, isto €, algo
que alguns tém, outros ndo. Para o autor, na verdade, todas as pessoas tém motivacdo, mas a
manifestam de maneiras distintas, pois sua ocorréncia depende da relacdo da pessoa com a
situacdo que a envolve. Por exemplo, considerando a motivacao para leitura, o autor ilustra
que "um mesmo aluno que acha muito dificil ler um livro técnico por mais de 20 minutos €
capaz de devorar uma edicéo de Harry Potter em uma tarde™.

Infelizmente, dentro das organizacGes, ainda existem gestores que acreditam que a
motivacdo € uma caracteristica da personalidade de um individuo, ou seja, para eles, alguns
funcionarios tém motivacdo e outros ndo. Ao admitir como irreversivel que funcionarios
desmotivados sdo sempre assim, acabam por concentrar-se na aplicacdo de instrumentos
gerenciais de controle, de recompensa e de puni¢cdo, como formas de manter ou aumentar a
produtividade na organizacéo.

A verdade é que o forte controle gerencial, associado ao uso intenso de recompensas e
punicdes, apenas condiciona o comportamento dos funcionarios, ndo provocando, neles, uma
motivacdo natural, auténtica e espontanea, ja que os funcionarios fazem o trabalho motivados
por pressdo e ndo por satisfacdo. E nesse cenario que Bergamini (1997, p. 60) propde a
motivacao intrinseca (auténtica) e a motivacdo extrinseca (condicionada). Em linhas gerais,
na motivacdo intrinseca existe satisfacdo pessoal na realizacdo do préprio trabalho em si,
enquanto na motivagdo extrinseca o impulso motivacional esta em receber uma recompensa

que resulta de um trabalho.
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A motivacdo intrinseca tem origem em fatores internos ao individuo. Neste tipo de
motivacdo, ndo ha necessidade de existir recompensas, visto que a tarefa em si
prépria representa um interesse para o individuo. Dai se afirmar gue existe maior
comprometimento com a organizacdo. Esta relacionada com a felicidade e com a
realizacdo pessoal. A motivagdo extrinseca, ao contrario da intrinseca, pressupde que
0 comportamento humano pode ser planejado, modelado ou mudado por meio da
utilizacdo adequada dos varios tipos de recompensas ou puni¢des disponiveis no
meio ambiente. Para essas caracteristicas, a motivacdo €é sinénimo de
condicionamento (BERGAMINI, 1997, p. 60, grifos nossos).

Sendo assim, visando alcangcar um objetivo da organizacdo, a motivagdo de um
funcionario pode ter origem interna (intrinseca), quando ele sente prazer, entusiasmo e
interesse auténtico e natural pela atividade que realiza, ou pode ter origem externa
(extrinseca), quando fatores ambientais influenciam fortemente sua motivacdo, como
recompensas financeiras e beneficios, controle gerencial ou até a possibilidade de punigdes se
ndo cumprir suas obrigacOes. Essa comparacdo ajuda a compreender que a motivacao
intrinseca € o fendmeno mais representativo de todo potencial humano, pois € através dela que
espontaneamente um individuo busca encarar e superar desafios, aprender e desenvolver
capacidades, bem como aplicar todo seu potencial para alcancar um objetivo.

Deci e Ryan exploraram o conceito de motivacdo intrinseca no livro Self-
Determination and Intrinsic Motivation in Human Behavior. Nesse livro, eles se
contrapuseram as afirmacdes de Skinner' sobre o comportamento condicionado pelo
ambiente, argumentando que 0s comportamentos intrinsecamente motivados seriam
independentes de consequéncias, pois a realizacdo da atividade seria a propria recompensa.
Neste estudo, também sugeriram o conceito de necessidades psicologicas basicas, apontadas
por eles como determinantes do comportamento intrinsecamente motivado (DECI; RYAN,
2000, apud BORUCHOVITCH; GUIMARAES, 2004).

Deci e colaboradores desenvolveram a Teoria da Autodeterminacdo, a qual postula
que para uma saude psicologica, um 6timo desenvolvimento e uma sensacdo de bem-estar
pelo individuo, o que promove a motivacdo intrinseca, € necessario que a pessoa sinta

satisfeitas trés necessidades:

! O psicélogo norte-americano B. F. Skinner desenvolveu a teoria do reforco, que é uma teoria de
condicionamento do comportamento. Ela se baseia nas premissas basicas da lei de efeito de Thorndike. A lei de
efeito afirma que "uma pessoa tende a repetir um comportamento que seja acompanhado de consequéncias
favordveis (reforco) e tende a ndo repetir um comportamento que seja acompanhado de consequéncias
desfavoraveis" (NEWSTROM, 2008, p. 107). Veja-se a se¢do 2.4.3 desta pesquisa para mais informacoes.
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e Autonomia® (ou autodeterminagdo): as pessoas precisam se sentir no controle de seus
préprios comportamentos e objetivos. Essa sensacdo de ser capaz de empreender agcdes de
que resultem mudancas reais influi majoritariamente no sentido de fazer as pessoas se
sentirem autdnomas;

e Competéncia: as pessoas desejam se sentir capaz de dominar uma tarefa e de adquirir
habilidades diferentes. Quando as pessoas sentem que possuem as habilidades necessarias
para 0 sucesso, mais provavelmente empreenderdo agdes que as ajudardo a alcangar seus
objetivos;

e Relacionamento interpessoal: as pessoas precisam ter uma sensacdo de pertinéncia, de
vinculagéo, a outras pessoas.

A necessidade de relacionamento interpessoal serve mais como um suporte as outras
duas, pois a maioria das atividades intrinsecamente motivadas é realizada de forma isolada.
Porém, para Deci e colaboradores, as trés necessidades psicoldgicas basicas séo integradas e
interdependentes, entdo a satisfacdo de cada uma reforca as demais (DECI; RYAN, 1985;
RYAN, CONNELL,; DECI, 1985, apud BORUCHOVITCH; GUIMARAES, 2004).

Esses pressupostos da teoria sinalizam aos gestores e as organizacfes 0 que € preciso
focar para gerar motivacdo com base na satisfacdo dessas necessidades psicoldgicas basicas
dos funcionarios: (i) promocdo da autonomia, valorizando seus conhecimentos, sugestdes e
contribuicdes; (ii) estimulo ao desenvolvimento de competéncias pessoais e profissionais,
para que eles se sintam mais capazes de superar desafios e obstaculos; e (iii) fortalecimento da
interacdo social saudavel, que favorece a cooperacgdo entre pessoas, 0 aprendizado mutuo e o
proprio desempenho das tarefas. E fundamental o papel dos gestores para promover um
contexto laboral segundo essas diretrizes, logrando atingir um equilibrio otimizado quanto ao
alcance de objetivos pessoais e organizacionais.

Bergamini (1997) alerta: se uma organizagdo deseja um comprometimento duradouro
e espontaneo dos funcionarios, ela precisa dar mais atencdo a motivacdo intrinseca deles - a
motivacdo auténtica e ndo condicionada. No entanto, é desafiante promover tal motivacdo. O
fendmeno motivacional é estocastico, isto é, 0 que motiva uma pessoa ndo motiva outra e o

gue motiva alguém hoje podera ndo mais motiva-la amanhd. Dessa forma, se ja € dificil para

2 Nessa mesma linha de pensamento, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg sustenta que as tarefas e as
atividades de um cargo devem permitir aos funciondrios o uso pleno de suas habilidades e competéncias, a
autonomia e a possibilidade de definir metas e objetivos no proprio trabalho. Dessa forma, pode-se gerar nos
funcionérios sentimentos duradouros de satisfagdo de autorrealizacdo, melhorando a motivagao
(CHIAVENATO, 2014). Para mais informacdes, consulte a secdo 2.4.1.3 desta pesquisa.
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as organizages compreender e atender, continuamente, as diferentes necessidades materiais
dos funcionarios (como salérios e condigdes fisicas de trabalho adequadas), o desafio se torna
bem maior para compreender e atender as suas distintas necessidades psicoldgicas cuja
natureza tende a ser mais abstrata. No entanto, esse é um desafio a ser encarado, pois ndo ha
outro caminho para conseguir entusiasmo e comprometimento dos funcionarios no longo
prazo.

O importante é saber que a motivacdo intrinseca pode ser atendida mediante
atendimento das necessidades e expectativas dos funcionarios. E nesse sentido que Bergamini
(1990)% continua muito atual, quando assevera que, a partir do momento em que cada
funcionario define sua necessidade pessoal, cabe a organizacdo tentar oferecer condi¢cdes de
trabalho que respondam adequadamente a essa expectativa. A autora cita, por exemplo, 0 caso
dos funcionarios que se submetem a rotinas de trabalho repetitivas - rotinas mondtonas, que
ao longo do tempo se tornam entediantes e desprazerosas. Esses funcionarios desejam
atividades diferentes, mais complexas e mais alinhadas as suas tendéncias motivacionais
basicas. E preciso, entdo, que a organizacdo ofereca condicdes de trabalho que atendam a essa

expectativa.

Se alguém busca oportunidades de utilizar seu potencial em atividades de maior
complexidade, 0 Unico meio para que essa pessoa permaneca motivada serd o de
promover uma estratégia que permita a ela livrar-se de tarefas repetitivas. Caso ndo
se consiga fazé-la sair da monotonia da qual se queixa, 0 melhor é ndo tentar falsas
solucdes. Caso contrario, ja se estaria iniciando um processo reconhecido como o
caminho seguro para a desmotivagdo. Na maior parte dos casos, no entanto, como o
trabalho precisa ser feito e 0s objetivos atingidos, muitos supervisores adotam a
solugdo de colocar a caminho um procedimento tipico de movimento [de
condicionamento humano], servindo-se de prémios por produgdo ou ameagando o
subordinado com sanc0es, a fim de que tarefas rotineiras e aborrecidas sejam feitas.
[...] E dessa maneira que se nega as pessoas a possibilidade de colocarem em acéo
suas habilidades, capacidades e expectativas pessoais, que sdo indubitavelmente o0s
aspectos mais relevantes dentro do processo motivacional (BERGAMINI, 1990, p.
30, grifos nossos).

Como pode ser visto, a motivacdo intrinseca - auténtica e espontanea - tem um papel
motivacional mais relevante do que a extrinseca. E, nas organizacdes publicas, promover a
primeira parece ser ainda mais necessario para se alcancar o comprometimento dos servidores
no trabalho. Isso porque, nesse setor, hd mdltiplos entraves e limitacGes, de natureza

burocréatica e cultural, que dificultam a eficacia da motivacdo extrinseca. Por exemplo, o

® Na mesma linha de pensamento de Bergamini (1990), Newstrom (2008) e Lacombe (2012) argumentam que é
preciso descobrir e entender as necessidades e desejos dos funciondrios, pois é a partir desse entendimento que
se encontra um importante ponto de partida para estimular a motivacao neles.
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J4

sistema de remuneragdo dos servidores ¢ “engessado” e ndo contempla recompensas
financeiras variaveis de acordo com o desempenho e as metas alcangadas.

Moreira (2019) sustenta essa posi¢do argumentando que:

Ainda continua sendo valorizada a cultura dos papéis e dos cargos em detrimento
dos resultados. O sistema de recompensas ndo distingue os melhores desempenhos
e, em muitos casos, valoriza a todos independente das entregas, somente
considerando o tempo de servico. [...] A cultura do desligamento por falta de
desempenho, apesar da previsdo legal, estabelecida pela Emenda Constitucional n.
19/98, ainda ndo é uma pratica no setor publico (MOREIRA, 2019, p. 578).

Nesse contexto, a motivacdo intrinseca € o que deve ser aproveitado pelos gestores
publicos para estimular seus colaboradores, sempre destacando o impacto positivo e direto
que o trabalho deles tem na vida de muitos cidaddos que dependem do servi¢o publico. Em
geral, os servidores sentem muito prazer em realizar atividades que sdo Uteis a sociedade e ao

bem comum, aspecto que seré discutido no capitulo 3 deste estudo.

2.2 Ciclo Motivacional

Apesar das diferencas entre as pessoas, com suas caracteristicas genéticas,
experiéncias de vida unicas e necessidades distintas, as pesquisas demonstram que existe um
processo motivacional semelhante entre os individuos. Por isso, independentemente das
necessidades especificas de cada pessoa, a motivacdo pode ser entendida como um estado de
tensdo que, de alguma maneira, leva uma pessoa a tomar um comportamento que objetiva a
satisfacdo de uma necessidade.

Essa conceituacdo nos remete a ideia de ciclo motivacional, como apresentado por
Chiavenato (2014), na Figura 1.

Figura 1 - Modelo Simplificado do Ciclo Motivacional
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Com base nesse modelo de cinco etapas, veja-se um exemplo hipotético: 1) Considere
que um individuo esteja em estado de equilibrio; 2) Ao surgir uma necessidade fisiologica ou
psicoldgica, o equilibrio é quebrado; 3) Essa necessidade gera nele um estado de tenséo; 4) O
estado de tensdo provoca no individuo um comportamento direcionado para satisfazer sua
necessidade; 5) Caso a necessidade seja satisfeita, o individuo retorna ao estado de equilibrio
inicial, encerrando o ciclo motivacional.

No entanto, caso a necessidade ndo seja satisfeita, pode-se provocar a frustracdo ou
compensagéo.

A frustracdo impede que a tensdo seja liberada (mantendo o desequilibrio) e pode
"produzir efeitos psicologicos (agressividade, descontentamento, apatia, indiferenca,
alienagdo) ou fisiologicos (tensdo nervosa, insdnia, problemas cardiacos ou
digestivos). A compensacdo ocorre quando o individuo busca formas alternativas
para satisfazer uma necessidade (por meio de outra necessidade complementar ou
substituta), reduzindo ou evitando a frustragdo (MOREIRA, 2019, p. 583).

Como pode ser visto, uma necessidade pode ser satisfeita, frustrada ou compensada,
isto €, substituida por outra. Além disso, uma necessidade satisfeita ndo € mais provocadora
de comportamento direcionado, visto que ndo desencadeia mais desequilibrio ou tensdo no
individuo.

Para tanto, os gestores devem criar condi¢es organizacionais favoraveis a satisfacao
das necessidades de seus colaboradores, eliminando barreiras ou obstaculos que os impegcam
de alcancar o estado de equilibrio novamente. Caso néo seja possivel eliminar os obstaculos,
0s gestores devem ao menos buscar alternativas compensatorias, para ndo deixar 0S

colaboradores frustrados ou desmotivados.

2.3 As concepcdes de ser humano e impactos no entendimento da motivagdo no trabalho

A partir da década de 1940, pesquisas sobre a motivacdo humana comecaram a ser
desenvolvidas por estudiosos das ciéncias sociais - em sua maioria psicologos norte-
americanos. Entre eles, os principais sdo Abraham Maslow, David McClelland, Clayton
Alderfer, Frederick Herzberg, Edwin Locke, John Stacy Adams, Victor Vroom, B. F. Skinner,
cujas teorias motivacionais sdo abordadas na secao seguinte.

Esses tedricos e suas contribuicdes criaram um corpo de teorias motivacionais que
disciplinaram a forma de enxergar o fenbmeno motivacional e que, de tdo relevantes, seguem
sendo estudadas e aplicadas nas organizacGes modernas. Os modelos propostos, cada um
deles oferecendo uma relativa aproximacdo para um melhor entendimento do fenbmeno da

motivacgdo, sdo esforcos de articulagdo conceitual e empirica coerentes, produzidos com a
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finalidade de permitir a analise e compreensdo de fendmenos comportamentais nos diferentes
ambientes organizacionais, incluindo aqueles préprios do setor publico.

Mas antes do surgimento dessas teorias mais sistematizadas, a historia da
administracdo revela fatos interessantes sobre o entendimento da motivagdo e da natureza
humana dentro das organizagdes, que vale a pena relembrar nesta secdo, pois facilitam a
compreensdo do estado da arte da tematica e explicam a escolha da abordagem multiteérica
da presente pesquisa.

Nos primérdios dos estudos sobre a administracdo das organizacgdes, a motivacao das
pessoas no trabalho era vista de uma forma muito simples e limitada. Por exemplo, os
engenheiros da administracdo cientifica, no inicio do século XX, entendiam o homem como
um ser motivado exclusivamente por recompensas financeiras. Por isso, nesse periodo
prevalecia a visdo do homo economicus (homem econdmico), visdo que sustentava que 0
adequado incentivo monetario era a Unica fonte de motivagdo para o trabalhador (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2006, P. 25).

Ja nos anos 1930, o socidlogo Elton Mayo e colaboradores desenvolveram a teoria das
relagbes humanas que preconizou, entre outras coisas, que para manter os empregados
motivados era preciso muito mais do que remuneracao adequada, era necessario um ambiente
de trabalho agradavel e humano (LACOMBE, 2012). Com isso, a visdo utilitarista do homo
economicus foi substituida pela do homo socialis (homem social), isto €, um homem
motivado principalmente por necessidades sociais, de reconhecimento, de afeto, de aprovacédo
social e de prestigio (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Segundo Zanelli e Bastos (2004, p. 468) “as investigagdes de Elton Mayo na Western
Eletric Company marcaram as decadas de 20 e 30 e revelaram a importancia de considerar
fatores sociais ligados as situagdes de trabalho”. Assim, ao propor que apenas a remuneracao
ndo era suficiente para manter os empregados motivados, a teoria das relacdes humanas
seguiu muito conceituada até a década de 1940. No entanto, a partir dessa década, as
concepcoOes posteriores do ser humano foram sofrendo modificacdes importantes, avancando
sintonizadas com o desenvolvimento de novas teorias organizacionais e avangos
socioecondémicos.

No inicio dos anos 50 surgiu a terceira concepcdo do ser humano - homem
organizacional - que buscou integrar as duas concepc¢des anteriores, pois compreendia que as
motivacGes humanas resultavam tanto de suas necessidades econdémicas quanto sociais. Apds

iSS0, a quarta concepgdo - homem administrativo - sustentou que os individuos sdo motivados
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pela busca da maneira mais satisfatoria de se fazer um trabalho e ndo necessariamente pela
melhor maneira (the best way), dada a impossibilidade do tomador de decisdo encontrar e
analisar todas as alternativas possiveis. J4, a quinta concepcdo - homem funcional -
considerou que os individuos sdo motivados a desempenhar papéis dentro das organizacdes,
pois as organizacBes sdo sistemas de papéis (atividades e tarefas) desempenhados pelas
pessoas (CHIAVENATO, 2014).

Por fim, a sexta concepcdo, homem complexo, ilustrada na Figura 2, surgiu nos anos
70 e baseou-se na Teoria da Contingéncia. Para essa teoria, as concepc¢des anteriores de
homem relatam somente uma parte da histéria, ndo considerando toda a complexidade do
homem e os varios fatores individuais e ambientais que influenciam a sua motivacdo para
alcangar os objetivos organizacionais. Assim, de acordo a Teoria Contingencial, 0 homem &
um sistema complexo de valores, percepgdes, caracteristicas pessoais e necessidades. Por isso,
a maneira pela qual um individuo é motivado depende tanto da historia de seu
desenvolvimento pessoal como da natureza do contexto ambiental em que se encontra
(CHIAVENATO, 2014).

Figura 2 - Origens do Conceito de Homem Complexo
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Fonte: Chiavenato (2014, p. 526)
Em virtude da concepcdo de homem complexo propor que a motivacdo humana é

resultante de uma série de fatores ambientais e individuais que se inter-relacionam para
impulsionar o comportamento humano dentro das organizagdes, essa pesquisa utilizou uma
abordagem multitedrica, isto é, baseada em trés importantes teorias motivacionais que, por se
complementarem, juntas englobam varios fatores ambientais e individuais que tém grande
potencial de provocar a motivacdo laboral, visto que proporcionam um sélido arcabouco
tedrico destinado ao entendimento das principais necessidades e desejos dos servidores.
Assim, esta pesquisa esta embasada nas consagradas teorias motivacionais de Herzberg, de

Locke e de Adams, explicadas em detalhes na se¢do 2.4 Teorias Motivacionais.
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Ao considerar que as teorias englobam fatores motivacionais com grande potencial de
provocar a motivacdo laboral, evidencia-se, com essa possibilidade, que o fendmeno
motivacional esta sendo abordado sob uma ética de causa e efeito do tipo probabilistico, pois
considera-se que melhorias nos fatores motivacionais tém grandes chances de gerar
motivagdo, mas ndo necessariamente gera-la. No fenémeno da motivacdo, a relacdo de causa
e efeito é do tipo estocéstico, ou seja, ndo é deterministico. Trzesniak (1998) explica que na
relacdo estocastica a vinculacdo entre causa e efeito é indireta, isto é, a presenca (ou variacao)
da causa ndo garante o efeito, mas apenas a probabilidade de surgir o efeito (ou de ele ser
modificado).

Um exemplo simples de relagéo estocastica é a existente entre o fumo e certos tipos
de cancer: tal relagdo existe, mas ndo € deterministica, no sentido de que ndo esta
assegurado nem que todos os fumantes irdo contrair a moléstia, nem que um nao-
fumante ndo a contraira. Fumar ndo traz a doenca como consequéncia necessaria,
mas seguramente aumenta a probabilidade de que ela apareca. Além disso, quanto
maior a quantidade de fumo consumido, mais a probabilidade crescera, podendo até,
como no caso deterministico, existir uma lei matematica aplicavel (TRZESNIAK,
1998, p. 160).

Sendo assim, embora o fendmeno motivacional no trabalho seja do tipo estocastico, as
chances de provocar a motivacdo laboral sdo maiores quando se busca entender os fatores
motivacionais mais importantes e menos existentes no trabalho dos funcionarios, para se

identificar suas principais necessidades e sobre elas direcionar acées de melhorias.

2.4 Teorias Motivacionais

Diante da variedade de teorias motivacionais existentes, diversas classificacdes foram
feitas para dividi-las em grupos. No entanto, duas classificacdes sdo mais comuns: a
classificagdo em teorias antigas e teorias contemporaneas, utilizada por Robbins (2005), e a
classificacdo em teorias de contetdo, teorias de processo e teorias de reforco, utilizada por
Chiavenato (2014). Esse estudo adotou a ultima classificacdo, que além de ser mais
tradicional, acredita-se facilitar a compreensdo do assunto.

Em linhas gerais, o primeiro grupo - teorias de conteudo - busca identificar as
necessidades especificas que podem provocar nos individuos a motivacdo de satisfazé-las; o
segundo grupo - teorias de processo - busca analisar e descrever o processo motivacional; ja
0 terceiro grupo - teorias de reforco - busca explicar como o reforco condiciona o

comportamento humano. O Quadro 1 a seguir apresenta a classificacdo das teorias.
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Quadro 1 - Grupos versus Teorias Motivacionais

Grupos Teorias Motivacionais

Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow)
Teoria ERC (Alderfer)
Teoria dos Dois Fatores (Herzberg)
Teoria das Necessidades Adquiridas (McClelland)
Teoria da Equidade (Adams)

Teorias de Contetdo

Teorias de Processo Teoria da Fixagdo de Objetivos (Locke)
Teoria da Expectancia (Vroom)
Teoria de reforco Teoria do Reforco (Skinner)

Fonte: Elaboragéo prdpria (2022)
Sendo assim, no topico a seguir sdo apresentadas as teorias de contetdo, depois as

teorias processo e, por fim, a teoria do reforco.

2.4.1 Teorias de Conteudo

No primeiro grupo de teorias motivacionais estdo as teorias de conteddo. S&o assim
chamadas, pois "tratam do conteGdo daquilo que, efetivamente, motiva as pessoas”
(FERREIRA, 2013). As teorias de conteudo enfatizam as necessidades especificas que estéo
dentro do proprio individuo, isto é, as necessidades fisioldgicas, psicologicas ou sociais que
causam a motivacdo das pessoas, impulsionando-as a terem comportamentos visando

satisfazer essas necessidades.

2.4.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

De todas as teorias motivacionais, provavelmente a mais conhecida é a Teoria da
Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow. Dada sua l6gica intuitiva e facilidade de
compreensdo, normalmente essa teoria é a primeira a ser abordada pela literatura. Além disso,
como serd apresentado, os trabalhos de Maslow se tornaram base para outras teorias sobre
motivacao.

No anos 1940, o psicélogo norte-americano Abraham Maslow desenvolveu sua teoria
considerando que as necessidades humanas estdo organizadas em uma escala hierarquica. Ele
dividiu essas necessidades em cinco categorias: fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e
de autorrealizacdo. Como sdo necessidades hierarquizadas, Ferreira (2013) explica que elas
estdo organizadas em uma escala de importancia e de influéncia do comportamento humano,
de modo que as necessidades de nivel mais baixo precisam estar satisfeitas para que as
necessidades de nivel superior possam despertar interesse.

Para Maslow, na maioria dos individuos existe uma forte tendéncia no sentido de

buscar primeiramente satisfazer as necessidades basicas ou primarias, para depois buscar
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satisfazer as necessidades superiores ou secundarias (LACOMBE, 2012). Em razdo desse
escalonamento da importancia das necessidades, a teoria € comumente resumida e
visualizada como uma pirdmide, que ficou conhecida como Pirdmide da Necessidades

Humanas de Maslow ou, somente, Piramide de Maslow, conforme Figura 3.

Figura 3 - Pirdmide das necessidades humanas de Maslow e suas implicacGes

Satisfa¢do fora do trabalho

Educagéo
Crescimento pessoal
Passatempos
Religido

Autorreallzacao

Satisfagdo no trabalho

Trabalho desafiante
Diversidade
Autonomia

Crescimento pessoal

Participacao nas decisoes

Aprovagdo da familia
Aprovagdo dos amigos

Reconhecimento
Responsabilidade

) Estima
Reconhecimento da Orgulho
comunidade Promogoes
Familia Amizade dos colegas
Amigos Sociais Interagdo com E:Iiente
Grupos Sociais Chefia amigavel
Comunidade Camaradagem
Autonomia Trabalho seguro
Liberdade Seguranca Permanéncia no emprego
Protecdo contra violéncia Protecdo
Abrigo
Comida Remuneracdo e beneficios
Agua Necessidades fisiolégicas Horério de trabalho
Sexo Intervalos de descanso

Sono e repouso

Conforto fisico

Fonte: Chiavenato (2014, p. 134)
A medida que cada uma dessas necessidades é atendida, a seguinte vai se tornando

dominante. Dessa forma, o individuo vai subindo para o topo da hierarquia, apresentada em
forma de piramide (ROBBINS, 2005). Nesta figura da Piramide de Maslow, além de se
enfatizar a hierarquia das necessidades, destaca-se que cada tipo de necessidade tem seus
correspondentes dentro e fora do ambiente de trabalho. Por exemplo, na base da piramide, as
necessidades fisioldgicas de sono e repouso correspondem a intervalos para descanso e
horéario de trabalho adequado.

Através de sua teoria, Maslow propde que quando uma necessidade esta satisfeita, ela
ndo motiva mais o comportamento humano. Por isso, para motivar uma pessoa, é necessario
identificar em que nivel da hierarquia ela esta. A partir dai, deve-se focar em satisfazer as
necessidades da pessoa nesse nivel ou em nivel superior. A partir dessa abordagem de
Maslow, os gestores encontram uma forma simples e Gtil para identificar qual nivel de

necessidade despertaria a motivagdo nos funcionarios.



37

Enfim, embora a teoria de Maslow ndo tenha comprovacéo empirica, ela ndo deixa de
ser util. A teoria é uma tentativa de categorizar adequadamente as necessidades humanas, ao

mesmo tempo em que tenta explicar como elas influenciam o comportamento humano.

2.4.1.2 Teoria ERC

A Teoria ERC foi desenvolvida por Clayton Alderfer, outro psicélogo norte-
americano, que fez um trabalho de revisédo da Teoria das Hierarquia das Necessidades de
Maslow. Basicamente, Alderfer reorganizou as cinco necessidades humanas de Maslow
dentro de trés necessidades essenciais e reformulou as ideias de Maslow sobre como ocorre 0
processo de satisfacdo dessas necessidades. Assim, Alderfer classificou as necessidades
humanas em trés grupos de necessidades essenciais, que séo as necessidades de existéncia, de
relacionamento e de crescimento, cujas primeiras letras ddo nome a sua teoria (ROBBINS,
2005).

Como explica Chiavenato (2014), as necessidades de existéncia englobam as
necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow, como necessidades de bem-estar fisico,
preservacdo e sobrevivéncia. J& as necessidades de relacionamento incorporam as
necessidades sociais e de estima externa. Por fim, as necessidades de crescimento se referem
ao desenvolvimento do potencial humano, incluindo a estima interna e a autorealizagdo de

Maslow. Essa teoria esta resumida no Quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo da Teoria de Maslow com a Teoria ERC

Teoria da Hierarquia das
Necessidades - Maslow

Teoria ERC - Alderfer

Necessidades Fisiolégicas

e de Seguranca Existéncia
Necessidades Sociais e de Estima Relacionamento
Necessidades de Estima e de Autorrealizagdo Crescimento

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Além de substituir cinco por trés necessidades, a Teoria ERC apresenta outras

diferencas em relacdo a teoria de Maslow. Segundo Robbins (2005), isso se deve ao fato da
Teoria ERC ndo seguir uma rigida progressdo nas necessidades, como proposto por Maslow.
Por essa razdo, tem-se que: i) um nivel elevado de necessidade ndo exige a satisfacdo de
necessidades basicas; ii) mais de uma necessidade pode estar ativa simultaneamente, sendo
possivel alguém ter uma necessidade fisiologica e ao mesmo tempo uma necessidade de
estima; iii) por fim, se uma necessidade de nivel superior for frustrada, aumenta-se o desejo

de satisfazer uma necessidade inferior (principio da regressdo das necessidades).
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2.4.1.3 Teoria dos Dois Fatores (Teoria Bifatorial ou Teoria da Higiene-motivagéo)

Uma nova abordagem sobre a motivacdo foi apresentada por outro psicélogo norte-
americano, Frederick Herzberg. Diferentemente de Maslow e Alderfer que focaram atencdes
sobre as necessidades humanas, Herzberg fez uma andlise exclusivamente sobre fatores
motivacionais dentro do ambiente de trabalho. Para Herzberg, a motivacéo das pessoas no
trabalho depende de dois fatores profundamente relacionados entre si: os fatores higiénicos
(extrinsecos) e os fatores motivacionais (intrinsecos).

Os fatores higiénicos sdo relacionados ao ambiente ou contexto do trabalho, como
politicas e préaticas da organizacdo, salarios e beneficios, condices fisicas do trabalho, estilo
de lideranca, status, relacionamento com colegas e chefia, seguranca no trabalho, etc. Séo
fatores que comumente as organizacbes tentam melhorar no intuito de motivar o0s
funcionarios. No entanto, para Herzberg, esses fatores sdo limitados em sua capacidade de
influenciar as pessoas, por isso ndo conseguem verdadeiramente aumentar e manter a
satisfacdo dos funcionarios. Por isso, ele os chamou de fatores higiénicos, em razéo de suas
caracteristicas de prevencdo e profilaxia destinadas a evitar a insatisfacdo no trabalho
(CHIAVENATO, 2014).

J&, os fatores motivacionais se referem ao contetido do trabalho, isto €, relacionam-se a
natureza das tarefas e atividades de um cargo. Para Herzberg, esses fatores podem gerar
sentimentos duradouros de satisfacdo, de reconhecimento e de autorrealizacdo, mas, para isso,
as tarefas e as atividades do cargo devem permitir aos funcionarios: o uso pleno de suas
habilidades e competéncias, a autonomia e a responsabilidade total de sua execucdo, a
possibilidade de definicdo de metas e objetivos no proprio trabalho, bem como a
autoavaliacdo de desempenho (CHIAVENATO, 2014).

O Quadro 3 facilita a visualizacdo e comparacdo entre os dois tipos de fatores.

Quadro 3 - Fatores Higiénicos versus Motivacionais

Fatores higiénicos Fatores motivacionais
(extrinsecos ou insatisfacientes) (intrinsecos ou satisfacientes)
Politicas e administracdo da companhia Realizacdo
Superviséo Reconhecimento
RelacOes interpessoais O proprio trabalho
Condicoes de trabalho Responsabilidade
Salério Progresso
Status Crescimento
Seguranga

Fonte: Herzberg (1977, p. 117)
O que se pode concluir a partir da teoria dos dois fatores é que quando os fatores

higiénicos sdo atendidos de forma 6tima, eles ndo provocam satisfacdo, apenas ndo geram
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insatisfacdo. Por isso, esses fatores sdo chamados de insatisfacientes. Diferentemente dos
fatores motivacionais que, quando atendidos de forma &tima, eles realmente provocam a
satisfagdo, dai serem chamados de fatores satisfacientes. Dessa forma, Herzberg chegou a
concluséo de que o oposto da satisfacdo ndo € a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo. Da
mesma forma, o oposto da insatisfacdo ndo é a satisfacdo, mas sim nenhuma insatisfacdo
(FERREIRA, 2013).

Na pratica, a abordagem de Herzberg sugere que se os fatores higiénicos sao atendidos
de forma excelente, os funcionarios simplesmente ndo ficardo insatisfeitos. Mas, se o objetivo
é realmente motiva-los, é preciso dar énfase aos fatores motivacionais relacionados ao
trabalho em si ou aos resultados imediatos dele, como oportunidade de promocdo e de
crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realizacdo de trabalhos
significativos e desafiantes (ROBBINS, 2005).

No entanto, € comum os fatores intrinsecamente motivadores serem negligenciados
pelas organizacgdes. Por exemplo, como as tarefas e atividades s&o definidas com o objetivo de
atender aos principios da eficiéncia e eficacia, muitas delas sdo padronizadas em rotinas e
procedimentos repetitivos que tolhem a liberdade e a autonomia dos funcionarios na execucao
de suas atribuicdes. Isso pode levar a um esvaziamento dos elementos de desafio e de
oportunidade para expressar a criatividade e o uso pleno de habilidades, resultando em néo
motivacao no trabalho.

Embora as abordagens de Maslow e Herzberg sejam distintas, elas apresentam alguns
pontos de congruéncia que enriqguecem a analise da motivacdo para o trabalho. Essa
comparacdo é relevante, pois aponta que apenas as duas necessidades mais elevadas na
hierarquia das necessidades de Maslow atuam como fatores substancialmente motivadores no
trabalho, segundo Herzberg. Para facilitar a comparacdo, o0 modelo proposto por Davis (1977,
p.59 apud CHIAVENATO, 2014, p.136) pode ser observado na Figura 4.
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Figura 4 - Comparag&o entre os modelos de Maslow e Herzberg

Hierarquia de necessidade de Maslow Teoriados dois fatores de Herzberg

O trabalho em si
Responsabilidade
Crescimento
pessoal
Realizacdo
Reconhecimento
Status
Relagbes
com colegas
Supervisdo recebida
Amizades
Supervisdo técnica
Seguranca
no emprego
Politicas da companhia
Salario
Beneficios sociais
Condigoes fisicas

Autorfealizdcio

Motivacionais

Sociais

Seguranca

igiénicos

H

Mecessidades
fisiologicas

Fonte: Davis (1977, p.59 apud CHIAVENATO, 2014, p.136)

Apesar de existirem criticas sobre o trabalho de Herzberg, a sua teoria proporcionou
uma forma inovadora e prética de se classificar e analisar os fatores relacionados a motivacao
no trabalho. Além disso, diferente de Maslow, a teoria de Herzberg se baseou em resultados
de estudos empiricos. Por isso, sua proposta teve grande contribuicdo para identificar a
motivacdo dos funcionarios a partir da analise de fatores relacionados ao contexto do trabalho
e ao contetido do cargo.

Nesse sentido, para realizar a analise da percepcdo dos TAE's sobre a motivacdo em
seus ambientes de trabalho, perguntas relacionadas aos fatores higiénicos e motivacionais

estdo contempladas no instrumento de coleta de dados deste estudo.

2.4.1.4 Teorias das Necessidades Adquiridas

Partindo do pressuposto de que a maioria das pessoas que trabalham em organizacdes
ja tem suas necessidades primarias atendidas, o psicélogo norte-americano David McClelland
visualizou, para essas pessoas, trés motivos ou necessidades que direcionam o comportamento
delas: as necessidades de realizacdo, de poder e de afiliacao.

De acordo com McClelland, ao longo da vida todas as pessoas aprendem e adquirem
essas trés necessidades, mas em graus diferentes, pois elas surgem como resultado da
experiéncia de vida de cada um. Consequentemente, das trés necessidade adquiridas ao longo

da vida, uma se torna mais dominante do que as outras.
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Na visdo de Lacombe (2012), as caracteristicas das trés necessidades adquiridas sdo as

seguintes:

Necessidade de realizacdo: sair-se bem em relacdo as expectativas, lutar pelo éxito
e conseguir realizar alguma coisa dificil. Necessidade de poder: necessidade de
ascendéncia sobre os demais e de modificar o seu comportamento, encorajando-os e
orientando-os; Necessidade de afiliacdo: desejo de relagbes amigaveis e de
aceitacdo pelos pares (LACOMBE, 2012, p. 80, grifos nossos).

Assim, em poucas palavras, pode-se compreender que a necessidade de realizacdo € a

necessidade de lutar pe

lo sucesso, alcancando metas desafiadoras. A necessidade de poder € a

necessidade de controlar e influenciar pessoas. E a necessidade de afiliagdo é necessidade de

relacionar-se com pessoas de forma proxima.

Para facilitar o entendimento da teoria, Maximiano (2012) desenvolveu o Quadro 4.

Quadro 4 - Teoria de McClelland

Conceito Simbolo Definicéo
Necessidade de Realizacdo Necessidade de sucesso, avaliado segundo algum
. nAch . . 2.
(need for achievement) padrdo internalizado de exceléncia.
Necessidade de filiagdo . . .
(need for affiliation) nAff Necessidade de relacionamento e amizade.
Necessidade de poder nPow Necessidade de controlar ou influenciar direta ou

(need for power)

indiretamente outras pessoas.

Fonte: Maximiano (2012)

Chiavenato (2014) apresenta as seguintes conclusdes a respeito de pesquisas realizadas

sobre essas trés necessidades:

1. As pessoas com elevada necessidade de realizacdo ddo preferéncia a atividades
com muita responsabilidade, retroacdo e algum grau de risco. Os realizadores se
sentem altamente motivados quando essas trés caracteristicas se juntam. Os
realizadores sdo pessoas que alcangam éxito em atividades empresariais ou em tocar
0 proprio negécio. 2. Todavia, a necessidade de realizacdo ndo garante um forte
desempenho como executivo em grandes organizacdes. Em geral, o realizador est4
mais orientado em fazer as coisas pessoalmente do que em influenciar as pessoas a
um melhor desempenho. 3. Alta necessidade de poder e baixa necessidade de
associacdo, quando juntas, parecem estar relacionadas com o sucesso gerencial. 4.
As pessoas podem ser treinadas para desenvolver sua necessidade de realizago por
meio de programas de treinamento que focalizam conquistas, lutas, vitérias e
sucessos. Esses programas estimulam o lado realizador, omitindo as demais
necessidades (CHIAVENATO, 2014, p. 137).

Sendo assim, como pode ser observado, as conclusdes dessas pesquisas sobre as

necessidades adquiridas contribuiram para aprofundar o entendimento delas tanto a nivel

organizacional quanto i

ndividual.

2.4.2 Teorias de Processo

As teorias de processo, também chamadas de teorias cognitivas, estdo "focadas na

maneira como a motivagdo funciona no comportamento das pessoas. Elas se referem a
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dindmica da motivagdo" (CHIAVENATO, 2014). Também s&o chamadas de teorias
cognitivas porque enfatizam o processo cognitivo pelo qual as pessoas criam prioridades em

funcéo de suas necessidades motivacionais.

2.4.2.1 Teoria da Fixacdo de Objetivos

Essa teoria, desenvolvida por Edwin Locke, psicologo norte-americano, parte da
premissa de que a intencdo de lutar por um objetivo é a maior fonte de motivagdo no trabalho.
Afinal, o objetivo indica ao funcionario o que ele precisa fazer e quanto esforco tera de
empregar para alcanca-lo. Essa teoria surgiu para avaliar o impacto da definicdo do objetivo
na motivacao, pois as evidéncias confirmaram positivamente a importancia dos objetivos para
melhorar o desempenho das pessoas (ROBBINS, 2005).

O objetivo é a bussola e informa exatamente o que deve ser alcancado. Por isso, ele
direciona os esforcos das pessoas, dando-lhes foco. Nesse sentido, Newstrom (2008, p. 99)
sustenta que os "funciondrios estardo mais motivados quando possuirem metas mais claras a
serem alcangadas”. Seja em nivel organizacional, grupal ou individual, os objetivos precisam
ser definidos de forma clara e especifica para que as pessoas saibam exatamente para onde
devem caminhar e empregar seus esfor¢os, bem como verificar se estdo alcancando o0s
resultados esperados.

A Teoria da Fixacdo de Objetivos se alicerca em seis pressupostos fundamentais: 1)
Objetivos bem definidos melhoram o desempenho das pessoas; 2) Objetivos mais dificeis,
quando aceitos, melhoram mais o desempenho do que os objetivos mais faceis; 3) As pessoas
trabalnham melhor quando recebem feedback quanto ao seu progresso; 4) As pessoas Se
comprometem mais quando elas participam ativamente da definicdo de objetivos - embora ha
pessoas que prefiram trabalhar com objetivos definidos pela chefia; 5) As pessoas tendem a
lutar mais arduamente quando tém uma convicg¢do intima de que séo capazes de realizar com
éxito uma tarefa que lhe foi confiada (isso se chama autoeficacia); 6) O processo de definicdo
de objetivos funciona melhor quando a tarefa é simples, conhecida e independente
(CHIAVENATO, 2014).

Em resumo, o estudo de Locke permitiu a compreensdo da poderosa influéncia da
definicdo de objetivos sobre o comportamento dos trabalhadores. Por essa razdo, esta pesquisa
buscou identificar a percep¢do dos TAE's sobre o nivel de importancia e de existéncia da
definicdo de objetivos especificos e claros, bem como a oportunidade dada aos TAE's de

participarem desse processo, além de outros aspectos de outros aspectos da teoria. Perguntas
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confeccionadas com base nos pressupostos fundamentais dessa teoria foram incluidas no
instrumento de coleta de dados deste estudo. Isso se justificou pelo fato de ndo se identificar
facilmente a definicdo de objetivos claros e especificos em grande parte dos trabalhos

administrativos de rotina.

2.4.2.2 Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade sobre a motivacdo no trabalho foi desenvolvida em 1963 pelo
psicélogo John Stacy Adams. Essa teoria propde que a avaliagdo que os funcionarios fazem
sobre a equidade ou justica organizacional, durante a distribuicdo de recompensas pelos seus
esforgos, pode impactar fortemente a motivagcdo e o desempenho deles no trabalho. Essa
teoria parte da premissa de que os funcionarios geralmente comparam suas contribuicdes e
recompensas no trabalho com o que os outros recebem de recompensas por contribuicdes
semelhantes.

Nesse sentido, Chiavenato (2014) explica mais detalhadamente que:

As pessoas fazem comparacfes entre seu trabalho - as entradas como esforco,
experiéncia, educacdo, competéncia e os resultados obtidos, como remuneracgdo,
aumentos, reconhecimento - e o das outras pessoas. Elas percebem o que recebem
do trabalho - como resultados - em relacdo ao que ddo a ele como entradas - e
comparam esta relacdo resultados-entradas com a relacdo resultados-entradas de
outras pessoas relevantes. Quando essa comparacdo produz uma percepcdo de que
essas relacles sdo iguais, dizemos que existe um estado de equidade. Quando ocorre
a percepcdo de que essas relagBes sdo desiguais, as pessoas experimentam uma
tensdo negativa que conduz a necessidade de uma acgdo corretiva no sentido de
eliminar quaisquer injusticas (CHIAVENATO, 2014, p. 138).

Essa comparacdo pode produzir trés possiveis resultados: 1) Equidade, quando se
percebe equilibrio e justica na comparacdo; 2) Inequidade Negativa, quando uma pessoa
percebe que seu quociente recompensa/contribuicdo € inferior ao quociente
recompensa/contribuicao dos outros; 3) Inequidade Positiva, quando uma pessoa percebe que
seu quociente recompensa/contribuicdo é superior ao quociente recompensa/contribui¢do dos

outros (Figura 5).
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Figura 5 - Equidade no intercAmbio social
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Fonte: Chiavenato (2014, p.138)
Quando uma pessoa percebe uma inequidade, seja negativa ou positiva, ha uma

tendéncia dela ajustar o proprio comportamento no sentido de eliminar quaisquer tensao ou
injustica. Por isso, um funcionario que se sente injusticado, por perceber que esta sendo mal
recompensado, pode reduzir seu nivel de esforco para eliminar sua tensdo. Na mesma ideia,
um funcionario que percebe estar sendo super-recompensado pode aumentar seu nivel de
esforco para também eliminar seu estado de tensdo. Robbins (2005) explica que "quando
vemos a nés mesmos como injusticados, a tensdo cria o sentimento de raiva; quando nos
vemos com excesso de recompensas, a tensao cria o sentimento de culpa”. Assim, diante de
uma inequidade, a tenséo cria uma necessidade de acao corretiva por parte do funcionario.

Por essas razOes, as organizacbes precisam promover a  justica
organizacional na distribuicdo ~ de  oportunidades, recompensas e  beneficios,
visando minimizar as nefastas consequéncias sobre a motivacdo dos funcionarios, quando eles
percebem a inequidade ou injustica organizacional.

Dessa forma, com base na Teoria da Equidade, esse estudo teve também o proposito
de identificar o sentimento dos TAE's quanto a equidade organizacional na universidade,
abordando, por exemplo, perguntas relacionadas aos seguintes aspectos: a percepcao de
equilibrio entre a contribuicdo e a recompensa salarial; a percepcdo de tratamento justo e
igualitario na concessdo de oportunidades e beneficios; a percepcdo meritocracia nas

oportunidades de assumir posicdes de lideranca, entre outras.

2.4.2.3 Teoria da Expectativa

Também chamada de Teoria da Expectancia ou Modelo Contingencial, a Teoria da
Expectativa foi desenvolvida pelo psicologo canadense Victor Vroom e € atualmente umas

das teorias motivacionais mais aceitas. Para Vroom, a motivacao é o resultado do produto de
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trés fatores: expectativa, instrumentalidade e valéncia. Dessa forma, para essa teoria a
motivacdo tem uma equagdo, cuja formula é a seguinte: Expectativa x Instrumentalidade x
Valéncia = Motivagdo (NEWSTROM, 2008, p. 133).

A expectativa é a probabilidade percebida pelo individuo de que seu esforco resultara
em um desempenho bem-sucedido. A instrumentalidade é a estimativa de um individuo de
que seu desempenho terd como consequéncia o recebimento de uma recompensa. J& a
valéncia é o quanto uma pessoa deseja essa recompensa (NEWSTROM, 2008).

E preciso perceber que cada fator acima enfoca uma relagdo diferente: a expectativa
enfoca a relagdo esforco-desempenho; a instrumentalidade enfoca a relacdo desempenho-
recompensa; e a valéncia enfoca a relacdo recompensa-metas pessoais. Na prética, a teoria
sugere que um funcionario estara motivado a realizar um alto grau de esforco quando cré que
iSso vai resultar numa boa avaliacdo de desempenho; e que essa boa avaliacdo resultara em
recompensas organizacionais - aumento salarial ou promoc¢éo; e que essas recompensas vao
satisfazer suas metas pessoais (ROBBINS, 2005).

Os pontos positivos dessa teoria é que ela leva em consideragdo as diferencas
individuais, pois cada pessoa tem desejos e necessidades distintas e cada pessoa faz
estimativas diferentes sobre a chance de se alcancar o desempenho e resultado almejados. Em
resumo, a teoria motivacional da expectativa pode auxiliar os gerentes a entender como
funciona o processo motivacional na mente dos funcionarios, pois essa teoria sugere que eles
pensam em torno de probabilidades para alcancar resultados e valoram as recompensas
ofertadas. Como apresentado, os funcionarios estimam a chance de seus esforcos resultarem
num desempenho bem-sucedido; depois estimam a chance desse desempenho bem-sucedido
resultar numa recompensa organizacional. E depois avaliam o grau de importancia dessa

recompensa organizacional para si.

2.4.3 Teoria de Reforco

A teoria do reforco é uma teoria de condicionamento comportamental, ndo se
enquadrando nem nas teorias motivacionais de conteddo nem nas teorias motivacionais de
processo cognitivo. Robbins (2005, p. 134) explica que "ela ndo é, estritamente falando, uma
teoria sobre motivacdo. Mas fornece poderosos meios para analisar aquilo que controla o
comportamento e, por isso, é sempre considerada nas discussdes sobre motivacao".

A teoria do reforco foi desenvolvida pelo psicélogo norte-americano B. F. Skinner

com base nas premissas basicas da lei de efeito de Thorndike. A lei de efeito afirma que "uma
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pessoa tende a repetir um comportamento que seja acompanhado de consequéncias favoraveis
(reforco) e tende a ndo repetir um comportamento que seja acompanhado de consequéncias
desfavoraveis" (NEWSTROM, 2008, p. 107).

Assim, a teoria do reforgo estuda o comportamento condicionado pelo ambiente sem
considerar 0s processos cognitivos internos dos individuos. De acordo com essa teoria, 0
comportamento depende de suas consequéncias, entdo, se uma consequéncia é positiva, 0
comportamento € reforcado e incentivado. Com isso, 0 que condiciona 0 comportamento é o
reforco, ou seja, a consequéncia que aumenta a chance do comportamento se repetir
(CHIAVENATO, 2014).

Como essa teoria € muito importante na compreenséo da influéncia do ambiente sobre
0 comportamento das pessoas, ha um grande interesse das organizacdes na utilizacdo de suas
estratégias com a finalidade de realizar uma modificacdo do comportamento dos funcionarios
dentro das organizacdes. E exatamente nesse sentido que Newstrom (2008, p. 107) explica
que "a modificacdo do comportamento organizacional € a aplicacdo, nas organizacgdes, dos
principios do condicionamento do comportamento que evoluiram do trabalho inicial de B. F.
Skinner™.

Sendo assim, de acordo com a teoria do reforco, ha quatro estratégias para a
modificagdo do comportamento humano nas organizacgdes: 1) o reforco positivo, quando se
aumenta um comportamento desejavel relacionando-o com uma consequéncia agradavel; 2) o
reforco negativo, quando se aumenta um comportamento desejavel evitando-se uma
consequéncia desagradavel; 3) a punicdo, quando se diminui ou se elimina um
comportamento indesejavel pela aplicacdo de uma consequéncia desagradavel; 4) e a
evitacdo, quando se diminui ou se elimina um comportamento indesejavel pela remocdo de
uma consequéncia agradavel (CHIAVENATO, 2014).

Enfim, sdo quatro estratégias disponiveis aos gerentes para influenciar o
comportamento dos colaboradores na melhoria das praticas de trabalho. Por isso, séo
utilizadas largamente através dos sistemas de controle e de recompensas dentro das

organizacoes.
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3 ABORDANDO ESTUDOS SOBRE A MOTIVACAO NO SETOR PUBLICO

A fim de se compreender quais fatores motivacionais s&o mais importantes para a
classe dos servidores publicos, é preciso levar em conta, naturalmente, as particularidades do

servigo publico, como lembra Bergue (2014):

A motivacdo das pessoas no ambiente do servico publico, a exemplo de outros
fendmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com organismos da esfera
privada, é revestida de especial complexidade decorrente de um nimero substancial
de caracteristicas de natureza cultural, politica, econémica e legal que particularizam
esse setor (BERGUE, 2014, p. 18).

As relacdes de trabalho no setor pablico ainda se ddo de maneira distinta das do setor
privado, apesar das varias inovacOes trazidas pela reforma gerencial da Administracdo
Publica, que buscou aplicar nos 6rgaos governamentais os melhores modelos, principios e
praticas das empresas privadas (MOREIRA, 2019).

No entanto, apesar das particularidades que distinguem o setor publico do privado,
percebe-se que tanto os fatores motivacionais intrinsecos quanto os extrinsecos tém influéncia
sobre ambos. Além disso, 0 que a literatura em lingua inglesa indica, de acordo com Klein e
Mascarenhas (2016), é que os fatores motivacionais intrinsecos tém mais importancia para 0s

funcionarios do setor publico do que do setor privado.

Para muitos autores, os servidores publicos sdo fortemente motivados por dimensdes
intrinsecas, ou simbdlicas do trabalho, tais como altruismo, comportamento pro-
social, lealdade e prazer com o trabalho, comprometimento com objetivos
institucionais, senso de dever, de autonomia e responsabilidade de servir a sociedade
e ao interesse publico. Fatores motivacionais extrinsecos — como altos salarios e
beneficios — seriam menos importantes para servidores publicos em comparacdo
aos profissionais do setor privado (BOWMAN, 2010; CREWSON, 1997,
HOUSTON, 2000; Perry e HONDEGHEM, 2008; RAINEY, 1982, 1983;
SCHUSTER, 1974; WEIBEL et al., 2010; WITTMER, 1991, apud KLEIN;
MASCARENHAS, 2016, p. 20).

Em resumo, os funcionarios do setor pablico valorizam mais as dimens6es intrinsecas,
como o "altruismo”, o "senso de dever em servir a sociedade” e o "prazer com o trabalho™ e
valorizam menos as dimensdes extrinsecas, como "altas recompensas salariais™. Para Houston
(2000, apud RODRIGUES et al., 2014), os servidores publicos tém valores e motivos
diferentes dos funcionarios das organizacGes privadas. Além disso, para Mann (2006, apud
RODRIGUES et al., 2014), a nobreza da missao de servir a sociedade ¢ uma importante fonte
de motivacdo intrinseca dos funcionarios do servi¢co publico, por isso, propde que esse
interesse em servir a sociedade seja aproveitado pelos gestores publicos.

Sendo assim, esta pesquisa encontrou trés motivos relevantes para as organizacoes
publicas conferirem atencdo aos fatores motivacionais intrinsecos. Primeiro, porque se

constatou que a literatura em lingua inglesa aponta que eles sdo mais importantes para a classe
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dos servidores publicos. Segundo, porque os fatores intrinsecos "prazer com trabalho™ e
“altruismo" se relacionam & motivacdo intrinseca®, motivacdo espontanea, voluntaria e mais
duradoura, fruto do interesse natural pela atividade que se realiza, diferente da motivacao
extrinseca que é condicionada pelos estimulos do ambiente, como instrumentos de controle,
punicéo e recompensas. Terceiro, porque, para a Teoria dos Dois Fatores®, se 0 objetivo de
uma organizagdo é realmente motivar os funcionarios, e ndo apenas evitar a insatisfacéo neles,
entdo a organizacdo precisa dar mais énfase aos fatores motivacionais intrinsecos, uma vez
que esses tém mais potencial de gerar nos funcionarios sentimentos duradouros de satisfacdo e
de autorrealizacéo.

Segundo a Teoria Bifatorial, enquanto os fatores higiénicos - ou extrinsecos -
relacionam-se ao ambiente do trabalho (como seguranca, condigdes de trabalho, salario,
politicas da organizagdo etc), os fatores motivacionais - ou intrinsecos - relacionam-se ao
contetdo do trabalho (como tarefas significativas, desafiantes, realizadas com autonomia etc).
Dessa forma, os fatores intrinsecos se relacionam mais a necessidades psicoldgicas, inerentes
a alma, como a autorrealizacdo. Quando se analisa, por exemplo, o significado dos fatores
intrinsecos "senso de dever em servir a sociedade™ e "prazer com o trabalho", percebe-se que
eles ttm mais potencial para gerar sentimento de autorrealizacéo, ja que seus significados se
relacionam mais diretamente a busca de propdsito ou de sentido para vida.

Para o psiquiatra Viktor Frankl® a busca do sentido da vida é a principal forca
motivadora do homem. Em outras palavras, a motivacdo primaria do ser humano é a busca de
sentido para o que se faz. Por isso, para o0 psiquiatra, a autorrealizacdo ou a felicidade nédo
constituem a busca ultima nem primeira do ser humano. Frankl explica que essas duas surgem
como efeito, ou seja, como efeito da realizacdo de algo que tenha sentido para 0 homem. Por
essa razdo, o psiquiatra sustenta que o homem somente se realiza quando preenche um sentido
no mundo ou na vida das pessoas (FRANKL, 1988, apud PEREIRA, 2007).

Nessa perspectiva, o sentido da vida também pode ser encontrado na realizacdo de um
trabalho profissional dignificante e prazeroso, que contribua na melhoria do mundo ou da vida

das pessoas, proporcionando sentido para alma. Considerando que a literatura inglesa sugere

* A motivacdo intrinseca e extrinseca esta apresentada na secéo 2.

® A Teoria dos Dois Fatores ou Teoria Bifatorial de Herzberg esta apresentada na secio 2.4.1.3

® De acordo com o psiquiatra Viktor Frankl, vérias pesquisas empiricas atestam que o principal objetivo das
pessoas € encontrar um propdsito ou sentido para a vida (FRANKL, 2008).
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que os servidores publicos sao fortemente motivados por dimensdes intrinsecas, como "prazer
com o trabalho™ e "senso de dever em servir & sociedade", é possivel que muitos deles estejam
encontrando sentido para suas vidas através de suas atividades profissionais - ao sentirem-se
Uteis servindo a sociedade ou sentindo prazer no trabalho que fazem. Isso pode fortalecer
ainda mais o potencial dos fatores intrinsecos de gerar motivacdo, entusiasmo,
comprometimento e sentimentos duradouros de autorrealizagdo nos servidores.

E muito importante aproveitar todo esse interesse dos servidores em servir a
sociedade, mas é preciso considerar que isso ndo é suficiente. A nobre missdo de servir a
sociedade, e outros fatores intrinsecos, podem ser poderosas forcas motivadoras dos
servidores, mas, obviamente, ndo conseguem, sozinhas, solucionar varios problemas
motivacionais dentro do servi¢co publico. Por isso, os fatores extrinsecos ndo podem ser
desprezados. Aprendeu-se, com a Teoria Bifatorial de Herzberg, que é imprescindivel a
presenca dos fatores motivacionais intrinsecos para fortalecer a motivagéo e a autorrealizacdo,
mas também foi aprendido que é fundamental a presenca dos fatores extrinsecos para nao
causar a insatisfacdo. Afinal, salario, seguranca, condicGes de trabalho e outras necessidades
contextuais ao trabalho sdo fatores extrinsecos relevantes que também precisam ser
considerados.

A partir do entendimento de que os fatores intrinsecos e extrinsecos sdo fundamentais
para motivacdo no trabalho e que eles precisam ser atendidos de forma equilibrada, buscou-se
pesquisas empiricas sobre o cenario motivacional do setor publico brasileiro, baseando-se na
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. No entanto, além do apoio dessa teoria principal, esta
pesquisa também se sustentou em outras duas teorias consagradas para analisar dois
problemas motivacionais especificos: a equidade organizacional e a definicdo de objetivos no
trabalho. Assim, baseando-se na Teoria da Equidade de Adams, realizou-se pesquisas sobre a
influéncia do sentimento de justica e equidade organizacional na motivacao dos servidores. E
baseando-se na Teoria da Fixacdo de Objetivos Locke, investigou-se a importancia
motivacional da definicdo de metas e objetivos, bem como a participacdo dos servidores em
sua definicdo, entre outros aspectos. Por isso, na proxima secao deste estudo, sdo apresentados
os resultados dos estudos empiricos analisados.

Uma das razdes para se pesquisar as questdes motivacionais abordando o contexto do
servico publico brasileiro é a necessidade de se considerar os problemas tipicos dos governos
brasileiros. Por exemplo, infelizmente ainda ocorrem velhas praticas do periodo

patrimonialista que sdo péssimos modelos de gestdo da coisa publica e que desestimulam o
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comprometimento dos bons servidores. E o caso, também, do corriqueiro clientelismo na
nomeacdo para cargos comissionados, em detrimento do profissionalismo de carreira, da
meritocracia e do espirito de inovagdo e empreendedorismo na area publica (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2012).

Além dessas caracteristicas peculiares ao servi¢co publico brasileiro, a esmagadora
maioria dos 6rgdos e entidades governamentais enfrentam dificuldades permanentes e graves
em termos estruturais e conjunturais, como interferéncia politica, falta de recursos para
investimentos urgentes, ameaca de sucateamento da infraestrutura e muitos outros problemas
que resultam também em desmotivacdo e insatisfacdo no trabalho dos servidores, afetando
negativamente todo o clima organizacional nas instituicGes publicas brasileiras (VIEIRA et
al., 2011).

Sendo assim, a seguir sdo apresentados os resultados de 18 pesquisas (artigos,
monografias e dissertacfes) que abordaram a tematica da motivacdo em varios Orgaos
publicos brasileiros. Acredita-se que 0s resultados dessas pesquisas empiricas podem

contribuir para se alcancar o objetivo desse estudo.

3.1 Estudos empiricos recentes sobre a motivagdo no setor publico brasileiro

Das 18 pesquisas empiricas, 13 sdo referentes a servidores TAE's de InstituicGes

Federais de Ensino Superior e 3 tém os préprios TAE's da UFPE como objeto de estudo.

3.1.1 BRUNELLI, Maria da Graca Mello (2008). Motivagao no servico publico

O objetivo da pesquisa foi analisar os fatores organizacionais que influenciam na
motivacdo e na satisfacdo no trabalho de servidores publicos municipais da Prefeitura
Municipal de Porto Alegre (RS). O instrumento de coleta de dados foi um questionario
proprio destinado a verificar a percepcdo dos servidores sobre fatores de satisfacdo e
motivacdo no ambiente de trabalho. O método de analise baseou-se na analise de conteldo,
tendo a Teoria Bifatorial de Herzberg como modelo tedrico para interpretacdo dos dados.

Ao fazer uma comparacdo entre todos os fatores intrinsecos (motivacionais) e
extrinsecos (higiénicos), os entrevistados consideraram que 0s quatro seguintes sdo 0s que
mais contribuiram para a motivacdo no trabalho deles, nesta ordem: estabilidade, gostar do
que faz, relacionamento com os colegas e ser valorizado e reconhecido pelo trabalho que faz.

A estabilidade em primeiro lugar confirma o forte atrativo que este fator higiénico tem

para 0 ingresso e permanéncia no servigo publico. J& em segundo lugar na escala, mas
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préximo do primeiro, o fator motivacional gostar do que faz pode ser uma consequéncia
também do elevado sentimento de realizacdo pessoal e profissional que os servidores
entrevistados afirmaram ter com o trabalho que executam, pois 67% deles concordaram que
se sentem realizados pessoal e profissionalmente.

J& no que concerne a insatisfacdo no trabalho, a pesquisa concluiu que ela é mais
influenciada pela deficiéncia dos fatores higiénicos remuneracdo, decisdes organizacionais e

status no trabalho, bem como do fator motivacional ideias de inovagéo néo ouvidas.

3.1.2 CALGARO, Francieli (2012). Analise dos fatores que contribuem para a motivacdo no
trabalho dos servidores técnicos administrativos em educacédo da UNIPAMPA

O objetivo deste estudo foi analisar os fatores que contribuem para a motivagdo no
trabalho dos Técnicos Administrativos em Educagdo da Universidade Federal do Pampa. O
instrumento de coleta de dados foi um questionario préprio aplicado aos TAE's. O método
utilizado para analise dos dados foi a estatistica simples. E 0 modelo teorico utilizado foi a
teoria Bifatorial de Herzberg.

A pesquisa concluiu que existem alguns fatores higiénicos que ndo estdo sendo
atendidos, como as politicas da organizacdo, as condi¢cdes de trabalho e a remuneracédo. Ja
quanto aos fatores motivacionais, a pesquisa concluiu que estdo "em niveis altamente
positivos"”, neste termos. Entre esses, estdo a realizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade
e a natureza do trabalho em si.

Dessa forma, apesar de alguns fatores higiénicos nao estarem atendidos, a pesquisa
espera que exista um nivel de motivacdo gerador de desempenho para organizagdo, uma vez
que os fatores motivacionais estdo bem atendidos e séo eles que produzem efeitos duradouros

a satisfacdo profissional, de acordo com Teoria Bifatorial Herzberg.

3.1.3 MARQUES, Carolina Sampaio (2012). Motivacao e qualidade de vida no trabalho: um
estudo sobre a flexibilizacdo de carga horaria em universidades publicas.

O objetivo da pesquisa foi avaliar a flexibilizacdo da carga horaria de trabalho para os
servidores técnico-administrativos em universidades publicas. Desse modo, a pesquisa buscou
analisar as dimensdes motivacdo, qualidade de vida no trabalho e satisfacdo no trabalho em
duas diferentes instituicGes: uma que adota a jornada flexibilizada de carga horaria, podendo
0s servidores optarem em realizar turnos ininterruptos de seis horas e uma outra em que 0S
servidores se submetem a jornada integral de oito horas diarias. O instrumento de coleta de

dados contemplou trés questionarios proprios diferentes, sendo um aplicado na universidade
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que adota a jornada flexibilizada, outro na que ndo adota e, por ultimo, um na area de gestdo
de pessoas da universidade que adota a jornada de 30 horas, visando entender as razdes pelas
quais se aceitou adotar a flexibilizacdo. O método de analise foi a estatistica simples com
suporte dos softwares Excel e SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Ao

comparar os dados obtidos, a autora encontrou o seguinte resultado:

A adogdo de jornada flexibilizada é um instrumento eficiente para melhorar a
motivacgdo e a qualidade de vida do servidor. Esta jornada possibilita ao servidor a
adequacdo das atividades da vida pessoal com a vida profissional, tornando esta
pessoa mais presente a familia, aos filhos e aos seus objetivos pessoais o que o deixa
mais feliz e consequentemente deixa o servidor mais empenhado em realizar as
atividades profissionais com afinco. Também possibilita o foco no trabalho, visto
que com a flexibilizacdo da carga horaria o servidor tem menor tendéncia a
continuar estudando para outros concursos publicos o que é positivo para a
continuidade e o conhecimento gerado do trabalho sejam aperfeigoados cada vez
mais (Marques, 2012, p. 45).

Sendo assim, a pesquisa concluiu que a jornada flexibilizada de trinta horas se
constitui em importante ferramenta de motivacdo e de melhoria da qualidade de vida dos
servidores, permitindo-lhes, principalmente, conciliar a vida pessoal e profissional, o que
possibilita: mais empenho e foco do servidor no trabalho; aperfeicoamento do trabalho e dos
conhecimentos gerados; e menor chance dos servidores sairem da instituicdo prejudicando a

continuidade das atividades.

3.1.4 DE FREITAS BRANDAO, Isac et al (2014). Satisfag&o no servigo pablico: um estudo na
Superintendéncia Regional do Trabalho e Emprego no Ceara

O objetivo da pesquisa foi identificar, na Superintendéncia Regional do Trabalho e
Emprego (SRTE/CE), os fatores preponderantes para satisfacdo no trabalho, baseando-se na
teoria bifatorial de Herzberg. O instrumento de coleta de dados foi um questionario proprio.
Os métodos utilizados para analise consistiram em estatistica descritiva, testes estatisticos de
associacdo e de correlacao e analise de conteudo.

Para os servidores administrativos, os fatores motivacionais que promoveram mais
satisfacdo foram, nessa ordem: atividades desempenhadas’, responsabilidade e realizagdo. Ja
para 0s Auditores Fiscais, esses mesmos trés fatores foram os mais importantes, mas com
valoracdo igual, pois os trés empataram em importancia. Entre os fatores higiénicos que
promoveram mais satisfacdo aos servidores, o fator relacionamentos foi 0 que recebeu mais

pontuacdo, tanto para os Auditores Fiscais quanto para os servidores administrativos.

" Considerando a Teoria de Herzberg, sindnimos de atividades desempenhadas s&o: o préprio trabalho em si;
gostar do que faz.
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3.1.5 RODRIGUES, Weslei Alves; REIS NETO, Mario Teixeira; GONCALVES FILHO, Cid
(2014). As influéncias na motivagéo para o trabalho em ambientes com metas e recompensas:
um estudo no setor publico.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar como as caracteristicas das metas e
recompensas praticadas influenciam a motivacdo dos funcionarios pablicos no trabalho. Para
tanto, os pesquisadores realizaram um survey com 333 funcionarios publicos de seis 6rgaos
estaduais e um municipal na cidade de Belo Horizonte (MG), que possuiam politicas de metas
e recompensas. A principal base tedrica para analise dos dados foi a teoria da fixacdo de
objetivos.

Segundo a revisdo de literatura do estudo, a utilizacdo de ferramentas gerenciais
provenientes de empresas privadas, como a definigdo de metas e a concessdo de recompensas,
podem significar maiores niveis de motivacdo para o trabalho, com consequentes melhorias
na eficiéncia e eficacia dos servicos publicos.

Assim, os resultados gerais da pesquisa confirmaram a influéncia das metas e
recompensas na motivacao para o trabalho dentro dos érgéaos publicos mineiros, 0 que esta em

consonancia com a revisao da literatura do estudo. O principal achado foi o seguinte:

Isto significa que as metas e as recompensas tém efeitos validos sobre a motivacao
dos funcionérios do setor pablico mineiro. Em termos praticos, este estudo mostra
gue a gestdo com metas e recompensas tem potencial para elevar a motivagdo dos
servidores publicos mineiros (RODRIGUES et al, 2014, p. 18).

Além desse achado, outros dois resultados da pesquisa chamam atencdo, em razao de
terem encontrado dados importantes sobre a autoeficacia® na motivagdo dos funcionarios
publicos mineiros. Em primeiro lugar, a autoeficicia consta, juntamente com a valéncia da
missao e a instrumentalidade, entre os trés principais determinantes da motivacdo no trabalho
dos servidores mineiros. Em segundo lugar, a pesquisa evidenciou que a autoeficacia € maior
quando os funcionarios mineiros tém mais experiéncia, tém metas claras e especificas
(individuais) e recebem feedback em relacdo ao seu progresso no alcance das metas.

Sendo assim, entre outras conclusées, a pesquisa evidenciou a importancia das metas e
recompensas para a motivacao dos funcionarios mineiros, bem como a importancia de metas

claras, individuais e com feedback para aumentar os niveis de autoeficacia nos funcionarios.

& A autoeficacia é um dos seis pressupostos fundamentais da teoria da fixacdo de objetivos de Locke, objeto de
estudo dessa dissertacao, e significa que as pessoas tendem a lutar mais arduamente quando tém uma convicgao
intima de que sdo capazes de realizar com éxito uma tarefa que lhe foi confiada.
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Dessa forma, esses achados reforcam a relevancia da teoria da fixagdo de objetivos de Locke

para a motivacao no trabalho.

3.1.6 GOMES, Camilla Alves; FERNANDES, Cleverton Rodrigues (2015). Motivagédo e
trabalho: o caso dos servidores publicos da Universidade Estadual da Paraiba

O objetivo geral do estudo foi investigar o nivel de motivacdo dos técnico-
administrativos da Universidade Estadual da Paraiba. J& um dos objetivos especificos foi
identificar quais fatores sdo mais relevantes na motivagdo dos servidores. O instrumento de
coleta de dados foi um questionario préprio e o suporte tedrico para interpretacdo dos dados
foi a Teoria Bifatorial de Herzberg.

De todos os nove fatores higiénicos e motivacionais avaliados pelos entrevistados,
apenas trés tiveram mais respostas positivas do que negativas, que foram: estabilidade,
ambiente e condicdes de trabalho e avaliacdo e retorno pelo feedback realizado. Com isso,
verifica-se que a maioria dos fatores esta deficiente, causando insatisfacdo ou ndo motivagéo
no orgdo. Por exemplo, os servidores encontram-se insatisfeitos com relagéo a remuneracdo, a
falta de cursos de capacitacdo, ao reconhecimento dos individuos, a chance ter voz nas
decisdes, bem como a oportunidade de expressar opinido e criatividade.

Uma critica a ser feita a este estudo é que a pesquisa evidenciou, para a amostra
estudada, o nivel de existéncia dos fatores higiénicos e motivacionais no 6rgao, no entanto,
ndo apresentou o grau de importancia ou nivel de contribuicdo desses fatores para a

motivacao dos servidores - apesar de ter sido um dos seus objetivos especificos.

3.1.7 FARIAS, Litieli Tadiello Bedinoto (2015). Fatores motivacionais no servigo publico:
Um estudo de caso em um campus descentralizado de uma universidade publica.

O objetivo do estudo foi analisar os fatores que influenciam na motivacdo para o
trabalho dos TAE’s da Universidade Federal de Santa Maria — Campus Frederico Westphalen,
segundo a percepc¢do desses servidores. O instrumento de coleta de dados foi um questionario
proprio contemplando questdes relacionadas as teorias motivacionais. O método de analise
utilizado foi a estatistica simples. Ja a base tedrica para analise dos dados se sustentou na
Teoria da Equidade de Adams e na Teoria Bifatorial de Herzberg.

Considerando a teoria dos dois fatores, os resultados da pesquisa revelaram que alguns
fatores extrinsecos (higiénicos), como as politicas e regulamentos e a estrutura fisica do
campus, precisam de mais atengdo por parte da universidade. Ja os fatores intrinsecos

(motivacionais), como reconhecimento, crescimento pessoal, responsabilidade, realizagéo,
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progresso e o trabalho em si, foram realmente considerados fatores de motivacdo, pois
apresentaram niveis altamente positivos, evidenciando que o trabalho em si tem sido uma
fonte de motivagdo para os TAE's. Inclusive, o fator intrinseco gostar do que faz foi o
terceiro mais votado como influenciador positivo da motivagdo. Antes dele, vieram
empatados os fatores remuneracdo e estabilidade - fatores higiénicos tradicionalmente
valorizados pelos servidores.

Considerando a Teoria da Equidade, os resultados da pesquisa revelaram dados
interessantes. Em relagdo a afirmagdo “na UFSM/FW, percebo justica entre os esforgos
(trabalho) e as recompensas”, constatou-se que 50% dos respondentes ndo discordaram nem
concordaram, 25% discordaram e 25% concordaram que ha equidade entre os esforcos e as
recompensas. Sendo assim, constata-se que ha uma percep¢do de incertezas quanto a justica

da relacdo entre esforcos no trabalho e as suas recompensas.

3.1.8 BARROS, Fernanda Costa (2015). Motivacéo e satisfacdo no trabalho dos servidores
técnicos administrativos em educagao.

O objetivo desta pesquisa foi mensurar a motivacdo e a satisfacdo dos técnicos
administrativos ativos das instituicdes federais de ensino superior (IFES) do Estado de Goias.
O instrumento de coleta de dados foi um questionario baseado no Questionario de Satisfacdo
no trabalho S20/23 e no inventario de Motivacdo e Significado do Trabalho (IMST). O
método de analise utilizado foi a estatistica simples, analise de variancia e indice de
correlacdo de Pearson. Ja a base tedrica para analise dos dados foi a Teoria da Expectancia e a
Teoria da Fixacdo de Objetivos.

Quanto a mensuracao e entendimento da satisfacdo laboral nas instituicdes federais de
ensino superior em Goias, os resultados da pesquisa revelaram que a maior parte dos técnicos
administrativos esta parcialmente ou totalmente satisfeita no ambiente de trabalho. Além
disso, o estudo concluiu que o ambiente fisico € o principal fator de satisfacdo no trabalho,

enquanto a satisfacdo intrinseca no trabalho é o fator de menor satisfacdo laboral.

3.1.9 SILVA, Nathalia Luiza Farias da Silva (2015). A remuneracdo e seus reflexos nas
praticas de atracdo e retencdo de pessoas nas Universidades Federais do Estado de
Pernambuco.

O objetivo desta pesquisa foi identificar a relevancia da remuneracgéo, a luz da Teoria
da Equidade, nas varidveis atracdo e retencdo de novos servidores das classes D e E,

ingressantes em 2013, nas Universidades Federais do Estado de Pernambuco. O instrumento
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de coleta de dados foi desenvolvido pela prdpria autora e a principal base para analise dos
dados foi Teoria da Equidade de Adams.
Os principais resultados da pesquisa revelaram que:

A remuneracdo ndo foi o fator preponderante nas escolhas dos técnicos de virem
trabalhar nas universidades, confirmando a hipétese de que a remuneracao oferecida
pelas Universidades ndo é determinante na atracdo de profissionais. A despeito da
politica de remuneragio oferecida pelas UF’s, com os incentivos a qualificagdo e a
capacitacgdo, e a localizagdo da Universidade, citadas como outras razdes relevantes
na escolha do candidato pela Universidade, o fator mais atrativo foi a estabilidade
(33%) (SILVA, 2015, p. 61).

Além de evidenciar que a remuneracdo ndo é um fator de atracdo dos servidores, a
pesquisa também constatou que a remuneracdo também ndo € um fator de retencdo dos
servidores. Isso porque 79% dos entrevistados informaram desejar fazer outro concurso
publico, dentro de suas areas de atuacdo, com o objetivo principal de aumentar a
remuneracdo. Sendo assim, para esse estudo, a politica de remuneracdo® dos TAE's ndo

cumpre seu papel de atragéo, retencéo e valorizagdo dos servidores.

3.1.10 AZEVEDO, Renata Barbosa de Azevedo (2015). A Politica de Avaliacdo de
Desempenho da Universidade Federal de Pernambuco: A Perspectiva dos Servidores
Técnico-Administrativos em Educacao

O objetivo principal da pesquisa foi verificar a perspectiva dos TAE's da UFPE quanto
a politica de avaliacdo de desempenho da instituicdo, a partir das seis dimensdes de retorno
propostas por Chanlat (2000): experiéncia vivida, simbdlico, histéria, ética, afetividade e ator
e sujeito. A amostra foi composta por servidores dos doeze Centros Académicos da
universidade. E o instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada. Os

resultados da pesquisa revelaram o seguinte:

[...] a politica de avaliacdo de desempenho da UFPE foi caracterizada pelos
respondentes deste estudo como um instrumento superficial e formal para a
progressao na carreira. Superficial porque néo apreende a dindmica do trabalho, ndo
denota as particularidades das funcg@es exercidas e do ambiente organizacional onde
os servidores trabalham e ndo gradua os critérios conforme ocorre a progressao ao
longo da carreira. Formal porque cumpre uma diretiva do Governo Federal para a
progressdo na carreira, a qual visa & melhora no desempenho e a qualificacdo dos
servidores, embora ndo se utilize de indicadores que avaliem qualitativa e
humanamente o trabalho realizado, configurando, assim, a separagdo entre “o que se
diz” daquilo “que ¢ praticado”. A superficialidade e o grau de formalismo sdo
reforcados pela auséncia de feedback dos avaliadores com relagdo as notas
concedidas aos avaliados devido & inexisténcia de didlogo e & auséncia da troca de
opinides em busca do entendimento (AZEVEDO, 2015, p. 150, grifo nosso).

° Ressalta-se que atualmente a politica de remuneracéo dos TAE's continua a mesma.
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Além de revelar que a avaliacdo de desempenho™ na universidade é superficial e
formal, a pesquisa também evidenciou que a auséncia de feedback dos avaliadores agrava a
situacdo do formalismo, em razdo da falta de dialogo em busca do entendimento dos pontos
positivos e dos pontos de melhoria no trabalho dos TAE's.

3.1.11 MENEZES, Danubia Paula da Silva (2016). Motivacao e satisfagdo no servi¢o pablico
e os seus reflexos no ato de remocgéao: um estudo na Universidade Federal de Pernambuco.

O objetivo desta pesquisa foi entender os fatores de motivagéo e satisfacdo no trabalho
que implicaram no ato de remocéo dos TAE's da UFPE nos anos de 2012 a 2014. A amostra
foi composta pela analise de 124 remocdes. Destas, 97 foram a pedido do servidor, e 0
restante no interesse da administracdo. O instrumento de coleta de dados utilizado foi o IMST
(Inventario de Motivacdo e Significado do Trabalho) e a EST (Escala de Satisfagdo no
Trabalho) e a base tedrica para analise dos dados foi a Teoria da Expectancia de Vroom.

Em primeiro lugar, os resultados da pesquisa revelaram que ndo houve diferenca
significativa entre os tipos de remog&o, isto &, a valéncia, expectancia e instrumentalidade
apresentaram comportamentos congruentes entre os pedidos de remocéo feitos pelos proprios
servidores e as remocdes feitas no interesse da instituicdo. No entanto, a pesquisa demonstrou
que ha:

Uma diferenca significativa entre o que os servidores desejavam encontrar no setor
(valéncia) e o que concretamente presenciaram nas categorias de desgaste e
desumanizacdo e condi¢Bes materiais de trabalho, oferecendo indicios de que elas
possuem reflexos positivos no comportamento do individuo em querer mudar de
setor (MENEZES, 20186, p. 96).

De forma mais detalhada, a pesquisa evidenciou que hd uma alta valéncia das
dimensdes de justica no trabalho, autoexpressdo e realizacdo pessoal, isto €, ha um alto grau
de desejabilidade desses fatores no trabalho dos TAE's. No entanto, concretamente, 0S

servidores presenciaram condi¢Ges materiais de trabalho pouco adequadas e fatores de

% Entre as fraquezas institucionais reconhecidas pela equipe de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Institucional da UFPE (PEI-UFPE 2013/2027), esta a falta de cultura de avaliagdo e de aplicagdo de mecanismos
de consequéncia e reconhecimento por mérito. Com base nesses dados, entende-se que esse cenario dentro da
universidade é preocupante. Uma justa avaliacdo de desempenho e um feedback adequado s&o fundamentais para
a motivacdo no ambiente de trabalho. E imprescindivel que o feedback seja constante, valorizando e
reconhecendo os esfor¢os dos servidores esforcados, bem como apontando os pontos de melhoria em todos. 1sso
¢é fundamental para manter o sentimento de justica e equidade organizacional. Essas deficiéncias na avaliacdo de
desempenho revelada por Azevedo (2015) podem estar desmotivando os servidores comprometidos com o
trabalho.
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desgaste e desumanizacdo, que significam repeticdo de tarefas, sentimento de atarefamento,
desproporcéo de esforgos e recompensas etc.

A pesquisa também identificou o grau de satisfacdo dos servidores no momento que
antecede o ato de remocéo, analisando os seguintes aspectos: relacdo com colegas de trabalho,
comportamento da chefia, natureza do trabalho e condiges fisicas do trabalho. A pesquisa
evidenciou que o grau de satisfacdo difere bastante dependendo do tipo de remocéo. Por isso,
0s servidores que pediram a prépria remocdo apresentaram um grau de satisfacdo

consideravelmente menor do que aqueles que foram removidos no interesse da administracao.

Em relacdo as remogoes “a pedido”, tem-se que 63,9% dos servidores relataram o
vinculo da insatisfacdo no ambiente de trabalho com o ato em si, fazendo um
paralelo, esse quantitativo representaria 50,8% da amostra geral, demonstrando com
isso uma influéncia positiva dos fatores externos abordados no ato de remogdo. O
fator apontado com o maior indice de satisfacdo é o relacionamento com os colegas
de trabalho e, para 0o maior de insatisfacdo tem-se 0 ambiente fisico, natureza do
trabalho e o relacionamento com a chefia (MENEZES, 2016, p. 123, grifos nossos).

Dessa forma, consta-se que quase 2/3 dos pedidos de remocdo feitos pelos proprios
servidores foram motivados por insatisfagio com o ambiente de trabalho. Evidenciou-se
também que h& uma diferenca significativa entre o que os servidores idealizaram encontrar no

trabalho e o que de fato encontraram nele.

3.1.12 BALSANELLO, Geomara (2016). Motivacdo dos Servidores Tecnico-Administrativos
em Educacao da Universidade Federal da Fronteira Sul - Campus Chapecé

O objetivo geral deste estudo foi analisar os fatores motivacionais considerando a
percepcao dos servidores Técnico-Administrativos em Educacdo e da Equipe Diretiva do
Campus Chapeco. Para a coleta de dados, a pesquisa utilizou-se da triangulacdo, por meio de

questionarios proprios, pesquisa documental, observacao e entrevista semiestruturada.

Os principais resultados da pesquisa foram os seguintes:

Os fatores que se destacam na motivagdo, de acordo com a percepcdo dos STAE’s,
s8o a estabilidade, relacionamento interpessoal e 0 gosto pelo trabalho. Por outro
lado, fatores como espacos de alimentacdo, descanso e lazer, politica salarial da
carreira e preco praticado no Restaurante Universitério, ainda carecem de agéo
institucional, uma vez que apresentam impacto negativo na percep¢do motivacional
(BALSANELLO, 20186, p. 8, grifo nosso).

3.1.13 KLEIN, Fabio Alvim; MASCARENHAS, André Ofenhejm (2016). Motivacao,
satisfacdo profissional e evasdo no servico publico: o caso da carreira de especialistas em
Politicas Publicas e Gestdo Governamental

O objetivo desta pesquisa foi fazer uma analise tedrica e empirica sobre como fatores
motivacionais extrinsecos e intrinsecos afetam a evasdo e a satisfacdo na carreira de

especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG). O instrumento de
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coleta de dados foi um questiondrio aplicado a 269 respondentes, cujos dados foram
analisados a partir do método probit de regressao multivariada.

A pesquisa evidenciou que os fatores motivacionais intrinsecos sdo mais importantes
para gerar a motivacdo no trabalho. Isso porque os resultados do estudo revelaram que a
satisfacdo no trabalho depende ndo apenas de fatores extrinsecos, mas, principalmente, de
fatores motivacionais intrinsecos e simbdlicos, ligados a natureza do trabalho. Ja a evaséo no
trabalho relacionou-se a deficiéncia de fatores extrinsecos, ligados a remuneracao.

Esses achados sdo consistentes com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, o que
constata o duplo desafio que as organizacdes publicas tém: 1) diminuir a insatisfacdo dos
servidores, através da oferta adequada de fatores higiénicos, evitando-se a evasao deles; 2)
aumentar a motivacgdo dos servidores atraves da oferta de fatores intrinsecos relacionados a
natureza do trabalho, a fim de se alcancar maiores niveis de comprometimento e
produtividade.

A pesquisa evidenciou que os fatores intrinsecos sd8o mais importantes para a
motivacdo dos servidores. No entanto, na pratica, o estudo sugere que é necessario equilibrar
a oferta dos dois tipos de fatores, ja que a deficiéncia de fatores extrinsecos pode levar a
evasdo de servidores motivados intrinsecamente. Assim, a pesquisa propde, por exemplo, a
existéncia de servidores que permanecem no cargo, com alta remuneracdo, mas insatisfeitos
com a natureza do trabalho, 0 que resulta em baixa produtividade. JA& em outros casos,
servidores motivados, que sentem prazer na natureza do trabalho, mas que deixam o cargo por

perceber remuneracao inadequada.

3.1.14 MATTOS, Carlos A. Corréa; VIDAL, Josep P.; LIRA, Monalisa da S.; COSTA, Nilson
L.; ABUB, Glenda Maria B. (2017). Satisfacéo e trabalho na administracéo publica federal:
Uma investigacdo com servidores do ensino superior

O objetivo geral do trabalho foi identificar os elementos no ambiente de trabalho que
contribuem para a satisfacdo com o trabalho de servidores puablicos lotados em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). O instrumento de coleta de dados foi
desenvolvido por Quijano e Navarro (1999). Ja o tratamento de dados utilizou a estatistica
descritiva e paramétrica (teste T).

Os resultados da pesquisa revelaram alta satisfagdo com o trabalho, uma vez que
dezesseis das dezessete variaveis apresentaram médias superiores ao ponto

intermediario da escala (3,00). Assim, as trés variaveis que apresentaram maior satisfacao
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sdo, nesta ordem: estabilidade, relacionamento com colegas de trabalho e possibilidade de
aprender e se desenvolver profissionalmente.

Analisando os resultados a luz da Teoria Bifatorial de Herzberg, entre as trés variaveis
acima, apenas a terceira € um dos fatores motivacionais intrinsecos que ocasiona satisfacdo
duradoura. A propdsito, outras variaveis intrinsecas s6 aparecem nas posicdes 9, 11, 12 e 13,
que sdo, respectivamente: A adequacdo de seu trabalho a sua formacdo e interesses
profissionais (O proprio trabalho); Elogios que recebe quando obtém bons resultados
(reconhecimento); o nivel de conhecimentos e habilidades que pdr em jogo no posto de
trabalho (autonomia e responsabilidade); o reconhecimento que recebe por parte dos

superiores quando merece (reconhecimento).

3.1.15 OLIVEIRA, Josiléia Curty; BARBOSA, Kézya Lourengo; HEGEDUS, Clovis Eduardo
Nunes (2017). Um estudo de caso dos fatores motivacionais na Universidade Federal do
Espirito Santo, Campus de Alegre.

O objetivo desta pesquisa foi identificar os fatores motivacionais que contribuem para
a satisfacdo no trabalho dos TAE's e docentes da universidade. O instrumento de coleta de
dados foi um questionario proprio. A base tedrica para analise dos dados foi a teoria bifatorial
de Herzberg. Embora a pesquisa também tenha levantado dados sobre os docentes, apresenta-

se a seguir apenas os resultados dos fatores motivacionais e higiénicos mais importantes para
0 TAE's.

Os TAEs indicaram como mais importante entre os fatores motivacionais gostar do
que se faz (64,44%), entretanto os demais fatores tiveram baixa indicacdo como
oportunidade de crescimento profissional (11,1%), seguidos de autonomia no setor
de trabalho (8,9%) e reconhecimento (8,9%). A auséncia desses fatores pode gerar
sentimentos de insatisfacdo entre os TAEs.

Contudo, observa-se que os fatores [higiénicos] com maior importancia para 0s
TAEs foram estabilidade no emprego (60,00%), ambiente do local de trabalho
(55,56%), integracdo da equipe de trabalho (35,56%), salério somado a beneficios
(31,11%) e relacionamento com a chefia imediata (20,00%), todos fatores
considerados extrinsecos ou ambientais (OLIVEIRA et al., 2017, p. 13).

3.1.16 ARAUJO, Edseuda Pereira Marques (2018). Motivag&o no servico publico: o caso dos
servidores técnico-administrativos do Centro de Educacdo, Campus I, Universidade Federal
da Paraiba.

O objetivo da pesquisa foi conhecer os principais fatores que influenciam a motivagéao
dos servidores técnico-administrativos do Centro de Educacdo da Universidade Federal da
Paraiba. O instrumento de coleta de dados foi o questionario proprio. JA 0 método de analise
foi qualiquantitativo com estatistica simples. O modelo teérico utilizado também foi a teoria

dos dois fatores de Herzberg.
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Os resultados gerais da pesquisa revelaram que os fatores que mais contribuiram para
a motivacdo dos servidores foram o reconhecimento e valorizacdo de suas atividades pelos
colegas, o bom relacionamento com os pares e o prazer de servir ao publico. Ja os fatores que
menos contribuiram para motivacdo foram a falta de recursos materiais, a falta de
compromisso de alguns servidores e a escassez de servidores em alguns setores.

Quanto aos fatores que mais contribuiram para motivagdo, constata-se que dois sdo
fatores motivacionais: o reconhecimento e o trabalho em si - prazer de servir ao publico
(considerando a teoria dos dois fatores de Herzberg). Sendo assim, mais uma pesquisa
evidencia a importancia desse tipo de fator para a motivacdo duradoura dos servidores.

3.1.17 RIBEIRO, Evelyne Alvares (2019). Motivacdo na UFRPE: Um estudo sobre a
percepcao dos tecnicos Administrativos a luz das teorias motivacionais.

O objetivo geral da pesquisa foi sugerir a Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE) acbes que pudessem estimular a motivagdo para o trabalho dos técnicos
administrativos. Para tanto, um de seus objetivos especificos foi identificar os fatores que
influenciam a motivacdo dos TAE's no ambiente de trabalho, a partir da percepcao deles sobre
a importancia e a existéncia desses fatores na universidade. O instrumento de coleta de dados
foi um questionario adaptado a realidade da populacdo estudada, baseando-se nos
questionarios desenvolvidos em duas dissertacdes de Mestrado sobre a motivacao no trabalho
de TAE's de instituicbes publicas de ensino superior. O método de analise, para interpretacao
dos dados, foi a estatistica simples, com base na teoria motivacional de Herzberg (bifatorial) e
na teoria de Adams (equidade),

Os resultados da pesquisa revelaram que os fatores higiénicos (extrinsecos) mais
importantes para o0 TAE's foram, nessa ordem: garantia de ter os direitos respeitados, bom
relacionamento com a chefia imediata e estabilidade no cargo. J& os fatores motivacionais
(intrinsecos) mais importantes foram, nesta ordem: reconhecimento pela chefia, possibilidade
de crescimento pessoal e profissional e sentimento de realizacdo profissional. Entre os fatores
relacionados a justica e equidade e organizacional, o mais importante foi: que haja tratamento
igualitario entre os servidores (oportunidades, reconhecimento e horario de trabalho).

Convém mencionar que na comparacdo entre todos os 35 fatores avaliados (higiénicos,
motivacionais e de equidade organizacional), a pesquisa constatou que dos 10 considerados
mais importantes, 8 sdo higiénicos e 2 sdo de equidade, ou seja, nenhum dos 10 é um fator
motivacional (intrinseco). Por isso, para 0s TAE's entrevistados os fatores higiénicos sdo

considerados mais importantes do que os fatores motivacionais.
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3.1.18 SOUZA, Jovita Santos (2020). Motivacdo para o trabalho e comprometimento
organizacional no servi¢o publico: um estudo de caso

O objetivo geral do estudo foi analisar a motivacdo para o trabalho e o
comprometimento organizacional dos TAE's do Instituto Federal de Brasilia — Campus
Planaltina. J& um dos seus objetivos especificos foi identificar os principais fatores de
motivagdo/desmotivacdo dos servidores a luz da teoria dos dois fatores de Herzberg. Para a
analise dos fatores higiénicos e motivacionais, o instrumento de coleta de dados foi um
questionario préprio. O método de analise dos dados foi a estatistica simples, com suporte do
programa Microsoft Excel.

Os resultados obtidos pela pesquisa sugerem que existe presenca de motivacao
profissional no Campus Planaltina, visto que foi de 69% a média geral de concordancia dos
servidores quanto a existéncia dos fatores motivacionais (intrinsecos). Ja em relacdo aos
fatores higiénicos, verifica-se uma média geral de 60% de concordéncia entre os servidores
que participaram da pesquisa, 0 que também sugere que 0s servidores ndo estdo insatisfeitos
profissionalmente.

A partir dos resultados da pesquisa, constata-se também que os trés fatores higiénicos
que mais contribuem para a satisfacio dos servidores foram, nesta ordem: bom
relacionamento com o supervisor, bom relacionamento com subordinados, bom
relacionamento com pares. Ja os trés fatores motivacionais que mais contribuiram para
motivacdo foram, nesta ordem: o sentimento de responsabilidade pelo trabalho que se
executa, o trabalho em si (desafiante e interessante) e o sentimento de realizacéo profissional

com o trabalho executado.

3.2 Analise comparativa dos resultados de nove estudos empiricos apresentados que tiveram
objetivos semelhantes

Ao analisar, comparativamente, os resultados das pesquisas empiricas que objetivaram
identificar os fatores higiénicos e motivacionais que mais contribuiram para a
motivacdo/satisfacdo no trabalho dos servidores, constata-se que o0s principais fatores
higiénicos foram a "estabilidade” e o "bom relacionamento com colegas”, enquanto 0s
principais fatores motivacionais foram "gostar do que faz" e o "reconhecimento”, conforme
Quadro 5.
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Quadro 5 - Comparativo dos fatores que mais contribuiram para a motivacao/satisfacéo

Autor Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
Brunelli (2008) estabilidade e relacionamento com gostar do que faz e reconhecimento
colegas
De Freitas .
Brandao et al. relacionamento atIVIdadizgejﬁgﬁ?ngzgzse(?ezsltii;dg)oque faz),
(2014) p G
Farias (2015) estabilidade e remuneracéo gostar do que faz e plano de carreira
Balsanello - .
(2016) estabilidade e relacionamento gostar do trabalho
Mattos et al. estabilidade e relacionamento com Possibilidade de aprender e se desenvolver
(2017) colegas profissionalmente
Oliveira;
Barbosa; estabilidade gostar do que faz
Hegedus (2017)
Aratjo (2018) relacionamento com colegas reconhecimento e prazer de servir (gostar do
que faz)
garantia de ter os direitos respeitados, . I .
- . . reconhecimento, possibilidade de crescimento e
Ribeiro (2019) relacionamento com a chefia e - e o
- sentimento de satisfacdo do trabalho
estabilidade no cargo
relacionamento com supervisor, pares e | Responsabilidade pelo trabalho, o trabalho em si
Souza (2020) -
subordinados (gostar do que faz)

Fonte: Elaboracéao propria (2020)
A estabilidade, escolhida como um dos fatores higiénicos mais importantes, confirma

o forte atrativo que este fator tem para os candidatos tentarem ingressar e permanecer no
servico publico. Corroborando esses resultados, Silva (2015)* também constatou que a
estabilidade foi a principal razdo para os TAE's das universidades federais situadas em
Pernambuco escolherem essas instituicfes para trabalhar.

Ja quanto ao fator "gostar do que faz" ser o mais citado entre os fatores motivacionais,
pode-se inferir, de uma forma geral, que os servidores entrevistados nas pesquisas se sentem
realizados com as atividades que desempenham. Convém relembrar que a literatura em lingua
inglesa sugere que os servidores publicos valorizam mais as dimensdes intrinsecas, tais como
prazer com o trabalho, altruismo e senso dever em servir a sociedade (KLEIN;
MASCARENHAS, 2016).

No que concerne ao fator higiénico "remuneracdo”, as pesquisas acima ndo
apresentaram esse fator como um dos que mais contribuiram para a motivacdo no trabalho,
com excecdo dos achados de Farias (2015). Corroborando a maioria dos resultados das

pesquisas empiricas apresentadas, Silva (2015) evidenciou que além da remuneracdo nao ser

1 A pesquisa de Silva (2015) néo foi incluida no Quadro 5, pois teve objetivos diferentes.
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um fator de atracdo para os TAE's das IFES, também ndo é um fator de retencéo, visto que
79% dos entrevistados informaram desejar fazer outro concurso publico dentro de suas areas
de atuacdo com o objetivo principal de aumentar a remuneragéao.

Ainda quanto a analise comparativa acima, baseando-se na teoria dos dois fatores,
identificou-se que as pesquisas de Calgaro (2012) e de Farias (2015), cujos objetos de estudo
foram TAE's de universidades publicas, apresentaram conclusdes semelhantes, pois ambas
evidenciaram que o fator higiénico "politicas da organizacdo™ precisa ser melhorado e ambas
concluiram que os fatores motivacionais “realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e
natureza do trabalho em si" estdo em niveis altamente positivos.

Agora fazendo uma comparacdo entre as pesquisas que também se basearam na Teoria
da Equidade de Adams, evidenciou-se que os resultados das pesquisas de Farias (2015) e de
Ribeiro (2019) apresentaram um ponto em comum. A pesquisa de Farias (2015) revelou que
h& uma percepcéo de incerteza pelos servidores quanto a justica da relacdo entre seus esforgos
no trabalho e as suas recompensas. Nesse mesmo ponto de analise, a pesquisa de Ribeiro
(2019) concluiu que a minoria dos servidores percebe um equilibrio entre os esforcos
realizados por eles e a remuneracdo recebida, pois menos de 1/4 dos entrevistados
reconhecem que esse fator existe muito ou acima da média na instituicdo. Sendo assim, 0s
resultados dessas duas pesquisas evidenciaram que os servidores efetivamente ndo percebem a
equidade organizacional.

Por fim, em relacdo ao método de analise utilizado pelas pesquisas, a preferéncia foi
pela utilizacdo da analise estatistica simples a luz da Teoria Bifatorial de Herzberg. Ja quanto

ao instrumento de coleta de dados, o mais utilizado foi 0 questionario proprio.

3.3 Cinco resultados relevantes das pesquisas empiricas apresentadas

Na secdo anterior, comparou-se 0s resultados das pesquisas empiricas que tiveram
objetivos semelhantes, isto €, que objetivaram identificar os fatores higiénicos (extrinsecos) e
motivacionais (intrinsecos) que mais contribuiram para a motivacdo ou satisfacdo no trabalho
dos servidores.

Ja a seguir, no Quadro 6, reapresenta-se de forma resumida os resultados de cinco
pesquisas empiricas que tiveram objetivos diversos, mas que também apresentaram
conclusdes relevantes para este estudo sobre a motivacdo no setor publico. Como esses

importantes resultados estdo esparsos na sec¢do 3.1, entendeu-se que eles mereciam ser
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destacados e visualizados de forma conjunta em um quadro-resumo, para facilitar a anélise e

comparacdo pelo leitor.

Quadro 6 - Cinco resultados relevantes das pesquisas empiricas analisadas

Autor

Resultados

Marques
(2012)

A pesquisa concluiu que a jornada flexibilizada de 30 horas se constitui em importante
ferramenta de motivacdo e de melhoria da qualidade de vida dos servidores, permitindo-lhes,
principalmente, conciliar a vida pessoal e profissional, o que possibilita: mais empenho e foco
do servidor no trabalho; aperfeicoamento do trabalho e dos conhecimentos gerados; e menor
chance dos servidores sairem da instituicao prejudicando a continuidade das atividades.

Rodrigues;

Reis Neto;

Gongalves
Filho (2014)

Os resultados gerais da pesquisa confirmaram a influéncia das metas e recompensas na
motivacdo para o trabalho dentro dos 6rgdos publicos mineiros, 0 que estd em consonancia
com a Teoria da Fixagdo de Objetivos e com a revisdo de literatura do estudo, a qual sustenta
que ferramentas gerenciais, como metas e recompensas, podem significar maiores niveis de
motivacdo para o trabalho.

Klein;
Mascare-
nhas (2016)

Os achados empiricos da pesquisa foram consistentes com a teoria dos dois fatores de
Herzberg. A pesquisa demonstrou que os fatores motivacionais intrinsecos sdo mais
importantes do que os extrinsecos para gerar a motivagdo no trabalho. No entanto, como os
fatores extrinsecos ndo podem ser desprezados, o estudo evidencia o duplo desafio que as
organizagdes publicas tém: 1) diminuir a insatisfagdo dos servidores, através da oferta
adequada de fatores higiénicos, evitando-se a evasdo deles; 2) aumentar a motivacdo dos
servidores através da oferta de fatores intrinsecos, relacionados a natureza do trabalho, a fim
de se alcancar maiores niveis de comprometimento e produtividade.

Azevedo
(2015)

De acordo com os resultados da pesquisa, a politica de avaliacdo de desempenho dos TAE's da
UFPE é um instrumento superficial e formal para a progressdo na carreira. Além disso, a
auséncia de feedback dos avaliadores agrava a situacdo do formalismo, em razao da falta de
didlogo e da troca de opiniGes em busca do entendimento dos pontos de melhoria no trabalho
dos TAE's.

Menezes
(2016)

A pesquisa revelou uma diferenca significativa entre o que os TAE'S da UFPE idealizaram
encontrar no ambiente de trabalho e o que de fato encontraram nele - essa diferenca pode ter
tido reflexos positivos no desejo dos servidores de mudar de setor. Além disso, a pesquisa
evidenciou que quase 2/3 dos pedidos de remocdo feitos pelos préprios servidores foram
motivados por insatisfacdo com o ambiente de trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria (2022)

Convém lembrar novamente que os resultados anteriores estdo resumidos. Para

maiores detalhes sobre esses eles, consultar as pesquisas citadas na se¢édo 3.1.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta fase da pesquisa sdo apresentados a caracterizacdo da pesquisa, 0 instrumento de
coleta de dados, o l6cus de investigacdo com sua populacdo e amostra, 0s procedimentos de
coleta de dados, o pré-teste, 0 método de andlise dos dados primarios e a hierarquizacdo dos
resultados.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Aqui sdo apresentadas a natureza desta pesquisa, bem como sua classificagdo quanto
aos objetivos, quantos aos procedimentos técnicos e quanto a abordagem utilizada.

4.1.1 Classificagdo quanto a natureza

Este estudo se caracteriza como pesquisa aplicada em razdo dos dados e
conhecimentos que foram gerados se destinarem a identificar e hierarquizar os fatores
motivacionais mais importantes e menos existentes no contexto de trabalho dos TAE's,
segundo a percepcdo deles. Nesse sentido, Prodanov e Freitas (2013, p. 52) explicam que a
pesquisa aplicada "objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solucao de

problemas especificos".

4.1.2 Classificagdo quanto aos objetivos

As pesquisas cientificas sdo usualmente classificadas em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas (GIL, 2008). Dessa forma, considerando tanto o
objetivo geral quanto os objetivos especificos desta pesquisa, € adequado classifica-la como
pesquisa descritiva. Classifica-se este estudo como uma pesquisa descritiva, pois seus
objetivos se destinam a identificar, correlacionar e apresentar a percepcao dos TAE's sobre 0s
fatores motivacionais mais importantes e menos existentes na universidade, bem como

descrever o cendrio atual do nivel motivacional desses servidores.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada popula¢o ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento
de relacOes entre variaveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizagao de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observacao
sistematica (GIL, 2002, p. 42).

Nessa perspectiva, esta pesquisa é descritiva porque descreveu caracteristicas de uma
determinada populacdo e ainda se utilizou de questionario, uma das técnicas padronizadas de

coleta de dados, como explicado por Gil (2002).



67

4.1.3 Classificagdo quanto aos procedimentos técnicos

No que tange aos procedimentos técnicos de coleta dados, utilizados para atingir os
objetivos desta pesquisa, foram adotados os seguintes: pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e levantamento de campo (survey).

Na pesquisa bibliografica'?, foram utilizados materiais de acesso aberto ao publico,
como livros, artigos cientificos publicados, monografias, dissertacfes e teses, 0s quais
serviram de base para a fundamentacéo teorica da presente dissertacdo. Quanto a pesquisa
documental, esta envolveu documentos elaborados pela prépria universidade, como o0s
Relatérios de Gestdo, os Anudrios Estatisticos, o Plano Estratégico Institucional da UFPE
(PEI-UFPE 2013-2027), entre outros. “As bases documentais permitem estudar tanto a
realidade presente como o passado, com a pesquisa historica” (CERVO et al, 2007).

Além da coleta de dados secundéarios, em pesquisa bibliografica e documental, este
estudo também realizou uma coleta de dados primérios, através de um levantamento de
campo (survey) com os TAE's da UFPE, o que proporcionou conhecimento empirico
quantitativo - importantissimo sobre a realidade do fenbmeno motivacional na universidade.

As pesquisas do tipo survey ocorrem quando ha uma investigacdo direta das pessoas
cujo comportamento ou percepcdo se deseja conhecer, por meio de alguma espécie de
questionario. Solicita-se informacGes a um grupo significativo de pessoas sobre o problema
investigado a fim de se obter conclusdes correspondentes aos dados coletados, mediante
analise quantitativa. Suas principais vantagens sdo: economia e rapidez; conhecimento direto
da realidade; e facilidade de quantificacdo (PRODANOQV e FREITAS, 2013).

Assim, dadas essas vantagens, através da survey foi possivel interrogar diretamente os
TAE's, buscando identificar a percepcao deles sobre o nivel de importancia e de existéncia de
35 fatores motivacionais, bem como o nivel motivacional deles, de acordo com uma
autoavaliacdo. A partir dos resultados dessa survey, auxiliados pelos dados do levantamento

bibliografico e documental, foi possivel alcancar o objetivo geral deste estudo.

12 para a recuperagdo de artigos relacionados ao tema desta pesquisa, foram realizadas buscas em diversas bases
de dados relevantes, tais como Google, Google Académico, Lilacs, RedALYyC e SPELL. No entanto, entre 0s
indexadores seletivos, que adotam critérios de selecdo “hard” — acesso aberto, identificou-se, através do artigo
"Politicas e préticas de gestdo de pessoas nas organizagdes: cendrio da producdo nacional de primeira linha e
agenda de pesquisa” de autoria de Demo et al. (2018), que a base de dados SciELO engloba 18 das 19 revistas
cientificas mais conceituadas sobre a tematica de Administracdo e Psicologia, em que se publicam temas de
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas que se relacionam ao assunto desta pesquisa. Por isso, a recupera¢do de
artigos focou-se nesta base. Ja quanto a outras fontes de material bibliogréafico para a recuperacéo de dissertacoes
e teses, € preciso informar que foram feitas buscas exaustivas, principalmente, nos repositérios institucionais da
prépria UFPE e também da UFRPE.
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4.1.4 Classificacdo quanto a abordagem

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa se classifica como
qualiquantitativa. Muito comum na area das ciéncias sociais, a abordagem nessa perspectiva
mista visa assegurar mais robustez a pesquisa, bem como seu caréter cientifico. Para O'Leary

(2019), a abordagem por métodos mistos possibilita, na prética:

Construir uma visdo mais ampla, acrescentando profundidade e percepgdes aos
"ndmeros" [...]; conferir maior preciséo as "palavras" com a inclusdo de nimeros e
estatisticas (que podem tornar os resultados mais generalizaveis); utilizar diversos
protocolos de pesquisa em etapas; captar distintas perspectivas com maior
facilidade; admitir triangulacdo. (O'LEARY, 2019, p. 216)

A abordagem quantitativa, segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 69), "considera que
tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinifes e informacdes para
classifica-las e analisa-las.” Desse modo, essa abordagem se apresentou essencial nesta
pesquisa, pois através dela foi possivel quantificar a percepcao da importancia e da existéncia
dos fatores motivacionais, bem como o nivel de motivagéo dos TAE's.

Ja a abordagem qualitativa busca, entre outras coisas, interpretar os fendmenos da
realidade estudada para atribuir significados (PRODANOV e FREITAS, 2013). Nesse
sentido, essa abordagem também se apresentou importante, pois através dela foi possivel
confrontar os dados quantificados dos respondentes com os dados levantados através de
pesquisa bibliografica e documental, enriquecendo o conhecimento da realidade estudada,

bem como diminuindo a chance de existir vieses.

4.2 Instrumento de Coleta de Dados

O levantamento de campo (survey) com os TAE's da UFPE foi baseado na parte
induzida (fechada) do questionario desenvolvido por Ribeiro (2019), que demonstrou ser um
instrumento de coleta de dados muito Gtil para o propdsito desta pesquisa, pois contempla
perguntas bem elaboradas e bem distribuidas sobre varios aspectos motivacionais de duas das
trés teorias que foram estudadas nessa pesquisa. Além disso, a parte fechada do questionario
utiliza a técnica da escolha maltipla, cujas respostas estdo dentro de uma escala Likert** que
varia de pouco/nada até muito/totalmente. Para Lakatos e Marconi (2003, p. 207), a técnica da
escolha maltipla, além de ser facilmente tabulavel, também permite uma exploracdo em

profundidade quase tdo boa quanto a de perguntas abertas.

13 Escala Likert utilizada por Ribeiro (2019): pouco/nada; abaixo da média; medianamente; acima da média;
muito/totalmente.
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Ribeiro (2019) realizou uma ampla pesquisa sobre quais instrumentos de coleta de
dados poderiam ser Uteis para a realizacdo de seu estudo. Mas foi através das pesquisas de
Soares (2003) e de Menezes (2016) sobre a motivagdo laboral que a autora identificou dois
questionarios ja consagrados que lhe seriam muito Gteis: o Inventério do Significado do
Trabalho (IST) e o Inventario de Motivacéo e Significado do Trabalho (IMST).

Como esses dois questionarios consagrados foram desenvolvidos para analise da
Teoria da Expectancia de Victor Vroom, a utilizacdo direta deles ndo seria ideal para o
proposito da pesquisa da autora, que se fundamentou em teorias distintas. No entanto, dada a
relevancia cientifica desses questionarios consagrados, Ribeiro (2019) se baseou neles para
confeccionar os itens do seu préprio instrumento de coleta de dados, adaptando-os as teorias
motivacionais utilizadas em sua pesquisa cientifica: a Teoria Bifatorial de Herzberg e a Teoria
da Equidade de Adams.

A pesquisa atual realizou melhorias™* ao questionario de Ribeiro (2019), com base: (i)
no coeficiente alfa (o) de Cronbach®®; (ii) em analises qualitativas dos itens; (iii) na propria
autora do questionario, que apontou possibilidades de melhorias em seu questionario. Entéo,
com essas melhorias, surgiu um instrumento de coleta de dados aperfeicoado.

Acatou-se, por exemplo, as seguintes sugestdes da autora:

I) inserir na parte inicial do questionario uma pergunta autoavaliativa para identificar o
nivel motivacional dos servidores no trabalho. Para tanto, formulou-se a seguinte questéo:

1. Em termos de motivacdo para seu trabalho na UFPE, vocé se considera: ( ) Muito
motivado; ( ) Motivado, embora ndo muito; ( ) Nem motivado, nem desmotivado; ( )
Desmotivado, embora ndo muito; () Muito desmotivado.

I1) padronizar a caracteristica “fungdo”, pois muitos que ndo tinham fungdo de
confianca responderam com o cargo. Para tanto, formulou-se a seguinte questdo: \Vocé tem
funcdo de confianca ou cargo de direcdo? ( ) Ndo ; ( ) FG-1, FG-2 ou FG-3; ( ) FG-4,
FG-5 ou FG-6; ( ) CD.

14 Além das melhorias realizadas ao questionario de Ribeiro (2019), foram confeccionados novos itens ao
instrumento para contemplar a Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke, que ndo havia sido utilizada pela
autora.

15 A partir do calculo do coeficiente alfa (o) de Cronbach foram excluidos os itens 11, 13 e 21 do questionario da
autora por eles estarem diminuindo a consisténcia interna do instrumento e por outros motivos qualitativos,
conforme explicacédo na secdo 4.2.5.



70

Por altimo, o instrumento de coleta de dados de Ribeiro (2019) foi todo verificado,
levando em conta vérias regras apontadas por Lakatos e Marconi (2003), pesquisadores da
metodologia cientifica, os quais alertam que a elaboracdo de um questionario exige a atencdo
a normas especificas, no intuito de aumentar sua eficiéncia e validade.

Assim, para verificar o atendimento a essas normas, examinou-se, por exemplo, todo o
vocabulério do questionario, bem como a clareza e objetividade das perguntas. Dessa forma,
verificou-se se as perguntas ndo sdo ambiguas ou se insinuam respostas ou se induzem a
interferéncias ou generalizagdes. Observou-se, inclusive, que a ordem de apresentacdo dos
grupos de perguntas estava adequada. Isso porque o primeiro grupo de perguntas era mais
leve, com a funcdo de deixar o entrevistado mais a vontade, quebrando o gelo do primeiro
contato (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Como pode ser visto, tanto o conteddo quanto a forma do questionario foram
verificados e revisados. Alem disso, foram confeccionados cinco novos itens para contemplar
a Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke, que ndo havia sido utilizada por Ribeiro (2019)

como base tedrica para captar a percepcao dos TAE's sobre os fatores motivacionais.

4.2.1 Estrutura e composicao

O questionario foi dividido em quatro partes:

1) texto introdutdrio: apresentacdo da pesquisa e solicitacdo de colaboracdo do
entrevistado para responder as perguntas;

2) questdo inicial induzida para mensurar o nivel motivacional dos servidores; em
seguida, uma questdo aberta para que 0s servidores apontassem as principais
razdes para seu nivel motivacional,

2) caracterizacdo do respondente: perfil do servidor (género, idade, escolaridade,
tempo de servigo na universidade etc);

3) questdes induzidas: foram apresentados 37'° itens para que os servidores
informassem suas percepcdes sobre o nivel de importancia e de existéncia deles,
segundo uma escala Likert de cinco pontos, variando de pouco/nada a

muito/totalmente.

160 questionario fechado teve 38 itens no total, no entanto, como o item n°® 26 foi uma questio com finalidade
exclusiva de aferir o nivel de atencdo do respondente, ele ndo entrou no contagem acima. Além disso, € preciso
ressaltar que sdo 35 fatores motivacionais, os quais estdo elencados nos quadros abaixo, que apresentam suas
bases tedricas.
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Os itens foram elaborados para contemplar as teorias motivacionais de Herzberg,
Locke e Adams. Sendo assim, para facilitar a analise e comparacdo dos 35 fatores
motivacionais com as bases teéricas das 37 perguntas do questionario, elaborou-se 0s
Quadros 7, 8, 9 e 10.

Quadro 7 - Teoria Bifatorial (fatores higiénicos/extrinsecos) versus itens do questionario

Teoria Bifatorial

(17 fatores higiénicos) HEEIS e MO

1 1. Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados
Seguranca 2 _ _ 2: E_stapilidade_no emprego _
3 3. Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.) no ambiente de trabalho
4 4. Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho
5 5. Salério e beneficios basicos
Salario 67 8. Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participacdo em lucros,
automovel para uso particular, plano ou servico de salide extensivo a familiares etc.
7 9. Bom e pronto acesso as informacdes e recursos materiais necessarios para a
realiza¢do do seu trabalho
Condicoes de 8 10.Boas condigdes no AMBIENTE FISICO para o exercicio do trabalho (higiene,

Trabalho organizagao, ventilagdo, iluminacéo)
11. Boas condi¢fes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho

9 (intervalo intrajornada, pausas para alimentacgéo etc.)
10 12. Boas condicBes PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos de
Supervisdo autoritarismo, pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc.)
11 13.Bom relacionamento com a chefia imediata
Rela(;oes_ 12 14. Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores)
Interpessoais
13 23.Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz
14 24.0Oferecimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal
(técnicos, de especializa¢do, de mestrado etc.)
Politicas e 15 34.Horério de trabalho presencial flexivel (para chegada/saida ou, por exemplo,
Administracdo da para utilizacdo de banco de horas)
Organizagio 35.Avalie a IMPORTANCIA, para sua motivagao, do horario de trabalho
ou 16 presencial reduzido (6 horas diarias)
Condicdes de 37.EXISTE o horério de trabalho presencial reduzido (6 horas diarias) no seu
Trabalho ambiente de atuacdo?
36.Avalie a IMPORTANCIA, para sua motivacao, do trabalho em regime de home
17 office (trabalhar de casa)

38.EXISTE o regime de home office (trabalhar de casa) no seu ambiente de
atuacao?

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

7 Um instrumento de coleta de dados deve atender a qualquer ambiente organizacional. Entfo, ndo seria
interessante que o instrumento se limitasse ao servico publico, menos ainda a uma instituicdo especifica. Dessa
forma, embora esses beneficios extras tenham pouco sentido dentro do servi¢o publico, esse item foi incluido
para expandir a aplicacdo do questiondrio as organizacdes privadas.
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fatores motivacionais/intrinsecos) versus itens do questionario

Teoria Bifatorial
(8 fatores motivacionais)

Itens do questionario

25.Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo

. ! de chefia)
Progresso / Crescimento / T — ~ -
- 27. Ter possibilidade de ser criativo e autbhomo no planejamento
Responsabilidade x - - .
2 | elou na execucdo das atividades, aproveitando seus conhecimentos e
habilidades
O proprio trabalho 3 28.Gostar do trabalho que faz
4 29.Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho
Realizacdo
5 | 30.Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas
6 31.Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia
Reconhecimento 7 32.Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno
(colegas de trabalho)
8 33.Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo

(alunos, outras organizages, fornecedores e sociedade em geral)

Fonte: Elaboragio Propria (2022)

Quadro 9 - Teoria da Fixacdo de Objetivos versus itens do questionario

Teoria da Fixacdo de Objetivos
(5 fatores)

Itens do questionario

Pressuposto n° 1: Objetivos bem
definidos melhoram o desempenho

18. Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS, CLAROS E
COMPARTILHADOS.

19. Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS

dos funcionarios 2 OBJETIVOS E METAS DA INSTITUICAO.
Pressuposto n° 4: Existe maior
comprometimento quando os 3 20. Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E
funcionérios participam ativa- DEFINIDOS COM A PARTICIPACAO DA EQUIPE
mente na definicdo de objetivos
Pressuposto n° 2: Objetivos mais
dificeis, quando aceitos, melhoram | 4 21. Obijetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES
o0 desempenho
Pressuposto n° 5: funcionarios se
empenham mais quando tém 5 22. Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER

convic¢do intima na propria
capacidade de alcangar a meta

ALCANCADOS

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

Quadro 10 - Teoria da Equidade versus itens do questionario

Teoria da Equidade
(5 fatores)

Itens do questionario

Comparacdes para analisar se
existe equidade ou justica dentro da
organizacéo

6. O meu salério ser condizente com a minha dedicacéo ao trabalho

7. O salério dos colegas ser condizente com a dedica¢éo deles ao
trabalho

15. Oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa,
jornada reduzida, horario flexivel etc.) serem concedidos a quem de
fato merece

16. Os elogios e reconhecimento de esfor¢os serem dirigidos a quem
de fato os merece

17. Cargos de dire¢do e fungdes de confianga serem atribuidos a
guem de fato os merece

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

Como pode se observar, a quantidade de fatores para cada teoria motivacional esta

distribuida da seguinte forma: sdo 17 fatores higiénicos (Teoria Bifatorial), 8 fatores
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motivacionais (Teoria Bifatorial), 5 fatores para Teoria da Equidade e 5 fatores para Teoria da

Fixagdo de Objetivos.

4.2.2 ltens de verificacd@o e controle para as questdes induzidas

Verificou-se o nivel de atencdo dos respondentes para as questdes induzidas, com o
proposito de se alcancar mais confiabilidade nas respostas. Assim, entre as 38 perguntas
induzidas do questionario, 5 itens de controle da atencdo foram incluidos com o objetivo de
averiguar se os respondentes estavam realmente atentos as perguntas do questionario. Os itens
de controle foram incluidos nas respostas das perguntas n° 6, 13, 19 e 34 e um item controle
foi a propria pergunta n® 26 do questionario, conforme detalhes no Quadro 11.

Quadro 11 - Itens de controle da aten¢do

Item de controle

da atencao Qs

Na resposta da Questdo n° 6 - O meu salario ser condizente com a minha dedicacéo ao trabalho

a (0]
questao n° 6 [Nesta linha, assinale, por favor, a opcdo "acima da média"]

Questdo n° 13 - Bom relacionamento com a chefia imediata

Na resposta da

A 0
questao n° 13 [Por favor, assinale "abaixo da média" nesta linha]

Questdo n° 19 - Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS
OBJETIVOS E METAS DA INSTITUICAO
[Por favor, assinale ""medianamente'" nesta linha]

Questdo n° 26 - Por ndo envolver nem IMPORTANCIA, nem EXISTENCIA de um
fator motivacional, este item n&o deve ser respondido

Na resposta da
questdo n° 19.

Na descricdo da
prépria questao n°
26

Questdo n° 34 - Horario de trabalho presencial flexivel (para chegada/saida ou, por
exemplo, para utilizacdo de banco de horas)
[Nesta linha, assinale, por favor, a op¢ao ""pouco/nada'']
Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

Para tanto, os 5 itens de controle determinaram de forma expressa ao respondentes o

Na resposta da
questdo n° 34,

que eles deveriam atender, sem possibilitar margem para falhas na interpretacdo. Dessa forma,
cada resposta em desacordo com o solicitado significou erro grave por falta de atencéo.

Quanto ao critério para exclusdo dos respondentes, estabeleceu-se que estariam
eliminados os respondentes que errassem a questdo n° 26 ou que errassem pelo menos 2 dos
demais itens de controle dentro das respostas as questdes.

Dessa forma, atendendo a esse critério de exclusdo, no total 95 respondentes foram
descartados, sendo 30 por errarem a questdo n® 26, 34 por errarem pelo menos 2 itens de
controle dentro das respostas e 31 pelos dois critérios de exclusdo combinados. Com a
exclusdo dos respondentes desatentos, o numero de respondentes caiu de 460 para 365

validos.
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4.2.3 O procedimento de coleta de dados

O questionario foi elaborado e aplicado através do formulério eletrdnico da Google.
Além de ser uma ferramenta muito Util para esse propdsito, facilitando a confec¢do das
perguntas, bem como a obtencdo de respondentes em qualquer local/dia’/hora, o formulario
também facilitou a tabulacdo das respostas e também minimizou a necessidade de contato
social em razéo da pandemia COVID19.

Sendo assim, com o intuito de se alcancar a maior amostra possivel dentro do universo
de 3855 técnico-administrativos dos 3 campi, no periodo de 11/07 até 23/07/22, o link do
questionario online foi enviado para: i) emails institucionais e pessoais de servidores TAE's
disponiveis no site da UFPE, bem como emails de setores e departamentos em que trabalham
TAE's; ii) contatos de Whatsapp de servidores e tambem grupos de Whatsapp de servidores
TAE's; iii) Assessoria de Comunicacdo da UFPE (ASCOM) que publicou a pesquisa no site
da universidade ufpe.br'® e também no instagram @ufpe.oficial, reforcando a importancia de
participacdo dos TAE's.

No entanto, como a quantidade de repostas para alguns segmentos™ de servidores
ainda ndo estava suficiente, entdo o pesquisador precisou ir pessoalmente até aos Centros
Académicos, Departamentos e Orgéos Suplementares do Campus Recife e da Reitoria para
reforcar aos servidores a importéncia de participacdo na pesquisa, a fim de que todos o0s
segmentos da populacdo de TAE's fossem adequadamente representados pela amostra. Dessa

forma, obteve-se mais respostas para 0s segmentos que estavam carentes de respostas.

4.2.4 Pré-teste (ensaio piloto)

O objetivo de um pré-teste é evidenciar possiveis falhas existentes, inconsisténcias ou
complexidade no entendimento das questdes, ambiguidade ou linguagem inacessivel,
perguntas supérfluas etc, ou seja, o objetivo do pré-teste é verificar se o questionario
apresentava trés importantes elementos: fidedignidade, validade e operatividade (LAKATOS;
MARCONI, 2003).

8 https://www.ufpe. br/agencia/noticias/-/asset_publisher/dlhi8nsrz4hK/content/mestrando-em-gestao-publica-

elabora-questionario-sobre-motivacao-no-trabalho/40615

19 precisava-se, por exemplo, de mais respostas de Servidores TAE's com escolaridade de Ensino Médio ou em
Cargos de Nivel C ou com mais de 61 anos de idade.
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Sendo assim, antes da aplicacdo do questionario online de forma definitiva, foi
realizado um procedimento de pré-teste com 6 servidores, sendo 5 TAE's externos a UFPE (4
servidoras da UFRPE, Mestres em Gestdo Publica e 1 servidor da UFPB, Mestrando em
Gestdo Publica) e um servidor docente da UFPE.

O preé-teste apontou as seguintes falhas: duplicidade nas respostas da pergunta n® 26 (e
ndo na propria pergunta) e mudanca no tempo verbal entre algumas questdes, que poderiam
dificultar o entendimento pelos respondentes. Apds as falhas serem adequadamente

corrigidas, o questionario foi liberado para aplicacdo aos servidores da UFPE.

4.2.5 Coeficiente alfa (o) de Cronbach

Com o objetivo de avaliar o grau de confiabilidade do questionario de Ribeiro (2019)
foi calculado o coeficiente alfa (o) de Cronbach. Vale salientar que desde 1950 o coeficiente
alfa (o) de Cronbach é 0 procedimento estatistico mais utilizado para avaliar a confiabilidade
e a consisténcia interna entre os itens de um questionario (SOUZA et at., 2017).

Embora o questionario fechado de Ribeiro (2019) tenha se destinado a identificar a
percepcdo dos TAE's sobre o nivel de importancia e também de existéncia dos fatores
motivacionais, o calculo do coeficiente alfa so faz sentido quando realizado sobre o nivel de
importancia dos fatores motivacionais, pois, para usar o alfa de Cronbach, € preciso que haja
uma expectativa de convergéncia com relacdo ao que esta sendo investigado.

Por exemplo, quando se questiona aos servidores se o fator "horério de trabalho
reduzido para 6 horas™ € importante para a motivacao, existe uma expectativa de identificar se
esse fator é motivador de verdade, porque se esta avaliando um conceito. No entanto, quando
se questiona aos servidores se existe no ambiente de trabalho deles o "horario de trabalho
reduzido para 6 horas", ndo acontece a tal expectativa de convergéncia, pois a resposta esta
ligada a0 ambiente particular de cada respondente. E, como esse ambiente de trabalho pode
variar muito, ndo faz sentido exigir uma coeréncia geral do gquestionario quanto a existéncia
desse fator motivacional nos ambientes de trabalho.

Sendo assim, 0 coeficiente alfa (a) calculado inicialmente para o questionério de
Ribeiro (2019) foi de 0,922, o que ja indicava boa consisténcia interna do instrumento de
coleta de dados, uma vez que valores proximos a 1,00 sdo considerados ideais (SOUZA et at.,
2017). Apods a exclusdo de trés itens que estavam diminuindo a consisténcia interna do

questionario, o coeficiente alfa melhorou ainda mais, atingindo 0,935.



76

Foi calculado o coeficiente para cada linha tedrica do questionario. A intengdo foi
identificar itens que estariam diminuindo a consisténcia interna do questionario. Para tanto,
calculou-se o alfa para todos os itens associados a uma das linhas tedricas, por exemplo,
calculou-se o alfa apenas para os itens extrinsecos, depois o alfa somente para itens
intrinsecos e, por fim, calculou-se o alfa apenas para itens da linha equidade organizacional.

Assim, ap6s calcular o alfa para os itens extrinsecos, retirando-se um a um 0s itens
dessa linha tedrica para verificar como se comportava o novo valor do alfa geral (se ele
melhorava ou piorava com a retirada de apenas 1 item), identificou-se que ao remover 0s itens
11, 13 e 21 do questionario, o novo valor do alfa geral melhorou para 0,935, conforme
exclusdes explicadas no Quadro 12.

Quadro 12 - Itens excluidos do questionario de Ribeiro (2019) com base no alfa de Cronbach

ltem Motivos da exclusao

1) O alfa com todos os itens higiénicos é 0,842. Ao remover esse item, o alfa
melhorou para 0,881; 1) Ja o alfa com todos os itens do questionario é 0.922;
removendo esse item, 0.931. I11) Além disso, o item ndo é abrangente, somente se
aplica a quem exerce cargo de chefia.

Item 11. Relacionamento
com os subordinados
(caso os possua).

Item 13. Bom 1) o alfa com todos os itens higiénicos, exceto 0 11, 0.881; removendo também
relacionamento com 0s esse item 13, 0.882; 1) Alem disso, ndo ha como a chefia utilizar o relacionamento
colegas fora do trabalho. fora do trabalho como fator de motivacao, por ndo podé-lo controlar.

Item 21. Oportunidade de
exercer cargo de chefia ou
funcdo gratificada.

1) Também piora a coeréncia (alfa); 1l) Item abrangido pela oportunidade de
lideranca, pois ha mais oportunidades de lideranca do que de chefia.

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)

Dessa forma, foram mantidos no instrumento de coleta de dados os itens que
contribuiram para a consisténcia interna rumo a convergéncia, a fim de se estar seguro de que

0 questionario medisse coerentemente a dimensdo motivacao.

4.2.6 Sugestdo de melhoria ao instrumento de coleta de dados

Apos a finalizacdo da coleta e andlise dos dados levantados pelo questionario,
constatou-se a possiblidade de ampliar o questionario, incluindo, por exemplo, mais uma
questdo para a Teoria da Fixacdo de Objetivos, com o0 propdsito de mensurar 0 pressuposto
n® 03 dessa teoria: "as pessoas trabalham melhor quando recebem feedback quanto ao seu

progresso”.

4.3 Dispensa de avaliacdo da pesquisa pelo Comité de Etica

Esta pesquisa ndo precisou ser aprovada nem avaliada pelo Comité de Etica em

Pesquisa da UFPE, porque se enquadra em hipdtese de excecdo legal determinada pelo
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Conselho Nacional de Saude (CNS), 6rgdo responsavel por definir as normas e diretrizes
reguladoras de pesquisas envolvendo seres humanos. O CNS, através da vigente Resolucdo n°
510/2016, dispde expressamente que ndo sio registradas nem avaliadas pelo Comité de Etica
em Pesquisa as pesquisas de opinido publica com participantes ndo identificados, quando se
trata, por exemplo, de pesquisas na area de Ciéncias Humanas e Sociais, cujos procedimentos
metodoldgicos envolvam a utilizacdo de dados diretamente obtidos com os participantes.

Para mais detalhes, o texto do artigo 1° da Resolucdo n° 510/2016 do CNS apresenta
que:

Art. 1 © Esta Resolucdo dispfe sobre as normas aplicaveis a pesquisas em
Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos metodoldgicos envolvam a
utilizacdo de dados diretamente obtidos com 0s participantes ou de informacdes
identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores do que 0s existentes na vida
cotidiana, na forma definida nesta Resolucéo.

Paragrafo Unico. Nao serdo registradas nem avaliadas pelo sistema
CEP/CONEP*:

| — pesquisa de opinido publica com participantes ndo identificados;

Il — pesquisa que utilize informagBes de acesso publico, nos termos da Lei
nol2.527, de 18 de novembro de 2011;

111 — pesquisa que utilize informagdes de dominio publico;

IV - pesquisa censitéria;

V - pesquisa com bancos de dados, cujas informacdes sdo agregadas, sem
possibilidade de identificacdo individual,

VI - pesquisa realizada exclusivamente com textos cientificos para revisdo da
literatura cientifica;

VII - pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagcdes que emergem
espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que ndo revelem
dados que possam identificar o sujeito;

[...] (BRASIL, 2016, grifos nossos)

Ja em seu artigo 2°, inciso X1V, a resolugdo mencionada define qual é o conceito de

pesquisa de opinido publica:

Art. 20 Para os fins desta Resolucdo, adotam-se o0s seguintes termos e
definigdes:[...]

XIV — pesquisa de opinido publica: consulta verbal ou escrita de carater pontual,
realizada por meio de metodologia especifica, através da qual o participante é
convidado a expressar sua preferéncia, avaliacdo ou o sentido que atribui a temas,
atuacdo de pessoas e organizag@es, ou a produtos e servicos; sem possibilidade de
identificacdo do participante;

[...] (BRASIL, 2016, grifo nosso)

O conceito de pesquisa de opinido publica definido pela resolucdo reflete este tipo
de pesquisa que foi desenvolvida. Inclusive, o questionario desta pesquisa apenas convidou

participantes andbnimos a avaliarem fatores relacionados ao ambiente de trabalho na UFPE.

%0 CEP/CONEP: Comité de Etica em Pesquisa / Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa.
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Além disso, ndo ha riscos de danos imediatos ou mediatos para 0s participantes que

se interessaram em responder voluntariamente ao questionario. No questionario, ndo foram

solicitados nome, nem setor de trabalho do servidor, nem seu cargo ocupado, nem qualquer

dado que possa identifica-lo. Convém mencionar que foi informado no cabecalho do

questionario que os dados obtidos pela pesquisa seriam consolidados de maneira a

impossibilitar qualquer tipo de identificacdo do respondente.

Por fim, esta pesquisa também conferiu total liberdade e autonomia aos participantes

que espontaneamente se interessaram em responder ao questionario, anonimamente. Dessa

forma, preservou-se integralmente a dignidade dos participantes que desejaram contribuir

ou ndo, atendendo aos principios e valores éticos definidos pela resolucdo mencionada.

Sendo assim, pelas razdes legais e faticas apresentadas, esta pesquisa ndo precisou ser

aprovada nem avaliada pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFPE.

4.4 Método de analise dos dados primarios

Os dados coletados com a aplicacdo do instrumento de coleta de dados foram

analisados e interpretados com o auxilio de métodos estatisticos simples e depois expressos

por meio de tabelas e graficos atraves do Microsoft Excel.

Conforme explicado na secdo 4.2.1 (Estrutura e composi¢cdo do questionario), os itens

do instrumento de coleta de dados foram elaborados com base em trés teorias motivacionais.

Entdo, para facilitar o entendimento de como foi realizada a analise dos dados coletados, a

partir das trés teorias motivacionais, montou-se o Quadro 13.

Quadro 13 - Analise dos dados através das teorias

Teoria

Analise

17 fatores higiénicos e 8 fatores
motivacionais foram utilizados

Analisou-se os dados coletados com o propoésito de
identificar se esses fatores sdo importantes e se estdo sendo

B;I;:?;?al como pardmetro para os servidores at~endidos a_dequadamente, porque, sgg_updo essa teoria: i) 0
de avallg@m, respectivamente, ~ as | ndo _aten~d|mento dos fﬁtores higiénicos r_esulta em
Herzberg condi¢Bes ambientais do trgb_alhoe insatisfacdo no _trabglho; ii) somente o atendlmentq dos
também o conteldo das atividades | fatores motivacionais é que pode gerar verdadeira e

deles no cargo. duradoura motivacao.
Ts&gga%a 5 f:';ltores foram utilizados como Anali_sgu—se os dados co[eta_dos com o propc:)sito de
de parametro  para 05 sc_er\_/lcjores |dent|f|car se esses fatores séo importantes e se estéo sendo
Objetivos avz_alllgrem como esta a definicdo de ate_nd_ldos adequadame,n_te, pois essa teoria sustenta que
de Locke objetivos e metas no trabalho, | objetivos claros, especificos e compartilhados sdo a maior

entre outros aspectos.

fonte de motivacdo no trabalho.
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5 fatores de equidade foram
confeccionados para serem
Teoriada | utilizados como pardmetro para 0s
Equidade | servidores avaliarem como estdo
de Adams | os  aspectos relacionados a
equidade ou justica dentro da
organizacao.

Analisou-se o0s dados coletados com o propdsito de
identificar se esses fatores sdo importantes e se estdo sendo
atendidos adequadamente, pois essa teoria prople que a
avaliacdo que os funcionarios fazem sobre a justica ou
equidade na organizacdo pode impactar severamente a
motivacgdo deles no trabalho.

Fonte: Elaboragéo prdpria (2022)
De forma resumida, apds a conclusdo da coleta de dados, a sequéncia metodolégica foi

a seguinte:
1) Tabulou-se as respostas para se realizar a andlise individual de cada um dos 35
fatores motivacionais, gerando-se dois gréaficos tipo pizza para cada fator
motivacional, no intuito de se comparar a importancia e a existéncia de cada fator
isoladamente;
2) Hierarquizou-se os resultados através do célculo do escore Aureo, para se gerar 0
ranking de importéncia e o ranking de existéncia de todos os 35 fatores motivacionais;
3) A partir dos rankings gerados acima, extraiu-se o ranking de importancia e o
ranking de existéncia, por teoria motivacional, com o proposito de analisar as
principais divergéncias entre a importancia e a existéncia dos fatores dentro de suas
teorias, seguindo 0 método do Quadro 13;
4) Por fim, considerando a diferenca entre a importancia dos fatores para a motivagao
e a percepcdo de existéncia deles na instituicdo, foi possivel identificar os fatores que
apresentam as maiores divergéncias entre as variaveis, sendo esses, consequentemente,
0S que necessitam receber atencdo prioritaria pela gestdo universitaria.
Além de alcancar o objetivo central desse estudo, através da identificacdo dos fatores
que demandam maior atencdo pela gestdo universitaria, esta pesquisa propds algumas
sugestdes de acOes visando aumentar e manter a motivacdo no trabalho dos servidores, para

alguns fatores motivacionais prioritarios.

4.5 Determinacao da hierarquia para os fatores motivacionais

Para definir a hierarquia para os fatores motivacionais, este estudo se inspirou na
metodologia desenvolvida na pesquisa de Ribeiro (2019), que demonstrou ser util ao
propdsito desta pesquisa que € semelhante. Para maiores detalhes, recomenda-se a leitura da
secdo 4.7 da Dissertacdo de Mestrado da autora. Com a obtencdo dos dados coletados e sua
tabulacdo, a autora se deparou com a questdo de como encontrar um ponto de equilibrio entre

qualidade e quantidade na hora da interpretagédo dos resultados.
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Quantas respostas “muito/totalmente importante” devem ser consideradas
equivalentes a quantas “importancia acima da média”? Considere-se a questdo sob o
ponto de vista do propdsito da pesquisa: 0 que é mais interessante? Propiciar um
aspecto que é muito importante e que terda um efeito significativo para X
colaboradores, ou um importante, porém com efeito motivador para Y>X
colaboradores? (RIBEIRO, 2019, p. 67).

A pesquisa de Ribeiro (2019) evidenciou que a busca desse ponto de equilibrio ndo €
exclusiva das pesquisas que se utilizam das escalas Likert. Ela menciona que esse problema
surge, por exemplo, se for desejado saber qual o pais campedo nas olimpiadas: se foi o que
recebeu mais medalhas de ouro (qualidade), se o que recebeu mais medalhas em geral
(quantidade), ou o que apresenta um conjunto de medalhas com um equilibrio adequado,
satisfatorio, entre qualidade e quantidade ?

Ribeiro (2019) argumenta que outras competicdes esportivas, como a Formula 1 e o
Ténis, esse problema do ponto de equilibrio foi resolvido, pois os desempenhos dos
esportistas sdo avaliados para a construcdo de rankings, de forma que nem sempre quem mais
vence é o campedo. No entanto, a autora ndo utilizou algum dos critérios esportivos para
hierarquizar os resultados de sua pesquisa, ja que no esporte ndo se busca o real campedo. Ela
justifica isso argumentando que 0s critérios esportivos se baseiam em aspectos econdmicos,
na valorizacdo do espetaculo e na facilitacdo da comunica¢do com os espectadores, de forma
que, eventualmente, os esportes alteram seus critérios e o campedo de um ano anterior poderia
ser outro.

Em razdo de buscas no campo dos artigos cientificos ndo terem trazido a solucéo
desejada, uma solucéo satisfatoria e equilibrada para a definicdo da hierarquia buscada foi
encontrada na sequéncia de Fibonacci, em que cada termo é dado pela adicdo dos dois
imediatamente anteriores. Assim, iniciando-se com 1 e 2, seguirdo: 3, 5, 8, 13, 21,...
(RIBEIRO, 2019, p.67).

Mediante a utilizacdo dos cinco primeiros termos da sequéncia de Fibonacci, atribuiu-

se pesos: 8:5:3:2:1, respectivamente, ao nimeros de respostas:

Ny, para muito/totalmente;
e 1, paraacima da média;
e Ny, para medianamente;
e ny, para abaixo da média;
® Ny, para pouco/nada;
Dessa forma, Ribeiro computou, para importancia e existéncia de cada fator, o

respectivo escore Fibonacci F, utilizando a expressao:
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F = (8n¢ + 5n, + 3nm + 2n, + np)/ 8r, onde 0s n sdo as quantidades de cada possivel
resposta.

Nesta dissertacdo, adotou-se uma versdo aperfeicoada da mesma ideia, ainda baseada
na sequéncia de Fibonacci, mas considerando a sua segunda principal propriedade: observa-se
que, quando se avanga na sequéncia para valores acima das centenas, a relagcdo entre cada
termo e seu antecedente é de aproximadamente 1,618. Nos termos iniciais, essa relacdo deixa
de ser obedecida por se tratar de valores inteiros:

e 2paralé?;

e 3para2él,5;

e 5para3é1l,66,

e 8para5él,s,

e 13para8e1,625

Observa-se que os valores vdo oscilando em torno de 1,618 e que o Ultimo ja é bem
proximo a esse valor. Os nameros 89 e 144 sdo dois termos consecutivos da sequéncia para 0s
quais a razdo ja é 1,618.

O aspecto mais notavel é que esse valor, 1,618 (que, de fato, tem infinitas casas
decimais) é justamente a razdo aurea, também conhecida como razdo de ouro, proporgédo
divina, divina sec¢do, secdo aurea e aurea exceléncia.

A razdo aurea aparece naturalmente em muitas formas geométricas, destacando-se o
pentagono, o pentagrama (Figura 6), o dodecaedro regular e o icosaedro. Vérias formas na
natureza (como certas plantas em espiral) obedecem a uma proporcdo aurea. Ela aparece,

ainda, na fisica, na musica e nas artes?’.

L https://en.wikipedia.org/wiki/Golden ratio
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Figura 6 - Pentagrama: as linhas coloridas guardam a razdo &urea entre si

Fonte: Wikipedia (2022)
Diante dessas consideracdes, optou-se por substituir o escore Fibonacci do estudo de
Ribeiro (2019) pelo escore Aureo, adaptando a expressio utilizada no calculo de primeiro
para:

A = (G*n + Gn,y + Gny + Gy + np)/ G*r, sendo G= 1.618 (a razo aurea).

4.6 LAcus de Investigacao da Pesquisa
4.6.1 A Universidade Federal de Pernambuco

O locus desta pesquisa foi a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), que € uma
instituicdo publica de educacdo superior com mais de 70 anos, que engloba o ensino, a
pesquisa e a extensdao. Os principais fundamentos legais, de acordo com o Estatuto da UFPE
(2019) sdo:

Art. 1° A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), criada pelo Decreto-Lei n°
9.388, de 20 de junho de 1946, é autarquia educacional, pessoa juridica de direito
publico, mantida pela Unido, vinculada ao Ministério da Educacdo, dotada de
autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira e
patrimonial, com sede e foro legal na cidade do Recife, capital do Estado de
Pernambuco.

Paragrafo unico. A Universidade Federal de Pernambuco é uma instituicdo de
educacdo superior, de ensino, pesquisa e extensdo (UFPE, 2019).

Nesse sentido, a UFPE tem como missdo: "promover a formacdo de pessoas e a
construcdo de conhecimentos e competéncias cientificas e técnicas de referéncia mundial,
segundo sélidos principios éticos, socioambientais e culturais." Além do mais, a UFPE tem
como visdo de futuro: "ser uma universidade de classe mundial comprometida com a

transformacéo e desenvolvimento da humanidade (UFPE, 2020, p. 14).
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A UFPE ocupa a posic¢do 14 no Brasil, de acordo com o ranking da World University
Rankings 2021-22 do Center for World University Rankings (CWUR)?, sendo a melhor
instituicdo das regides Norte e Nordeste. Vale notar que dentro do ambiente de atuagdo da
UFPE, existem outras instituicdes publicas de ensino superior de excelente qualidade, como a
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), o Instituto Federal de Pernambuco
(IFPE), a Universidade de Pernambuco (UPE) e a Universidade Federal do Vale do S&o
Francisco (UNIVASF).

Dentro desse cenario académico regional e nacional, atualmente a UFPE ocupa
posicao de destaque. No entanto, novos desafios surgem constantemente, pois 0 mundo muda
rapidamente e vérios fatores contribuem para isso, como fatores econémicos, sociais,
tecnoldgicos, culturais, legais, politicos, demograficos e ecoldgicos. O que acontece no
ambiente externo tem forte impacto no ambiente interno das instituicdes.

Dessa forma, para que a UFPE possa continuar superando os constantes desafios,
visando o alcance de sua missdo institucional, ela precisa utilizar todo seu patriménio mais
relevante, isto é, seu patriménio humano, composto por docentes, técnico-administrativos em
educacdo e alunos, num esforgo conjunto e simultaneo, no intuito de identificar claramente
as novas demandas e expectativas da sociedade, para atendé-las com a prestacdo de servicos
publicos educacionais de qualidade.

Vale dizer que o patrimbnio humano da universidade é representado por uma
comunidade académica de aproximadamente 48 mil pessoas, formada por 41.345 alunos de
graduacdo e de pos-graduacdo, 2.886 professores e 3.986 servidores técnico-administrativos

distribuidos em trés campi - Recife, Vitoria de Santo Antdo e Caruaru (UFPE, 2019).

4.6.2 Populagdo e Amostra

O universo populacional desta pesquisa foi exclusivamente o0s Técnico-
Administrativos em Educacdo (TAE's) da UFPE, regidos pela Lei n° 8.112/1990 (Regime
Juridico Estatutario). Os TAE's sdo uma classe de servidores publicos federais do Poder
Executivo que exercem suas atribuicdes no ambito das Instituicbes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacdo com o propdsito maior de fornecer apoio operacional,

técnico, administrativo e gerencial a gestdo da instituicdo de ensino federal, tanto nas areas

22 https://www.ufpe.br/agencia/noticias/-/asset_publisher/dlhi8nsrz4hK/content/ufpe-ocupa-as-posicoes-14-no-
brasil-e-841-no-mundo-no-world-university-rankings-2021-22-do-cwur/40615


https://cwur.org/
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académicas quanto nas areas administrativas. De acordo com o Plano de Carreira dos TAE's

definido pela Lei N° 11.091/2005, suas principais atribui¢des séo:

| - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades inerentes ao apoio técnico-
administrativo ao ensino;

Il - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades técnico-administrativas
inerentes a pesquisa e a extensao nas Instituicdes Federais de Ensino;

Il - executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais, financeiros e
outros de que a Instituicdo Federal de Ensino disponha, a fim de assegurar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo
das InstituigBes Federais de Ensino (BRASIL, 2005).

Nas instituices federais de ensino, os TAE's tém a misséo de realizar atividades de
apoio técnico-administrativo que assegurem eficiéncia e eficacia as atividades de ensino. E
desafiante a responsabilidade que tém os TAE's no cumprimento de suas atribuicdes
profissionais. Por isso, é fundamental verificar periodicamente a percepcdo deles quanto aos
fatores motivacionais presentes em suas atividades, a fim de direcionar esforcos da instituicéo
para melhorar as condicdes de trabalho, o clima motivacional e o alcance da missao
organizacional. Newstrom (2008) e Lacombe (2012) argumentam que é preciso descobrir e
entender as necessidades e desejos dos funcionarios, pois é a partir desse entendimento que se
encontra um importante ponto de partida para estimular a motivacao neles.

Sendo assim, para a identificacdo do perfil da populacdo e da amostra, inicialmente
obteve-se os dados do Anuario Estatistico da UFPE mais recente - ano de 2019. O anuario
informa que a quantidade de técnicos administrativos que estavam na ativa em 2019 era de
3.986 servidores, incluindo os TAE's lotados no Hospital das Clinicas. Segundo o anuério, 0s
TAE's estavam distribuidos da seguinte forma: 1.066 vinculados diretamente a Reitoria; 1.524
em Orgdos Suplementares; 1.175 em Centros Académicos de Recife; e 221 nos Centros
Académicos de Caruaru e de Vitoria de Santo Antdo.

No anuario constam dados dos TAE's sobre género, nivel de escolaridade e tipo de
departamento - em suas paginas 211 até 226. No entanto, ndo constavam os dados sobre nivel
de classificacdo do cargo, faixa etaria e tempo de servico, que também sdo dados
fundamentais para identificar adequadamente o perfil da populacdo para comparar com a
amostra (UFPE, 2019).

Em razdo dessa caréncia de parte dos dados da populacgéo, no dia 20/03/2020 solicitou-
se formalmente a UFPE os dados completos do perfil dos servidores, por meio da "Plataforma
Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informacao - Fala.BR", criada pela Controladoria-Geral da
Unido (CGU) com fulcro na Lei de Acesso a Informacdo (Lei n® 12.527/2011). No pedido, foi

informado que se tratava de informac6es fundamentais para esta pesquisa de mestrado.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument
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Em resposta a solicitagdo, formalizada no protocolo e-SIC*® n° 23480.007279/2020-
54, o Servico de Informacéo ao Cidaddo da UFPE no dia 24/03/2020 respondeu que os dados
sobre género, nivel de escolaridade e tipo de departamento estavam disponiveis nas paginas
211 até 226 do Anuério Estatistico da UFPE (2019) - mas isso j& era de conhecimento desta
pesquisa. J&, quanto aos dados que faltavam no Anuério e que interessavam, o Servico de
Informagdo ao Cidaddo da UFPE respondeu que até aquele momento os dados ndo tinham
sido levantados pela universidade, sendo dados indisponiveis.

Sendo assim, no dia 22/12/2020 solicitou-se novamente a UFPE os dados completos
do perfil de servidores TAE's através da plataforma e-SIC da CGU, cujo protocolo foi o n°
23546.065447/2020-14. No dia 21/01/2021, o Servigo de Informacgdo ao Cidaddo da UFPE
atendeu totalmente ao pedido desta pesquisa informando o perfil completo dos TAE's com
dados atualizados até o dia 20/01/21. Com esses novos dados, observou-se, inclusive, que o
quantitativo de TAE's foi reduzido. Antes eram 3986 segundo o Anuério (2019), agora séo
3855. Uma reducéo de 131 servidores em 2 anos.

Para facilitar a visualizacdo e andlise dos dados, apresentou-se a Tabela 1 elaborada
para comparar o perfil da populacdo com o da amostra. Mas antes disso € preciso explicar que
para o calculo do tamanho da amostra, conforme a calculadora de margem de erro
desenvolvida pela Survey Monkey? considerou-se o tamanho da populacdo em 3855
servidores, um grau de confianca de 95% e uma margem de erro amostral de 5%, o que
resultaria numa amostra de pelo menos 350 TAE's, valores aceitaveis para o tipo de pesquisa
realizada. Obteve-se respostas de 460 TAE's, no entanto, 95 respondentes foram descartados
por falta de atencdo ao solicitado nas perguntas fechadas, conforme explicacdo detalhada na
secdo 4.2.2 (itens de verificacdo e controle). Dessa forma, das 460 respostas, obteve-se 365

respostas validas para as perguntas fechadas.

Tabela 1 - Perfil da Populacdo e da Amostra

Itens Opcodes Populacao Amostra Amos/Pop

R Feminino 2093 | 54% 212 58% 10%
Género -
Masculino 1762 | 46% 153 42% 9%
Ensino Fundamental Incompleto 2 0% 0 0% 0%
) Ensino Fundamental 57 1% 0 0% 0%
vael_de Ensino Médio + Ensino Superior Incompleto | 543 14% 16 4% 3%
Escolaridade

Graduacdo + Especializacdo 2581 | 67% 224 61% 9%
Mestrado 540 14% 109 30% 20%

%% @-SIC: Sistema Eletrénico do Servico de Informagao ao Cidadao, elaborado pela CGU
2 https://pt.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
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Doutorado 132 3% 16 4% 12%

Tipo de Académico 1397 | 36% | 124 | 34% 9%
Departamento® Administrativo 2458 | 64% | 241 | 66% | 10%
A 91 2% | - | -

Nivel de B 74 2% - - -
Classificacdo do C 726 19% 29 9% 4%
Cargo D 1885 | 49% | 199 | 61% 11%

E 1079 | 28% | 99 | 30% 9%

30 ou menos 285 7% 44 12% 15%

31a40 1264 | 33% | 176 | 48% 14%

Faixa Etéria 41a50 756 | 20% | 69 | 19% 9%
51 a 60 1009 | 26% | 54 | 15% 5%

61 ou mais 541 14% 22 6% 4%

Menos de 2 anos 195 5% 65 18% 33%

2 a5anos 459 12% 42 12% 9%

Tsegp\'i’i‘(’;ge 6 a 10 anos 1166 | 30% | 113 | 31% | 10%
11 a 15 anos 350 | 9% 78 | 21% 22%

16 anos ou mais 1685 | 44% 67 18% 4%

Fonte: Elaboragio Propria (2022)
Através da Tabela 1 é possivel realizar uma facil comparacéo entre o perfil da amostra

com o perfil da populacdo. Quanto ao género, observa-se que a amostra teve uma
representatividade equilibrada para os sexos, representando proporcionalmente a populagéo.
Da mesma forma, a amostra também teve uma representatividade proporcional para os tipos
de departamentos.

Quanto ao nivel de escolaridade, evidencia-se que 81% da populacdo tem formacéo de
nivel superior até mestrado, sendo a graduacdo ou especializacdo a maior parcela,
representando 67% da populacdo, cuja amostra ficou representada de forma proporcional
(61%). A amostra também acompanhou a populacdo quanto ao doutorado (4%). No entanto,
a amostra para o Mestrado apresentou uma propor¢do maior (30%) do que a populacdo e uma
proporcdo menor que a populacdo para os TAE's com ensino médio ou ensino superior
incompleto (4%). Dessa forma, a amostra representa a populacdo para os TAE's com
graduacéo ou especializacdo e também com doutorado, mas nao representa proporcionalmente

para 0s demais niveis de escolaridade.

% Classificou-se em: (i) departamento académico, os servidores que informaram que suas atividades atendem
principalmente ao publico externo (alunos, clientes de consultoria ou de servigos & comunidade e similares); (ii)
departamento administrativo, os servidores que informaram que suas atividades atendem principalmente as
necessidades do publico interno (outros setores da UFPE, como licitagdes, contabilidade, manutencdo predial,
recursos humanos, tecnologia da informacéo etc).
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Quanto ao nivel de classificacdo dos cargos, constata-se que a maioria dos TAE's
ocupam cargos com nivel D (ensino médio), totalizando 49% da populacdo. Em segundo
lugar estdo os cargos de nivel E (ensino superior), com 28% da populacdo. Em terceiro, o
nivel C (ensino fundamental) com 19%. J& os niveis A e B juntos (ensino fundamental
incompleto) respondem por apenas 4% da populacdo. A amostra para o nivel D ficou um
pouco acima (61%) da populacdo. J& para os cargos de nivel E, a amostra seguiu a
proporcionalidade (30%). Quanto aos cargos de nivel C, o percentual da amostra ficou pouco
representada, mas atingiu-se 0 minimo de representatividade (4%). Quanto aos cargos niveis
A e B, ndo houve representagdo na amostra, embora tenha-se tentado obter respostas dos
TAE's ocupantes desses cargos.

No que tange a faixa etaria, evidencia-se que a maior parte dos TAE's se encontra na
faixa entre 31 a 40 anos (33%) e tambem na faixa entre 51 a 60 anos (26%), representando
juntos 59% de toda populacdo. A amostra superou a proporcionalidade para a faixa de 31 a 40
(48%) e ndo atingiu a proporc¢éo ideal para a faixa de 51 a 60 (15%). No entanto, a amostra
representou proporcionalmente a faixa de 41 a 50. A faixa com a menor proporcionalidade foi
a de 61 anos ou mais, no entanto, atingiu-se 0 minimo necessario de respondentes para essa
faixa de idade (4%).

Por fim, quanto ao tempo de servico, constata-se uma excelente proporcionalidade
entre amostra e populacdo para os servidores TAE's com tempo de 2 a 5 anos de trabalho e
também para os com 6 a 10 anos de exercicio. Ja os TAE's com menos de 2 anos e com 11 a
15 anos tiveram uma amostra bem acima da esperada, 3 e 2 vezes maior que a populacéo,
respectivamente. Enquanto isso, os TAE's com 16 anos ou mais de trabalho tiveram pouca
representacdo na amostra, no entanto, obteve-se o percentual minimo de representacao (4%).

Com base na Tabela 1, € possivel identificar que:

1) a populacdo de 3855 TAE's tem as seguintes caracteristicas principais:

e equilibrio percentual entre os géneros masculino (46%) e feminino (54%);

nivel de escolaridade de Graduacéo até Mestrado (81% do total)

e em cargos de niveis D ou E (77% do total);

e predominancia etaria entre 31 a 60 anos de idade (79% do total);

e tempo de servico de 6 a 10 anos ou 16 anos ou mais (74% do total);

e |otacdo majoritaria nos departamentos administrativos (64% do total);
I1) a amostra de 365 TAE's tem as seguintes caracteristicas principais:

e equilibrio percentual entre os géneros masculino (42%) e feminino (58%);
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e nivel de escolaridade de Graduacao até Mestrado (91% do total)
e em cargos de niveis D ou E (91% do total);
e predominancia etéria entre 31 a 60 anos de idade (82% do total);
e tempo de servico de 6 a 10 anos ou 16 anos ou mais (49% do total);
e lotacdo majoritaria nos departamentos administrativos (66% do total);
A partir da comparacéo e analise entre o perfil da amostra com o perfil da populacéo,

conclui-se que esta pesquisa esta refletindo adequadamente a percep¢do dos TAE's da UFPE.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme apresentado na introducdo desta pesquisa, 0s trés objetivos especificos

foram os seguintes:

e Correlacionar os fatores motivacionais com a Teoria dos Dois Fatores, com a Teoria
da Equidade e com a Teoria da Fixacdo de Objetivos;

o Identificar a percepcdo dos TAE's sobre o nivel de importancia e de existéncia dos
fatores motivacionais correlacionados a Teoria dos Dois Fatores, a Teoria da Equidade
a Teoria da Fixacdo de Objetivos;

e Identificar o nivel motivacional dos TAE’s, de acordo com a autoavaliacdo deles;

O primeiro objetivo especifico foi alcancado através de uma ampla revisdo de
literatura sobre as teorias motivacionais nas secdes 2 e 3 e, também, de forma concreta e
especifica, através da secdo 4.2.1 estrutura e composi¢do do questionario, em que foram
correlacionados os itens do instrumento de coleta de dados as suas bases teoricas respectivas
(os fatores motivacionais). J&, o segundo e o terceiro objetivo especifico sdo analisados e

discutidos nas secdes 5.2 e 5.1, respectivamente.

5.1 Identificacdo do nivel motivacional dos TAE's, de acordo com a autoavaliacdo deles

Foi inserida na parte inicial do questionario uma pergunta autoavaliativa para que 0s
TAE's definissem a motivacdo deles no trabalho, no intuito de se evidenciar, sob um aspecto
mais geral, como estd atualmente o clima motivacional dos técnico-administrativos na
universidade. No instrumento de coleta de dados, essa pergunta inicial foi posta antes de tudo,
antes até da caracterizacdo dos respondentes.

Para fins de apuracdo do nivel motivacional dos TAE's, considerou-se todas as 460
respostas obtidas dessa questdo inicial, pois ndo houve margem para falta de atencdo pelos
respondentes, uma vez que todos eles apresentaram suas principais razGes para o seu nivel
motivacional, conforme solicitado na questdo seguinte a inicial.

Dessa forma, as conclusdes obtidas através da coleta de dados sdo, em geral, que o
nivel de motivacdo dos servidores atualmente estd razoavelmente bom, j& que o total de

pessoas "Muito motivadas" e "Motivadas, embora ndo muito", atinge quase 60% (Gréfico 1).



Graéfico 1 - Nivel motivacional dos TAE's
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Fonte: Elaboragdo Propria (2022)
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Evidencia-se que 59,3% dos TAE's estdo motivados (16,7% "Muito motivado™ e

42,6% "Motivado, embora ndo muito™), 15,2% "Nem motivado, nem desmotivado™, enquanto

25,5% estdo desmotivados. A Tabela 2 apresenta mais detalhes por faixa etaria.

Tabela 2 - Nivel motivacional dos TAE's de acordo com a faixa etaria

Faixa etaria 30 anos ou 31a40 41 a 50 51 a 60 61 ou mais Total
mMenos
N | % | N° | % | N° | % | N° | % | N° | % | N° | %
Muito motivado 3 5656 | 25 (130 | 13 |135| 20 [ 250 | 16 | 42,1 | 77 | 16,7
MOt'VadfﬁSirE)bora 40 |\ 59 | 537 | 85 |443| 36 | 375| 30 | 375| 16 | 421 | 196 | 42,6
Nem motivado, nem | 5| 154 | 35 | 167 | 19 [198| 10 |125| 2 | 53 | 70 | 152
desmotivado
Desmotivado, embora | o | 157 | 35 | 182 | 14 |146| 12 |150| 3 | 79 | 73 | 159
nao muito

Muito desmotivado 6 11,1 | 15 7,8 14 | 14,6 8 10,0 1 2,6 44 9,6
Total 54 |11,7| 192 | 417 | 96 |209| 80 |17.4| 38 | 83 | 460 | 100

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

Esse total geral de 59,3% de servidores "Muito motivados” e "Motivados, embora ndo

muito™ esta alinhado com as faixas etarias de 30 anos ou menos (59,3%), 31 a 40 anos
(57,3%) e 51 a 60 anos (62,5%), mas ja € menor nas faixas de 41 a 50 anos (51%). A faixa

etaria mais motivada é de 61 anos ou mais (84,2%) em que os servidores se dizem "Muito

motivados" e "Motivados, embora ndo muito".

O percentual geral de servidores "Muito desmotivados™ e "Desmotivados, embora nao

muito”, é de 25,5%, ou seja, um em cada quatro servidores da amostra. Acredita-se ser

importante uma intervencdo da gestdo universitaria para modificar tal panorama, a partir da

analise dos resultados encontrados por essa pesquisa para 0s fatores motivacionais mais

importantes e menos existentes, segundo a propria percepgdo dos TAE's.
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De forma mais detalhada, por faixa etaria, os servidores de 31 a 40 anos (26%) e de 51
a 60 anos (25%) mostram-se em linha com a situagéo geral de desmotivacdo, enquanto 0s
servidores de 30 anos ou menos (27,8%) e de 41 a 50 (29,2%) estdo acima. Ja, bem abaixo da
situacdo geral de desmotivacdo, aparece a faixa etéria com 61 anos ou mais, com apenas
10,5%.

A faixa etéria com até 50 anos tem 342 servidores, dos quais 93 (27,2%) se dizem
"Desmotivados, embora ndo muito™ e "Muito desmotivados". Ja a faixa etaria com 51 anos ou
mais, total de 118 servidores, tem-se 24,3% de "Desmotivados, embora ndo muito” e "Muito
desmotivados", ou seja, para essa faixa etéria a situacdo é grave, mas, menos grave em relacéo

a faixa etaria até 50 anos.

5.2 Percepcdo dos TAE's sobre o nivel de importancia e de existéncia dos fatores
motivacionais

Conforme apresentado na introducédo deste estudo, um dos objetivos especificos foi o
seguinte: identificar a percepcdo dos TAE's sobre o nivel de importancia e de existéncia dos
fatores motivacionais correlacionados a Teoria dos Dois Fatores, a Teoria da Equidade a
Teoria da Fixacdo de Objetivos. Com base nisso, foi feita uma analise da percepcdo dos
TAE's sobre cada um dos 35 fatores motivacionais, agrupados em suas respectivas teorias,

analisando os gréaficos gerados sobre cada um deles.

5.2.1 Andlise a luz da Teoria Bifatorial de Herzberg

Como explicado na se¢do 2.4.1.3, para Herzberg, a motivacao das pessoas no trabalho
depende de dois fatores profundamente relacionados entre si: os fatores higiénicos
(extrinsecos) e os fatores motivacionais (intrinsecos). Enquanto os fatores higiénicos sdo
relacionados ao ambiente ou contexto do trabalho, os fatores motivacionais se referem ao
contetdo do trabalho do si, isto é, relacionam-se a natureza das préprias tarefas e atividades

de um cargo.

5.2.1.1 Analise dos fatores extrinsecos/higiénicos

Nesta pesquisa, para captar a percepcdo dos TAE's, foram definidos 17 fatores
higiénicos, elencados a seguir: i) Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados; ii)
Estabilidade no emprego; iii) Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.) no ambiente de
trabalho; iv) Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho; v) Salario e

beneficios basicos; vi) Ao menos um beneficio extra, como 14° salério, participacdo em
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lucros, automdvel para uso particular, plano ou servigco de saude extensivo a familiares etc.;
vii) Bom e pronto acesso as informacdes e recursos materiais necessarios para a realizagao do
seu trabalho; viii) Boas condi¢cGes no ambiente fisico para o exercicio do trabalho (higiene,
organizacdo, ventilacdo, iluminacgdo); ix) Boas condicGes de conforto pessoal para o exercicio
do trabalho (intervalo intrajornada, pausas para alimentacdo etc); x) Boas condicOes
psicossociais para exercicio do trabalho (sem excessos de autoritarismo, pressdo por
desempenho, desentendimentos pessoais etc.); xi) Bom relacionamento com a chefia
imediata; xii) Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores);
xiii) Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz; xiv)
Oferecimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal (técnicos, de
especializacdo, de mestrado etc.); xv) Horario de trabalho presencial flexivel (para
chegada/saida ou, por exemplo, para utilizacdo de banco de horas); xvi) Horéario de trabalho
presencial reduzido (6 horas diarias); xvii) Trabalho em regime de home office (trabalhar de
casa)

O primeiro fator higiénico avaliado foi garantia de ter os direitos trabalhistas
respeitados, cujo Grafico 2 apresenta os niveis de importancia e de existéncia que os TAE's
percebem na UFPE. Constata-se que 91% dos servidores consideram importante para a
motivacdo ter seus direitos trabalhistas garantidos (75% muito/totalmente e 16% acima da
média) e apenas 1% nado considera importante (0% pouco/nada e 1% abaixo da média). Com
relacdo a existéncia desse fator na universidade, 70% consideram que existe de forma
consideravel (muito/totalmente e acima da média), constatando-se uma diferenca entre os
niveis de importancia e de existéncia observada pelos TAE's, notadamente no nivel

muito/totalmente (75% de importancia e 36% de existéncia).

Grafico 2 - Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
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Quanto ao fator estabilidade no emprego, evidencia-se, através do Grafico 3, que o
nivel de importancia é semelhante ao do Gréafico 2, pois 74% dos TAE's consideram
muito/totalmente importante a estabilidade e 15% deles acima da média. Apenas 3% ndo
consideram importante (1% pouco/nada e 2% abaixo da media). J& o nivel de existéncia
apresenta-se diferente do Gréfico 2, pois 68% dos TAE's consideram que esse fator existe de
forma significativa e 24% acima da média, ou seja, 92% deles percebem a estabilidade de
forma satisfatoria, o que é um excelente indicador. Apenas 2% consideram que a estabilidade
existe abaixo da média ou pouco/nada na instituicdo. Dessa forma, constata-se uma pequena
discrepancia entre a importancia e a existéncia desse fator na instituicdo para o nivel
muito/totalmente (74% e 68%, respectivamente), uma diferenca bem menor com relacdo a

garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados.

Gréfico 3 - Estabilidade no emprego
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
No que concerne a seguranca no ambiente de trabalho, como auséncia de riscos

criminais, de acidentes etc, o Grafico 4 demonstra que 79% dos servidores consideram esse
fator importante, enquanto 8% pouco relevante. Ja a existéncia é considerada satisfatoria para
52% deles, 34% de forma mediana e 14% de forma baixa ou nenhuma. Esses percentuais
atestam que 48% dos servidores ndo estdo se sentindo satisfatoriamente seguros em seus
ambientes de trabalho, evidenciando uma diferenca notavel entre a importancia da seguranca

e a percepcdo de sua existéncia na instituicao.
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Gréfico 4 - Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.)
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)

No Gréfico 5, constata-se que a disponibilidade de atendimento médico na propria
instituicdo ndo tem alta importéncia para os servidores, pois 64% deles informaram ser
importante (38% muito/totalmente e 26% acima da média). Ja a existéncia desse fator € muito
baixa, pois 38% afirmam ser pouco/nada e 22% abaixo da media. Em razdo da baixa
importancia que os servidores ddo a esse fator, ndo se evidencia uma diferenga significativa

entre o esperado e o encontrado na institui¢do.

Grafico 5 - Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Quanto a salario e beneficios basicos, 0 Gréafico 6 demonstra que 91% dos servidores

consideram esse fator importante (77% muito/totalmente e 14% acima da média). Apenas 3%
acreditam que esse fator ndo seja relevante. Quanto a existéncia, apenas 28% (5%
muito/totalmente e 23% acima da média) percebem que esse fator existe de forma satisfatdria
na instituicdo. 1sso demonstra uma relevante diferenca entre o que os servidores desejam de

remuneracao e beneficios e o que a instituicdo pode proporcionar.
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Gréfico 6 - Salario e beneficios basicos (auxilios satde, alimentacdo, transporte)
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)

Considerando que um instrumento de coleta de dados deve atender a qualquer
ambiente organizacional, ndo seria interessante que o instrumento se limitasse ao servigo
publico. Entdo, o item do Grafico 7, embora faga pouco sentido no servico publico, foi
incluido ao instrumento para expandir a aplicacdo do questionario as organizacoes privadas,
que oferecem um desses beneficios extras aos funcionarios.

A partir do Gréfico 7, evidencia-se que 78% dos TAE's entendem ser relevante ter
um desses beneficios extras, 15% medianamente relevante e 7% pouco relevante. Quanto a
existéncia, naturalmente o nivel esperado seria muito baixo, pois a legislacdo federal nédo
confere aos servidores a grande maioria desses beneficios extras. Por isso, 85% declararam
pouco existente (63% pouca/nada existente e 22% abaixo da média); 10% medianamente e

5% existente.

Gréfico 7 - Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participacdo em lucros etc
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Ja no Gréafico 8 encontra-se os dados sobre o fator bom e pronto acesso as

informacBGes e recursos para realizacdo do trabalho. Através dele evidencia-se uma
significativa discrepancia entre a importancia desse fator (89%), 60% muito/totalmente e

29% acima da média, e a existéncia dele de forma satisfatéria (27%), sendo 7%
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muito/totalmente e 20% acima da média. Nitidamente, a maioria dos servidores ndo percebem
0 adequado e imediato acesso as informacBes e aos recursos materiais para a realizacdo dos

seus trabalhos.
Graéfico 8 - Bom e pronto acesso as informagdes e recursos materiais necessarios para a realizacdo do seu
trabalho
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)
Um dos fatores mais representativos entre os fatores higiénicos € ter boas condicGes

no ambiente fisico de trabalho (Grafico 9). Quanto a esse fator, 93% dos TAE's o consideram
importante (67% muito/totalmente e 26% acima da média). Apenas 3% consideram com baixa
relevancia. Quanto a existéncia, esse fator esta em nivel abaixo da média, pois apenas 39%
dos servidores o consideram em nivel satisfatorio (12% muito/totalmente e 27% acima da
média), 0 que caracteriza uma significativa divergéncia entre a expectativa e a realidade

encontrada na instituicdo.
Gréfico 9 - Boas condigdes no AMBIENTE FiSICO para o exercicio do trabalho
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Outro fator higiénico analisado foi o conforto pessoal para o exercicio do trabalho,

como intervalo intrajornada, pausas para alimentacdo etc (Grafico 10). Evidencia-se que esse
fator foi importante para 92% dos servidores e existente em nivel satisfatério para 52% deles.

Em relacdo ao gréfico anterior, evidencia-se uma discrepancia menor entre as dimensdes
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analisadas, pois a existéncia do conforto pessoal esta em nivel superior as condi¢cdes do

ambiente fisico de trabalho.
Graéfico 10 - Boas condi¢des de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)

De todos os 35 fatores analisados, englobando as 3 teorias motivacionais, apenas 2
estdo com uma importancia acima de 80% apenas para o nivel muito/totalmente da escala
Likert, a saber i): boas condicGes psicossociais para exercicio do trabalho (Grafico 11); ii) ter
uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz (Grafico 12).

O fator boas condi¢cdes psicossociais esta com 82% de importancia somente no nivel
muito/totalmente e 15% acima da média (97% de importancia no total). Apenas 1% considera
pouco significativo. Porém, esse nivel de importancia tdo alto ndo € acompanhado pela
percepcao de existéncia na instituicdo, pois apenas 19% consideram existente e 37% acima da
média (56% de existéncia no total). Enquanto isso, 18% dos TAE's acreditam que o fator é
pouco presente na universidade (pouco/nada e abaixo da média). Com isso, evidencia-se que
as condicdes psicossociais tem uma das diferencas mais significativas entre a importancia e a

existéncia na UFPE.
Gréfico 11 - Boas condi¢des PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho
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Fonte: Elaboracédo Propria (2022)



98

Outro fator higiénico que teve uma das mais altas relevancias foi bom relacionamento
com a chefia imediata (Grafico 12). 96% dos TAE's o consideram relevante para motivagao
(79% muito/totalmente e 17% acima da média), contra apenas 1% de baixa relevancia e 4%
de média relevancia, ou seja, nenhum servidor marcou pouco/nenhuma relevancia. Ja 76%
dos servidores consideram ter um bom relacionamento com a chefia, 16% medianamente e
8% pouco/nada e abaixo da média. Evidencia-se que apesar da alta relevancia desse fator, ndo

houve grande disparidade com a existéncia.

Graéfico 12 - Bom relacionamento com a chefia imediata
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Fonte: Elaboracgéo Propria (2022)
Ainda sobre os relacionamentos interpessoais, foi analisado o fator bom

relacionamento com os colegas da instituicdo (Grafico 13). 94% dos TAE's o consideram
relevante para motivacao (64% muito/totalmente e 30% acima da meédia), contra apenas 5%
de média relevancia. Ja 77% dos servidores consideram ter um bom relacionamento com 0s
colegas, 20% medianamente e 2% pouco/nada e abaixo da média. Da mesma forma que no
gréfico anterior, ndo houve uma consideravel disparidade entre a importancia e existéncia
para este fator. Vale destacar que quando se compara o nivel muito/totalmente do
relacionamento com colegas de trabalho com o nivel muito/totalmente no relacionamento com
a chefia imediata, evidencia-se que: i) 0s servidores entendem ser mais importante ter um
relacionamento com a chefia do que com colegas; ii) e que existe melhor relacionamento com

a chefia do que com os colegas de trabalho.
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Gréfico 13- Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores)
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Fonte: Elaboracio Propria (2022)

De todos os 35 fatores, a perspectiva de carreira tem o maior percentual de
importancia no nivel muito/totalmente da escala Likert: 84%. E como 11% consideram sua
importancia acima da média, entdo a importancia total para o fator ficou em 95%. Apenas 2%
consideram pouco relevante. No entanto, esse nivel de importancia tao alto ndo € seguido pela
percepcdo de existéncia na universidade, pois apenas 5% consideram existente
(muito/totalmente) e 17% acima da média, ou seja, somente 22% dos TAE's enxergam a
presenca de forma satisfatoria. Enquanto isso, 43% dos TAE's acreditam que o fator é pouco
presente na universidade. Dessa forma, constata-se que embora seja altamente importante uma
perspectiva de carreira que permita uma vida digna e feliz, os servidores muito pouco

enxergam essa perspectiva na instituicao.

Grafico 14 - Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
A oferta de cursos que permitam o crescimento dos TAE's também é um dos fatores

avaliados nesta pesquisa. No Grafico 15, evidencia-se que 88% dos servidores consideram 0s
cursos relevantes para a motivacdo deles (63% muito/totalmente e 25% acima da média.

Apenas 4% entendem com baixa importancia. No entanto, apenas 43% dos TAE's identificam
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satisfatoriamente a oferta de cursos na instituicdo; 27% de forma mediana e 30% pouco/nada

ou abaixo da média.

Graéfico 15 - Oferecimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)
A relevancia atribuida ao horario flexivel também é alta (Gréafico 16), pois 91% da

amostra entende ser importante que esse fator exista na instituicdo (73% muito/totalmente e
18% acima da media), em detrimento de 2% que entende ndo ser importante. Ja a existéncia
desse fator esta baixa, pois apenas 32% (7% muito/totalmente e 25% acima da média)
percebem de forma satisfatéria a presenca de horario flexivel para chegada/saida ou por meio
de banco de horas. Além disso, 37% dos servidores percebem a presenca do horario flexivel
de forma insatisfatoria (21% abaixo da média e 16% pouco/nada). Ao comparar o desejado
pelos servidores com a realidade encontrada, constata-se que a universidade estd deixando a

desejar nesse quesito.

Grafico 16 - Horario de trabalho presencial flexivel

Importancia para motivagao Existe no ambiente de atuacao
1%

\1% 7% 7%
” 18% 25% '%

=

= pouco/nada = abaixo da média = medianamente = acima da média = muito/totalmente

Fonte: Elaboragdo Propria (2022)
Conforme apresentado pelo Gréafico 17, a reducdo da jornada diaria de 8 para 6 horas

é considerada significativamente importante para os TAE's, pois 93% deles entendem ser
relevante para motivacdo no trabalho (72% muito/totalmente e 21% acima da média), em

detrimento de apenas 1% (pouco/nada e abaixo da média) que ndo considera relevante e 5%
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que entendem como medianamente importante. Quanto a existéncia da jornada de 6 horas
diérias, entre os servidores que responderam & pesquisa, 72% declararam que ndo trabalham
em regime reduzido, 19% declararam que trabalham oficialmente nesse regime e 9%
informaram que trabalham nesse regime, mas ndo oficialmente.

Graéfico 17 - horario de trabalho presencial reduzido (6 horas didrias)
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)

O trabalho em regime de home office tambem é considerado importante para os TAE's,
embora um pouco menos do que a jornada reduzida para 6 horas diarias. No Grafico 18,
observa-se que o home office é relevante para motivacdo de 82% dos servidores (53%
muito/totalmente e 29% acima da media), em detrimento de 11% (pouco/nada e abaixo da
média) que ndo consideram relevante e 7% que entendem como medianamente importante.
No que concerne a existéncia do home office, entre os servidores que responderam a pesquisa,
91% declararam que ndo trabalham nesse regime, 2% declararam que trabalham oficialmente
nesse regime e 7% informaram que trabalham nesse regime, mas nao oficialmente.

Grafico 18 - Trabalho em regime de home office (trabalhar de casa)
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Conforme explicado na se¢do 4.5, aplicou-se o calculo do escore Aureo sobre os dados
coletados para elaborar os rankings de importdncia e de existéncia dos 35 fatores
motivacionais. Desses rankings gerais, foram extraidos os rankings dos 17 fatores higiénicos
da Teoria Bifatorial, ordenados de acordo com percentual de importancia (Tabela 3) e de
existéncia (Tabela 4), no intuito de se identificar quais desses fatores a gestdo universitaria

precisa conferir mais atencdo para evitar a insatisfacdo dos servidores no trabalho.

Tabela 3 - Ranking dos fatores higiénicos da Teoria Bifatorial, por ordem de importancia

Ranking Fatores higiénicos Importéncia

1 Boas condi¢bes PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos de 92%
autoritarismo, pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc.)

2 Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz 92%

3 Bom relacionamento com a chefia imediata 91%

4 Horério de trabalho presencial reduzido (6 horas diarias) 89%

5 Salér!o e beneficips bésicog (auxilios salde, alimentagdo, transporte) que 89%
permitam uma qualidade de vida adequada

6 Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados 88%

! Estabilidade no emprego 87%

8 Horéric_)_de Erabalho presencial flexivel (para chegada/saida ou, por exemplo, 87%
para utilizacdo de banco de horas)

9 Boas condigdes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho 86%
(intervalo intrajornada, pausas para alimentacao etc.)

10 Boas condigbes no AMBIENTE FISICO para o exercicio do trabalho (higiene, 85%
organizacdo, ventilagdo, iluminacdo)

11 Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores) 85%

12 Ofere_cimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal 820
(técnicos, de especializacdo, de mestrado etc.)

13 Bom e pronto acesso as informagBes e recursos materiais necessarios para a 82%
realizacdo do seu trabalho

14 Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.) no ambiente de trabalho 7%

15 Trabalho em regime de home office (trabalhar de casa) 7%
Ao menos um beneficio extra, como 14° salério, participacdo em lucros,

16 automovel para uso particular, plano ou servi¢o de salde extensivo a familiares 76%
etc.

17 Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho 64%

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Constata-se que a maioria dos fatores higiénicos estd com nivel de importancia acima

de 80%, com destaque para os trés primeiros com importancia acima de 90%: i) Boas
condicdes psicossociais para exercicio do trabalho (92%); ii) Ter uma perspectiva de carreira
gue permita antever uma vida digna e feliz (92%); iii) Bom relacionamento com a chefia
imediata (91%). Esses trés fatores, relacionados ao conforto psicoldgico no trabalho, foram
considerados mais importantes do que o conforto fisico no trabalho (em 102 posicdo no

ranking) e do que a propria seguranga no ambiente de trabalho (em 142 posicao).
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Comparando esses resultados encontrados com a revisao de literatura da se¢éo 3.2, que
apontou os fatores higiénicos "estabilidade™ e "bom relacionamento” como um dos mais
importantes para classe dos servidores publicos brasileiros, observa-se que ndo esté entre os
mais importantes para os TAE's da UFPE o tradicional fator higiénico "estabilidade no
emprego”, que ficou em 72 posicdo no ranking. No entanto, esta entre 0s mais importantes
para servidores da UFPE o fator higiénico "bom relacionamento”, aparecendo na 3° posi¢éo e,
de forma indireta, na 1° posi¢do, uma vez que bom relacionamento se relaciona com boas
condi¢des psicossociais para exercicio do trabalho.

J& quanto a existéncia dos fatores higiénicos na UFPE, os TAE's apontam que existem,
satisfatoriamente, os seguintes fatores habitualmente mencionados na literatura como mais
importantes para a classe dos servidores publicos: i) Estabilidade no emprego (86%); ii) Bom
relacionamento com a chefia imediata (71%); iii) Bom relacionamento com os colegas de
trabalho (68%). Ja os fatores com menos presenca séo: i) Trabalho em regime de home office
(7%); ii) Ao menos um beneficio extra como 14° salario, participagdo em lucros, automovel
para uso particular, plano ou servigco de saude extensivo a familiares (12%) ; iii) Horario de

trabalho presencial reduzido para 6 horas diarias (19%);

Tabela 4 - Ranking dos fatores higiénicos da Teoria Bifatorial, por ordem de existéncia

Ranking Fatores higiénicos Existéncia
1 Estabilidade no emprego 86%
2 Bom relacionamento com a chefia imediata 71%
3 Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores) 68%
4 Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados 67%
5 Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.) no ambiente de trabalho 55%
6 Boas condiges PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos de 55%

autoritarismo, pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc.)
7 Boas condigGes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho (intervalo 54%
intrajornada, pausas para alimentacéo etc.)
8 Boas condigGes no AMBIENTE FISICO para o exercicio do trabalho (higiene, 47%
organizacao, ventilacdo, iluminagao)
9 Oferecimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal 46%
(técnicos, de especializa¢do, de mestrado etc.)
10 Bom e pronto acesso as infor.mag~6es e recursos materiais necessarios para a 42%
realizacdo do seu trabalho
11 Salério e beneficios basicos (auxili_os salde, glimenta(;éo, transporte) que permitam 40%
uma qualidade de vida adequada
12 Horério de trabalho presenci_a! er>~<|'veI (para chegada/saida ou, por exemplo, para 39%
utilizacdo de banco de horas)
13 Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz 35%
14 Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho 24%
15 Horario de trabalho presencial reduzido (6 horas diarias) 19%
16 Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participacio em lucros, automével 12%
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para uso particular, plano ou servigo de salde extensivo a familiares etc.
17 Trabalho em regime de home office (trabalhar de casa) %
Fonte: Elaboragéo Propria (2022)

Ao analisar a Tabela 4, percebe-se que a maioria dos fatores estd com nivel de
existéncia abaixo da média (< 50%), sendo sete deles igual ou abaixo de 40%, o que é
preocupante, caso esses fatores, com baixos niveis de existéncia também tenham altos niveis
de importancia para os TAE's. Entdo, para realizar essa averiguacao, realizou-se uma analise

mais detalhada, comparando-se as variaveis importancia e existéncia através do Grafico 19.

Graéfico 19 - Divergéncia entre importancia e existéncia dos fatores higiénicos

1. Trabalhoem regime de home office (trabalhar | —— —— 70
7%
o M|
2. Horério de trabalho presencial reduzido (6 horas 709 899%
diarias) | 199 1
3. Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, 63%
S 6%
participacdoem lucros... | 1ﬂ%
4. Ter uma perspectiva de carreira que permita 57% 92
antever uma vida digna e feliz | 35% ?
5. Salario e beneficios basicos que permitam uma 49% 899%
qualidade de vida adequada | 40% 1
6. Horario de trabalho presencial flexivel (para 48% 37%
chegada/saida ou, por exemplo, para utilizagdo... | ‘ 39% ?
7. Bom e pronto acesso as informagoes e recursos “ 409 82b
materiais necessarios para a realizagdodo seu... | 4j% ?
8. Disponibilidade de atendimento médico no local “| 399 64%
de trabalho ] Zﬁ% °
9. Boas condigbes no AMBIENTE FiSICO parao 38% 5%
exercicio do trabalho (higiene, organizagdo,... | A7% ?
10. Boas condicbes PSICOSSOCIAIS para “ |37% 924
exercicio do trabalho ] 5‘5% ?
11. Oferecimento de cursos que possibilitem o H J;s% | 82%
crescimento profissional e pessoal | 16% ?
12. Boas condicGes de CONFORTO PESSOAL ﬂ 3,z|v0 L cos
para o exercicio do trabalho (intervalo... | |D | | 54% ?
13. Auséncia de riscos no ambiente de trabalho 22% 250 77%
()
14. Garantiade ter os direitos trabalhistas —|—|| 2146 | | 8%
respeitados | Jé | | | 67% ?
a 0,
15. Bom relacionamento com a chefia imediata 20 i 91%
(o)
16. Bom relacionamento com os colegas (tanto do i |17% | | | | T o
setor como de outros setores) | J | | | | | |68% ?
- B 29
17. Estabilidade no emprego 2 Z/%
— 7
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Divergéncia Importancia ™ Existéncia

Fonte: Elaboracéo Propria (2022)
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A partir do Gréfico 19 se torna mais facil realizar a comparacéo entre as variaveis.
Assim, a luz da Teoria Bifatorial, observou-se que os fatores higiénicos com maiores
divergéncias entre importancia e existéncia sdo: (i) trabalho em regime de home office (70%
de divergéncia); (ii) horario de trabalho presencial reduzido para 6 horas diarias (70% de
divergéncia); (iii)®® ao menos um beneficio extra como 14° salario, participacdo em lucros,
automovel para uso particular, plano ou servico de salde extensivo a familiares etc (63% de
divergéncia); (iv) Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz
(57% divergéncia); (v) Salario e beneficios basicos que permitam uma qualidade de vida
adequada (49% de divergéncia).

Destaca-se que Ribeiro (2019)?" encontrou resultado semelhante para os TAE's da
UFRPE, pois nesta instituicdo o fator higiénico com maior divergéncia entre importancia e
existéncia foi a reducdo da jornada de trabalho de 8 horas para 6 horas diarias (65% de
divergéncia). Desse modo, constata-se que na UFPE e na UFRPE ha elevado interesse dos
servidores TAE's pela jornada reduzida para 6 horas diarias.

Segundo Marques (2012), o desejo por essa jornada flexibilizada é antigo e comum
aos TAE's das instituicdes federais de ensino superior, ja& que hd tempos a Federacdo de
Sindicatos de Trabalhadores Técnico-administrativos em Instituicdes de Ensino Superior
Pablicas do Brasil (FASUBRA) vém defendendo essa pauta, debatendo o assunto
nacionalmente com a Secretaria de Recursos Humanos (SRH) do Governo Federal.

A pesquisa de Marques (2012) buscou analisar a motivacao, a qualidade de vida e a
satisfacdo no trabalho dos TAE's de duas universidades publicas federais, sendo uma que
adotou a jornada flexibilizada, podendo os servidores optarem em realizar turnos ininterruptos
de 6 horas e uma outra em que os servidores cumprem a jornada integral de 8 horas didrias.
Ao comparar 0s dados coletados das duas instituicdes com diferentes jornadas, Marques
concluiu que a adocdo da jornada de 6 horas diarias € ferramenta eficiente para melhorar a

motivacdo e a qualidade de vida do servidor, possibilitando-o conciliar as atividades

%6 O fator higiénico "ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participacdo em lucros etc" foi incluido no
instrumento de coleta de dados para expandir a aplicacdo do instrumento as organizacfes privadas, conforme
explicacdes apresentadas no Gréfico 7 da se¢do 5.2.1.1. No entanto, j& se esperava que seria muito baixo o
percentual de existéncia desse fator, uma vez que a legislagdo federal ndo confere esses tipos de beneficios extras
aos servidores federais.

2T Ribeiro (2019) avaliou o fator higiénico "jornada reduzida para 6 horas diarias", mas ndo avaliou o fator
"trabalho em regime de home office".
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profissionais com a vida pessoal, familia e filhos, deixando o servidor mais feliz e,
consequentemente, mais empenhado em realizar as proprias atividades do trabalho.

Ainda no que concerne a jornada reduzida, Andrade (2016) evidenciou que 100% da
amostra de TAE's do Centro de Artes e Comunicagdo da UFPE respondeu expressamente que
a jornada de 6 horas é adequada ao desempenho das atividades na instituicdo. Segundo
Andrade, com base nas respostas qualitativas obtidas, "foram percebidos que a reducdo da
carga horéria para 6 horas promove uma expectativa de melhoria na qualidade dos servigos,
proporciona bom desempenho e bem-estar".

Além da jornada reduzida para 6 horas diarias, o trabalho em regime de home office
também se caracterizou por alta divergéncia entre importancia e existéncia, também
demandando atencdo pela gestdo universitaria. Ndo se pode deixar de considerar que 0S
servidores da UFPE retomaram as atividades totalmente presenciais no dia 27/06/2022, ap0s
dois anos e trés meses desde o inicio da pandemia da Covid-19. Meses antes do retorno 100%
presencial, houve uma experiéncia de trabalho remoto parcial, também chamado de trabalho
hibrido, em que as atividades presencias e remotas foram combinadas.

A pandemia obrigou a administracdo publica a migrar repentinamente suas atividades
para o trabalho remoto, levando-a, também, a repensar seus regimes tradicionais de trabalho,
ja que apds um longo periodo de teletrabalho observou-se que as plataformas de TICs
funcionam de forma adequada. Assim, para preservar a salude dos servidores durante a
pandemia, o governo federal utilizou amplamente o teletrabalho e, recentemente, definiu
regras e critérios para adocdo permanente da modalidade de teletrabalho, em regime integral
ou parcial, por meio do Decreto N° 11.072, de 17/05/2022, o qual instituiu o Programa de
Gestdo e Desempenho - PGD da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

Ainda sdo poucas as pesquisas sobre teletrabalho no setor publico, no entanto,
Nogueira Filho et al. (2020) constatou que, no Ministério da Justica, o trabalho remoto
contribuiu na racionalizacdo de custos comuns da instituicdo e no aumento significativo da
produtividade média dos servidores em teletrabalno (NOGUEIRA FILHO et al, 2020).

Ja Filardi et al. (2020)®®, evidenciou que o trabalho remoto tem vantagens e

desvantagens para as instituicbes publicas e os servidores. As vantagens sdo: maior

%8 Quanto ao trabalho remoto na administracdo publica, Filardi et al. (2020) apresentou o periodo em que
organizacdes publicas estabeleceram normas internas para o teletrabalho: Tribunal de Contas da Unido - TCU
(2009 e 2010); Receita Federal do Brasil -RFB (2012); Advocacia Geral da Unido — AGU (2011); Tribunal
Superior do Trabalho — TST (2012); e Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro — TJRJ (2016).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%2011.072-2022?OpenDocument
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produtividade; criacdo de métricas; reducdo de custos; melhoria da qualidade de vida; maior
equilibrio na relacdo trabalho x familia; maior flexibilidade, menos tempo de descolamento;
menor exposicao a violéncia; menos stress. Ja as desvantagens sdo: ndo adaptacdo; falta de
comunicacdo; perda de vinculo com a empresa; problemas psicoldgicos; e controle do
teletrabalhador.

Embora a literatura observe que hé algumas limitacdes a superar no teletrabalho dentro
da administragdo publica, constata-se que suas vantagens sdo significativas tanto para as
organizacOes publicas quanto para os servidores. A propdsito, a modalidade de teletrabalho
apresenta vantagens semelhantes as encontradas na jornada reduzida para 6 horas diarias,
como maior rendimento dos servidores no trabalho e melhoria da qualidade de vida deles,
permitindo-lhes conciliar as atividades profissionais com as pessoais.

Além das vantagens identificadas na literatura, esta pesquisa constatou que as jornadas
de trabalho flexibilizadas sdo desejadas por expressiva parcela dos TAE's da UFPE. No
entanto, o cumprimento da jornada de trabalho de 6 horas diarias e 30 horas semanais
somente pode ser autorizado "quando 0s servicos exigirem atividades continuas de regime de
turnos ou escalas, em periodo igual ou superior a doze horas ininterruptas, em funcéo de
atendimento ao publico ou trabalho no periodo noturno” (BRASIL, 1995)%. J4 o trabalho
remoto somente pode ser instituido formalmente apOs regulamentacdo interna do PGD
mencionado no decreto federal acima, através da abertura de edital de processo seletivo, que
defina vagas, atividades, prazos, regime de execucao, entre outros critérios para adesdo ao
teletrabalho.

Em razdo desses critérios legais, apenas uma pequena parcela de servidores da UFPE
obtém a oportunidade de melhorar a qualidade de vida por meio de uma das jornadas
flexibilizadas. Assim, esse fato pode estar contribuindo para gerar nos servidores a percepcao
de que oportunidades e beneficios ndo estdo sendo distribuidos de forma justa e igualitaria
dentro da instituicdo, o que pode resultar em insatisfacdo no trabalho.

Sendo assim, a fim de evitar a insatisfacdo dos servidores no ambiente de trabalho, em
razdo do baixo atendimento de fatores higiénicos considerados relevantes pelos TAE's, na
secdo 5.4 é apresentada uma sugestdo de acdo para eles. Mas é preciso lembrar que, para
Herzberg, os fatores higiénicos/extrinsecos sdo limitados em sua capacidade de melhorar a
motivacdo dos funcionérios, porque, quando sdo atendidos de forma excelente, os fatores

higiénicos apenas evitam a insatisfacdo dos funcionérios. Por isso, quando se deseja aumentar

2 De acordo com o art. 3° do Decreto n° 1.590/1995
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e manter duradouramente a satisfacdo dos funcionarios € preciso d& énfase aos fatores

motivacionais (intrinsecos), vistos na secdo seguinte.

5.2.1.2 Analise dos fatores intrinsecos/motivacionais

Nesta pesquisa, foram definidos 8 fatores intrinsecos/motivacionais, elencados a
sequir: 1) Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia); ii) Ter
possibilidade de ser criativo e autbnomo no planejamento e/ou na execucdo das atividades,
aproveitando seus conhecimentos e habilidades; iii) Gostar do trabalho que faz; iv) Sentir-se
realizado com os resultados de seu trabalho; v) Sentir que seu trabalho tem impacto positivo
na vida das pessoas; vi) Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia; vii) Ter seu
trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno (colegas de trabalho); viii) Ter seu
trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo (alunos, outras organizacoes,
fornecedores e sociedade em geral).

Ao analisar o primeiro grafico dos fatores intrinsecos/motivacionais (Grafico 20),
observa-se que a oportunidade de exercer lideranca, mesmo que informalmente, € um dos
fatores com menor importancia para o trabalho dos TAE's, pois apenas um pouco mais da
metade deles (54%) consideram relevante para motivacdo (29% muito/totalmente e 25%
acima da media); 31% consideram medianamente importante e 16% com baixa importancia.
Esse baixo interesse dos servidores em ter oportunidade de exercer a lideranca ¢é
acompanhado pela falta de oportunidades para o exercicio dela, segundo a percepcdo dos
respondentes. 1sso porque apenas 22% dos TAE's acreditam que ha de fato chances de exercer
a lideranca (4% muito/totalmente e 18% acima da media). Ja 40% acreditam que tem chances

medianas e 38% percebem apenas chances abaixo da média ou chances poucas ou nada.

Gréfico 20 - Ter oportunidade de exercer lideranga (mesmo sem ocupar cargo de chefia)

Importéncia para motivacdo Existe no ambiente de atuacéo

8% 8% 4%

=
25% /

= pouco/nada = abaixo da média = medianamente - acimadamédia = muito/totalmente

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
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No que concerne a possibilidade dada aos servidores de terem criatividade e
autonomia no planejamento ou execucdo de suas atividades, o Grafico 21 informa que esse
fator € importante para 83% dos TAE's (51% muito/totalmente e 32% acima da média). No
entanto, apenas 40% percebem satisfatoriamente a possibilidade de serem criativos e
autdbnomos em suas tarefas, denotando outra diferenga relevante entre o desejado pelos

servidores e 0 ocorrido na instituigéo.

Graéfico 21 - Ter possibilidade de ser criativo e autbnomo no planejamento e/ou na execugdo das atividades

Importéncia para motivagéo Existe no ambiente de atuacio
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Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
Os proximos trés graficos se relacionam a dimensdo realizacdo pessoal ou profissional

no ambiente de trabalho, os quais se apresentam com altos niveis de importancia para 0s
servidores.

Através do Grafico 22 evidencia-se que 94% dos servidores consideram o fator gostar
do trabalho que faz com importéncia elevada para motivacdo no trabalho; 5% consideram
medianamente importante e 1% pouco/nada. No entanto, somente 49% dos TAE's gostam
efetivamente do trabalho que realizam, enquanto 34% gostam medianamente e 17% gostam
abaixo da média ou pouco/nada. Isso denota uma discrepancia significativa entre a

expectativa e a realidade encontrada pelos técnicos quanto ao prazer no trabalho.

Grafico 22 - Gostar do trabalho que faz

Importéncia para motivacdo Existe no ambiente de atuacéo
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= pouco/nada = abaixo da média = medianamente = acimada média = muito/totalmente

Fonte: Elaboracédo Propria (2022)
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Quanto ao sentimento de realizacdo com os resultados do trabalho, o Gréfico 23
denota que um pouco menos da metade dos TAE's (48%) se sentem adequadamente
realizados, 38% medianamente realizados e 14% abaixo da média e pouco/nada. Observa-se
que sé@o resultados semelhantes ao fator gostar do que faz no trabalho, tanto na existéncia
quanto na importancia, porque o fator sentir-se realizado também foi importante para 94% dos
TAE's.

Gréfico 23 - Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho
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Fonte: Elaboragdo Propria (2022)

Ja, quanto ao sentimento de impactar positivamente a vida das pessoas através do
proprio trabalho (Grafico 24), somente 45% dos TAE's afirmam ter esse sentimento de forma
efetiva, enquanto 12% deles ndo. Ja o nivel de importancia manteve-se alto (94%), igual aos
outros dois fatores acima analisados. Mas vale frisar que o fator motivacional sentir que seu
trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas teve a maior diferenca entre o desejado e o
ocorrido, quando comparado com os dois fatores acima: "Gostar do trabalho que faz" e

"Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho".

Grafico 24 - Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
J& os proximos 3 gréaficos apresentam a percepg¢éo dos servidores quanto a valorizagdo

e reconhecimento que recebem da chefia, do publico interno e também do publico externo. No
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Grafico 25, constata-se que 86% dos TAE's acreditam ser importante ter seus trabalhos
valorizados e reconhecidos pela chefia; 10% medianamente importante e 3% pouco
importante (pouco/nada e abaixo da média). J& a existéncia do reconhecimento pela chefia
ficou em nivel médio, pois 49% dos TAE's percebem sua presenca, 30% medianamente e

20% de forma insatisfatdria (pouco/nada e abaixo da média).

Gréfico 25 - Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)

No Graéfico 26, evidencia-se que o reconhecimento do publico interno é considerado
ligeiramente menos importante e menos existente do que o reconhecimento da chefia. Através
desse grafico, constata-se que 82% dos TAE's acreditam ser importante ter seus trabalhos
valorizados pelo publico interno; 14% medianamente importante e 5% pouco importante
(pouco/nada e abaixo da média). Quanto a existéncia da valorizacdo e reconhecimento do
publico interno, esta também esta quase na metade, pois apenas 48% dos TAE's percebem sua
presenca de forma satisfatéria, 36% medianamente e 16% de forma insatisfatéria (pouco/nada

e abaixo da média).

Grafico 26 - Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo pablico interno
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Por fim, no Grafico 27 constata-se que a valorizacdo e reconhecimento pelo publico

externo teve a menor importancia e a menor existéncia entre os 3 tipos de reconhecimentos
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analisados. Naturalmente, esse fator ndo se apresenta tdo relevante para a motivacdo dos
TAE's, uma vez que 74% acreditam ser importante, 18% medianamente e 8% pouco
importante. J& o nivel de existéncia esta bem abaixo da média, pois apenas 32% dos TAE's
afirmaram ter efetivo reconhecimento do publico externo, 16% medianamente e 24%
pouco/nada e abaixo da média. No entanto, vale destacar que entre os 3 tipos de
reconhecimento, a maior divergéncia entre o esperado e o encontrado esta no reconhecimento

do publico externo.

Gréfico 27 - Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo pablico externo
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Fonte: Elaboracgéo Propria (2022)
A partir do calculo do escore Aureo, conforme explicado na se¢io 4.5, extraiu-se 0

ranking de importancia (Tabela 5) e o ranking de existéncia (Tabela 6) dos 8 fatores
motivacionais da Teoria Bifatorial. O propésito € identificar os fatores

intrinsecos/motivacionais que demandam mais atencdo pela gestdo universitaria.

Tabela 5 - Ranking dos fatores motivacionais da Teoria Bifatorial, por ordem de importancia

Ranking Fatores Importancia
1 Gostar do trabalho que faz 88%
2 Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho 87%
3 Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas 87%
4 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia 80%
5 Ter possibilidade de ser criativo e autbnomo no planejamento e/ou na execucao 77%

das atividades, aproveitando seus conhecimentos e habilidades
6 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno (colegas de 75%
trabalho)
7 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo (alunos, outras 71%
organizacoes, fornecedores e sociedade em geral)
8 Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia) 58%

Fonte: Elaboracédo Propria (2022)
Através do ranking de importancia na Tabela 5, percebe-se que metade dos fatores

motivacionais estd com nivel de importancia igual ou maior a 80%, com destaque para 0s trés

primeiros: i) Gostar do trabalho que faz (88%); ii) Sentir-se realizado com os resultados de
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seu trabalho (87%); iii) Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas
(87%).

Observa-se que o tradicional fator motivacional "gostar do trabalho que faz" esta
exatamente em 12 posic¢do, em sintonia com os resultados apontados pela revisdo de literatura
da secdo 3.2, que apontou esse fator intrinseco como um dos principais para gerar
motivacgdo/satisfacdo nos servidores publicos. Além disso, entre os mais relevantes também
esta o fator "sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas", confirmando
que a nobreza da missao de servir a sociedade é uma importante fonte de motivacao intrinseca
dos servidores da UFPE, conforme apresentado na revisao de literatura.

Igualmente tradicional em importancia na literatura sobre o servico publico, o fator
motivacional "reconhecimento” apareceu na 4° posi¢cdo com 80% de relevancia. Ainda quanto
ao fator motivacional "reconhecimento”, constata-se que para os TAE's da UFPE é um pouco
mais importante ter reconhecimento da chefia do que dos colegas de trabalho ou do publico
externo.

Além disso, o fator motivacional com menor importancia para os TAE's é "ter
oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia)”, o qual também é o

fator com menor importancia entre todos os 35 fatores analisados.

Tabela 6 - Ranking dos fatores motivacionais da Teoria Bifatorial, por ordem de existéncia

Ranking Fatores Existéncia
1 Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas 57%
2 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia 53%
3 Gostar do trabalho que faz 53%
4 Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho 53%
5 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno (colegas de 5204

trabalho)
6 Ter possibilidade de ser criativo e autbnomo no planejamento e/ou na execucao 47%
das atividades, aproveitando seus conhecimentos e habilidades
7 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo (alunos, outras 41%
organizacoes, fornecedores e sociedade em geral)
8 Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia) 37%

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Ja quanto a presenca dos fatores, os dois mais identificados no trabalho sdo: i) Sentir

que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas (57%); ii) Ter seu trabalho
valorizado e reconhecido pela chefia (53%). J& os dois fatores motivacionais menos
identificados sdo: i) ter oportunidade de exercer lideranca - mesmo sem ocupar cargo de
chefia (37%); ii) ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo - alunos,

outras organizaces, fornecedores e sociedade em gera (41%).
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Quanto a existéncia dos fatores intrinsecos/motivacionais na UFPE, os TAE's
apontaram que a maioria desses fatores estd com nivel de presenca acima da média (> 50%),
no entanto, nenhum deles alcancou uma presenca considerdvel, com pelo menos 60% de
existéncia. Sendo assim, tambeém é necessario comparar as variaveis importancia e existéncia

através do Gréfico 28, para verificar se ha altas divergéncias entre elas.

Graéfico 28 - Divergéncia entre importancia e existéncia dos Fatores Motivacionais

1. Gostar do trabalho que faz |—————— 350 | | | | .
53% 88%
2. Sentir-se realizado com os resultados de seu & 3|4% | -
trabalho | 51% ?
3. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido H 309L | -
pelo pablico externo (alunos, outras. .. ) 41T/o ’
4. Sentir que seu trabalho tem impacto positivo *| 300/1, 7%
navida das pessoas 57% ?
5. Ter possibilidade de ser criativo e autbnomo *| 290/1, | o
no planejamento e/ou na execugdo das... i |47% 7%
6. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido _— |27% | 0%
pela chefia 53%
7. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido ﬁ zi% | | 15e
pelo publico interno (colegas de trabalho) | 52% %
8. Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo H 2144, | | cg9
sem ocupar cargo de chefia) ! ! i i !37%! %
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
m Divergéncia Importancia = Existéncia

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
De acordo com o Grafico 28%®, os dois fatores motivacionais com maiores

divergéncias entre as variaveis importancia e existéncia sdo gostar do trabalho que faz (35%
de divergéncia) e sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho (34% de divergéncia).
Além disso, como visto anteriormente, o fator com menor presenca (37%) é ter oportunidade
de exercer lideranca, no entanto, esse fator foi considerado importante por apenas 58% dos
TAE's, ou seja, a divergéncia entre importancia e existéncia para esse fator foi baixa -
unicamente 21%. Assim, para os fatores motivacionais ndo foram observadas altas
divergéncias entre as variaveis importancia e existéncia, como as discrepancias observadas
para os fatores higiénicos, na secdo anterior. Desse modo, em relacdo aos fatores higiénicos, o
cenario dos fatores motivacionais estd um pouco melhor.

No entanto, é necessario destacar que a gestdo universitaria deve se empenhar em

elevar acima de 60% a presenca dos fatores motivacionais considerados mais importantes

% Observa-se que todos os fatores motivacionais com mais de 80% de importancia estido com presenca acima da
média (> 50%), diferentemente do encontrado para os fatores higiénicos, vistos na se¢do anterior, em que sete
estdo com presenca abaixo da média, mesmo com importancia acima de 80%.
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pelos técnicos, principalmente o fator "gostar do trabalho que faz" que no ranking ficou em 12
posicdo em importéncia para os TAE's e, simultaneamente, teve a maior diferenca entre
importancia e existéncia (35%). Quanto a isso, ndo se pode deixar de destacar que na reviséo
de literatura sobre a motivacdo no setor publico (se¢do 3.2) o fator "gostar do trabalho que
faz" é apontado por pesquisas empiricas como um dos fatores intrinsecos/motivacionais mais
relevantes para a motivacdo/satisfacdo dos servidores publicos no trabalho. Nesse sentido,
pode-se citar Brunelli (2008), De Freitas Branddo et al. (2014), Farias (2015), Klein;
Mascarenhas (2016), Balsanello (2016), Oliveira; Barbosa; Hegedus (2017), Aradjo (2018),
Ribeiro (2019)*! e Souza (2020).

Para uma organizagdo aumentar e manter duradouramente a motivacdo dos
funcionarios, Herzberg defende que ela precisa da atencdo aos fatores
intrinsecos/motivacionais que se relacionam a natureza do trabalho em si (atividades e tarefas
de um cargo). Assim, para o tedrico, a motivacdo verdadeiramente melhora quando se realiza
um trabalho prazeroso, com autonomia e com atividades significativas e desafiantes,
alcancando-se resultados imediatos disso, como reconhecimento, valorizacdo, progresso e

crescimento na organizacao.

5.2.2 Andlise a luz da Teoria da Fixacao de Objetivos

Apresentada na secdo 2.4.2.1, essa teoria foi desenvolvida para avaliar o impacto da
fixacdo de objetivos na motivagdo dos individuos. Ela parte da premissa de que a intencéo de
lutar por um objetivo é a maior fonte de motivacdo, pois um objetivo definido indica ao
funcionario o que ele precisa fazer e quanto esforco tera de empregar para alcanca-lo.

Sendo assim, para captar a percepcdo dos TAE's sobre a definicdo de objetivos na
instituicdo e outros aspectos relacionados a essa teoria, foram confeccionados itens para o
questionario baseando-se em pressupostos fundamentais da Teoria da Fixacdo de Objetivos.
Esses itens/fatores sdo: i) Objetivos e metas do trabalho serem especificos, claros e
compartilhados; ii) Objetivos e metas do trabalho estarem em linha com os objetivos e metas

da instituicdo; iii) Objetivos e metas do trabalho serem negociados e definidos com a

%! Entre os 14 fatores intrinsecos/motivacionais mais importantes para os TAE's da UFRPE, o fator "gostar do
trabalho que faz" se relaciona a 32 e 42 posi¢des no ranking de importancia: 1%) Reconhecimento - feedback da
chefia imediata (82% de importancia); 2%) Possibilidade de crescimento pessoal (81% de importancia); 3%)
Sentimento de satisfacdo no trabalho (81% de importancia) ; 4% Sentir prazer nas atividades desenvolvidas
(80% de importancia).



116

participacdo da equipe; iv) Objetivos e metas do trabalho serem desafiadores; v) Objetivos e
metas do trabalho serem capazes de ser alcangados.

Os dados do primeiro fator avaliado aparece no Grafico 29. Através dele observa-se
que os dados obtidos sustentam a Teoria da Fixacdo de Objetivos, ja que se constata que
objetivos e metas especificos, claros e compartilhados sdo bem relevantes para motivacao dos
TAE's, pois 90% deles consideram importante para motivacdo (63% muito/totalmente e 27%
acima da média). Em contrapartida, apenas 30% reconhecem existir satisfatoriamente, 42%
medianamente e 28% de forma insatisfatéria. Esse fator motivacional se apresenta com o
maior nivel de importancia e também o menor nivel de existéncia, constatando-se uma

divergéncia bem consideravel entre as variaveis.
Gréfico 29 - Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS, CLAROS E COMPARTILHADOS

Importéncia para motivacéo Existe no ambiente de atuacéo

1% 2% 7% 7%

.. o "W,
y

= pouco/nada = abaixo da média = medianamente = acimada média = muito/totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
Ja quanto ao fator objetivos e metas do trabalho estarem linha com objetivos e metas

da instituicdo (Gréfico 30), este se apresenta um pouco menos relevante para os TAE's (82%
de importancia), em relacdo ao fator anterior (com 90% de importancia). No entanto, o nivel
de existéncia € maior que no fator anterior, pois 40% dos TAE's reconhecem um alinhamento
consideravel entre os proprios objetivos do trabalho com os objetivos da instituicdo. No

entanto, o percentual de existéncia ainda continua abaixo da média.
Gréfico 30 - Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS DA INSTITUICAO

Importéncia para motivacdo Existe no ambiente de atuacéo
1% 1% 10% 4%

o o /=

31%

1

= pouco/nada = abaixo da média = medianamente - acimada média = muito/totalmente

Fonte: Elaboragao Propria (2022)
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Outro fator motivacional que precisa de mais atengdo pelos gestores da universidade é
a participacdo da equipe na negociacéo e definicdo de objetivos e metas do trabalho, conforme
Grafico 31. Embora esse fator seja efetivamente importante para 86% dos TAE's, apenas
35% deles reconhecem a existéncia de forma satisfatéria, enquanto 37% percebem

medianamente e 28% insatisfatoriamente.

Graéfico 31 - Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM A PARTICIPACAO
DA EQUIPE

Importancia para motivacdo Existe no ambiente de atuagio

0;0/2% 12% 9%  11%
‘ 26% '

= pouco/nada = abaixo da média = medianamente = acimadamédia = muito/totalmente

Fonte: Elaboragio Propria (2022)

Entre os 5 fatores da Teoria da Fixacdo de Objetivos, o que tem o menor nivel de
importancia € objetivos e metas do trabalho serem desafiadores (Grafico 32). Os dados
coletados apontam que 62% dos servidores entendem que os desafios sdo importantes para
motivacdo, 28% medianamente e 9% pouco importante. Os dados também evidenciam que a
existéncia de trabalhos desafiantes esta bem abaixo da média, pois apenas 32% dos servidores
percebem objetivos e metas desafiadores, 41% medianamente, enquanto 27% percebem
pouco/nada ou abaixo da média.

Grafico 32 - Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES

Importéncia para motivacéo Existe no ambiente de atuacéo
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Através do Gréafico 33, constata-se que um pouco mais da metade (51%) dos

servidores se sentem capazes de alcancar as metas do trabalho; 34% medianamente e 15%
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com baixa capacidade. No entanto, quanto ao nivel de importancia de se sentir capaz de

alcancar metas, 90% dos TAE's entendem consideravelmente relevante.
Gréfico 33 - Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER ALCANCADOS

Importéncia para motivagéo Existe no ambiente de atuacio
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Fonte: Elaboragio Propria (2022)
Com base no célculo do escore Aureo sobre os dados coletados, conforme explicado

na secdo 4.5, foi possivel extrair os rankings de importancia (Tabela 7) e de existéncia
(Tabela 8) dos 5 fatores da Teoria da Fixacdo de Objetivos, no intuito de se identificar quais

desses fatores devem receber mais atencdo por parte da gestdo universitaria.

Tabela 7 - Ranking dos fatores da Teoria da Fixacdo de Objetivos, por ordem de importancia

Ranking Fatores Importancia
1 Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS , CLAROS E 83%
COMPARTILHADOS.
2 Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER ALCANCADOS 82%
3 Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM 78%
A PARTICIPACAO DA EQUIPE
4 Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS 76%
E METAS DA INSTITUICAO.
5 Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES 60%

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Quando se analisa o ranking por nivel de importancia, constata-se que apenas dois

fatores estdo com nivel acima de 80%, com destaque para o fator: objetivos e metas do
trabalho serem especificos, claros e compartilhados, cuja importancia € significativa (83%). Ja
o fator menos importante é objetivos e metas do trabalho serem desafiadores (60%). Este, por

sinal, é o penGltimo®? em importancia entre todos os 35 fatores avaliados

%2 0 menos importante de todos é "ter oportunidade de exercer a lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia)".
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Tabela 8 - Ranking dos fatores da Teoria da Fixacao de Objetivos, por ordem de existéncia

Ranking Fatores Existéncia
1 Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER ALCANCADOS 52%
2 Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS E 48%
METAS DA INSTITUICAO.
3 Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM A 44%
PARTICIPACAO DA EQUIPE
4 Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES 43%
5 Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS , CLAROS E 42%
COMPARTILHADOS. 0

Fonte: Elaboragio Propria (2022)

Quando se analisa 0 ranking por nivel de existéncia, observa-se que nenhum dos

fatores da Teoria da Fixacdo de Objetivos alcancou uma presenca consideravel, isto é, igual

ou maior que 60%. No entanto, nenhum deles ficou em nivel muito baixo, menor que 40%.

Além disso, como pode ser visto, o fator com maior nivel de presenca € objetivos e

metas do trabalho serem capazes de ser alcancados (52%), sinalizando que a maioria dos

servidores estd se sentindo apto a atingir os resultados do trabalho, embora esse percentual

devesse ser bem maior, evidentemente. Vale frisar que esse fator é o Unico com nivel de

existéncia acima da média. Ja quanto ao fator menos presente, constata-se que € "objetivos e

metas do trabalho serem especificos, claros e compartilhados”.

Para se realizar uma comparacdo mais detalhada entre as variaveis importancia e

existéncia, montou-se 0 Grafico 34, da mesma maneira realizada para a teoria anterior.

Gréfico 34 - Divergéncia entre importancia e existéncia dos fatores da Teoria da Fixac¢do de Objetivos
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
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Através do Gréafico 34 constata-se que o fator com maior percentual de diferenca é
"objetivos e metas do trabalho serem especificos, claros e compartilhados™ (41% de
divergéncia). Isso é preocupante, pois esse fator se refere a prépria base da Teoria da Fixacao
de Objetivos. J& o segundo fator com maior divergéncia é "objetivos e metas do trabalho
serem negociados e definidos com a participacdo da equipe” (34% de divergéncia). O fator
com menor divergéncia € "objetivos de metas do trabalho serem desafiadores” (17%).

Sendo assim, com base na diferenca encontrada entre os niveis de importancia e de
existéncia dos 5 fatores confeccionados a luz da teoria de Locke, evidencia-se que também é
preciso conferir atencdo a fixacdo precisa e clara de objetivos e metas individuais no trabalho,
inclusive com a participagdo mais ativa dos servidores na negociagdo e definicdo desses
objetivos. "Os funcionarios estardo mais motivados quando possuirem metas mais claras a
serem alcancadas” (NEWSTROM, 2008, P. 99). Obtém-se direcionamento e melhor
desempenho quando se estabelece objetivos especificos, em lugar do genérico "faca o melhor
possivel" (ROBBINS, 2006).

Os objetivos precisam ser definidos de forma clara e especifica para que o0s
funcionarios saibam exatamente para onde devem caminhar e focar seus esfor¢cos, bem como
terem parametros e feedbacks precisos para verificar se estdo alcangando de fato os resultados
esperados pela chefia imediata. A proposito, acredita-se que através da fixacdo de objetivos
especificos, claros e negociados com a participacdo dos servidores & possivel, inclusive,
diminuir as deficiéncias encontradas por Azevedo (2015)* na avaliacdo de desempenho dos
servidores, como, por exemplo, a falta de um adequado feedback, dialogo e troca de opinides,
entre a chefia e o servidor, em busca do entendimento de pontos de melhoria no trabalho.

Por fim, ndo se pode deixar de mencionar que os dados primarios coletados confirmam
a teoria estudada, ou seja, a fixacdo de objetivos e metas no trabalho é significativamente
importante para a motivacdo dos servidores TAE's da UFPE. Inclusive, essa validacdo
positiva também foi encontrada por Rodrigues et al (2014)*, cujo estudo com 333
funcionarios publicos de sete 6rgdos mineiros evidenciou "que a gestdo com metas e

recompensas tem potencial para elevar a motivacao dos servidores puablicos mineiros".

% Consulte a secdo 3.2.2 para mais detalhes sobre a avaliacéo de desempenho dos servidores da UFPE.
% \Veja a secdo 3.1.5 para mais detalhes.
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5.2.3 Anélise a luz da Teoria da Equidade

J& apresentada na secdo 2.4.2.2, essa teoria, em linhas gerais, sustenta que 0s
funcionarios comparam suas contribuices no trabalho (dedicacdo, esforgo, experiéncia,
habilidades) com as recompensas obtidas (remuneragdo, reconhecimento, oportunidades,
beneficios), fazendo essa mesma comparacdo em relacdo aos colegas. A teoria propde que a
avaliacdo que os funcionarios fazem sobre a equidade ou justica organizacional, durante a
distribuicdo de recompensas pelos seus esfor¢os, pode impactar fortemente a motivacgdo deles
no trabalho.

Sendo assim, para captar a percepgdo dos TAE's sobre a equidade organizacional,
foram definidos os seguintes fatores de equidade: i) O meu salario ser condizente com a
minha dedicacdo ao trabalho; ii) O salario dos colegas ser condizente com a dedicacdo deles
ao trabalho; iii) Oportunidade e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada
reduzida, horéario flexivel etc.) serem concedidos a quem de fato merece; iv) Os elogios e
reconhecimento de esforcos serem dirigidos a quem de fato os merece; v) Cargos de direcdo e
funcbes de confianga serem atribuidos a quem de fato os merece.

Para avaliar a equidade dentro da organizacdo, primeiramente perguntou-se aos
servidores como eles percebiam o equilibrio entre contribuicdo e remuneracdo, ou seja,
questionou-se a cada TAE se o salario dele era condizente com a dedicacdo dele ao trabalho
(Grafico 35). Os resultados apontam que apenas 24% dos TAE's percebem efetivo equilibrio
entre seus esforcos e a recompensa salarial recebida; 40% percebem o equilibrio
medianamente e 36% percebem minimamente. Considerando que 91% dos TAE's entendem
que o equilibrio € importante para motivacao no trabalho, entdo a diferenca entre importancia

(91%) e existéncia (24%) pode ser um fator de desmotivacdo para os servidores

Gréfico 35 - O meu salério ser condizente com a minha dedicacéo ao trabalho

Importancia para motivacdo Existe no ambiente de atuacdo
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Fonte: Elaboracédo Propria (2022)
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Em segundo lugar, perguntou-se aos servidores como eles avaliavam o equilibrio entre
contribuicdo e remuneracao dos colegas de trabalho, conforme Grafico 36. Evidenciou-se que
o0 nivel de importancia para motivacdo esta acima da média (74%), porém bem menor que o
fator anterior (91%), sugerindo que os servidores consideram ser mais importante ter um bom
equilibrio entre seus esforcos e seus salarios do que ter esse mesmo equilibrio para os colegas.
Constatou-se também uma pequena reducdo na presenca desse fator na instituicdo, pois
apenas 20% afirmaram perceber consideravelmente, 45% medianamente e 34% pouco ou
abaixo da média.

Graéfico 36 - O salario dos colegas ser condizente com a dedicacdo deles ao trabalho

Importéncia para motivagéo Existe no ambiente de atuacéo
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Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
Ja quanto ao tratamento igualitario e justo na instituicdo, o Gréafico 37 apresenta a

percepcao dos TAE's sobre as oportunidades e beneficios serem concedidos a quem de fato
merece. Os resultados apontam que enquanto 92% dos servidores consideram esse fator
importante para motivacdo, apenas 20% consideram que existe de fato o tratamento justo na
concessao de oportunidades e beneficios, o que evidéncia uma das maiores discrepancias
encontradas nessa pesquisa, podendo ser uma das principais causas de desmotivacdo para uma

parcela dos TAE's.

Gréfico 37- Oportunidade e beneficios (como capacitacéo, trabalhar de casa, jornada reduzida, horério flexivel
etc.) serem concedidos a quem de fato merece
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Fonte: Elaboracéo Propria (2022)
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Quando se analisa 0 Gréafico 38, que apresenta a percep¢do dos TAE's sobre as
posicOes gerenciais serem ocupadas por servidores de fato merecedores, constata-se que o
nivel de importéncia desse fator também é elevado (87%) enquanto o nivel de existéncia dele
também € baixo (29%), evidenciando também uma alta divergéncia entre o desejado e o

encontrado.

Graéfico 38 - Cargos de direcdo e funcgdes de confianca serem atribuidos a quem de fato os merece
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Fonte: Elaboracdo Prépria (2022)
Por fim, no que concerne a percepcdo dos TAE's sobre o reconhecimento e elogio

serem dados a quem justamente merece (Grafico 39), os resultados encontrados sédo
semelhantes aos dos dois fatores acima, ou seja, importancia bem acima da media (82%) e
existéncia efetiva bem abaixo da média (29%), mantendo-se elevada a diferenca entre as
variaveis.

Gréfico 39- Os elogios e reconhecimento de esforcos serem dirigidos a quem de fato os merece
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
Seguindo a metodologia ja& apresentada na analise dos dados das demais teorias,

elaborou-se o ranking de importancia e o ranking de existéncia dos fatores motivacionais da
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Teoria da Equidade (Tabelas 9 e 10). Como j& explicado, o propdsito € reconhecer os fatores

que precisam receber mais atencdo pela gestao universitaria, dentro de cada teoria.

Tabela 9 - Ranking dos fatores da Teoria da Equidade por ordem de importancia

Ranking Fatores Importancia
1 Oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada 89%
. ;. , . 0
reduzida, horario flexivel etc.) serem concedidos a quem de fato merece
2 O meu salério ser condizente com a minha dedicacao ao trabalho 87%
3 Cargos de direcdo e fungdes de confianca serem atribuidos a quem de fato os 82%
merece
4 Os elogios e reconhecimento de esforgos serem dirigidos a quem de fato os 78%
merece
5 O salario dos colegas ser condizente com a dedicacdo deles ao trabalho 72%

Fonte: Elaboragio Propria (2022)

Com base na Tabela 9, constata-se que a maior parte dos fatores estd com importancia
acima de 80%, com destaque para os fatores: 1) oportunidades e beneficios serem concedidos
a quem de fato merece (89%); 2) o meu salario ser condizente com a minha dedicacdo ao
trabalho (87%). Ja o fator com menor importancia € o salario dos colegas ser condizente com
a dedicacdo deles ao trabalho (72%).

Os servidores consideram tdo importante o tratamento justo e igualitario na
distribuicdo de oportunidades e beneficios que esse fator ndo foi apenas o mais importante
dentre os fatores de sua teoria. No ranking geral de importancia entre todos os 35 fatores
analisados, esse fator de tratamento justo dentro da organizacdo ficou em 62 posi¢cdo no
ranking geral, com nivel de importancia acima de todos os 8 fatores intrinsecos/motivacionais

da Teoria Bifatorial e de todos os 5 fatores da Teoria da Fixacdo de Objetivos.

Tabela 10 - Ranking dos Fatores da Teoria da Equidade por ordem de existéncia

Ranking Fatores Existéncia

1 Os elogios e reconhecimento de esfor¢os serem dirigidos a quem de fato os 42%
merece

2 Cargos de direcdo e funcdes de confianca serem atribuidos a quem de fato os 42%
merece

3 O meu salério ser condizente com a minha dedicag¢do ao trabalho 38%

4 O salario dos colegas ser condizente com a dedicacdo deles ao trabalho 38%
Oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada

5 . g . . 33%
reduzida, horario flexivel etc.) serem concedidos a quem de fato merece

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
No que concerne a existéncia dos fatores de equidade na universidade, percebe-se

através da Tabela 10 que a presenca deles € fraca, deixando muito a desejar, pois todos estdo
abaixo da média de 50%, com média aritmética de 38%. O fator mais presente é elogios e
reconhecimento de esforcos serem dirigidos a quem de fato os merece (42%). O menos
presente é oportunidades e beneficios (como capacitagdo, trabalhar de casa, jornada reduzida,

horéario flexivel etc.) serem concedidos a quem de fato merece (33%).
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Para avaliar o grau de diferenca entra as variaveis importancia e existéncia, foi

elaborado o Gréfico 40 abaixo, com o propdsito de facilitar a analise dos dados.

Graéfico 40 - Divergéncia entre importancia e existéncia dos fatores da Teoria da Equidade

Oportunidade e beneficios (como capacitagao, u 456% |

trabalhar de casa, jornada reduzida, horario flexivel 89%
etc.) serem concedidos a quem de fato merece 3j%
O meu salario ser condizente com a minha 48%
dedicacéo ao trabalho 38%
Cargos de direcdo e funcbes de confianga serem 41%
42

87%

)
atribuidos a quem de fato os merece 82%

0,
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H 3

O salério dos colegas ser condizente com a A%
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2%

mDivergéncia = Importancia = Existéncia

Fonte: Elaboracgéo Propria (2022)
A luz da Teoria da Equidade, o comparativo no Grafico 40 sinaliza que a principal

necessidade dos servidores é ter mais tratamento justo e igualitario na distribuicdo de
beneficios e oportunidades, como capacitacdo, trabalhar em jornada de 6 horas diarias, em
regime de home office, horéarios flexiveis etc. Para esse fator evidenciou-se uma diferenca de
56% entre importancia e existéncia. No entanto, embora o ranking apresente um fator
principal que deva receber mais atencdo pela gestdo universitaria, ndo se pode deixar de lado
os demais fatores, pois eles também estdo com presenca muito fraca na instituicdo, isto €,
presenca bem abaixo da média de 50%. Assim, com base nos dados levantados, configura-se,
de uma forma geral, que atualmente a maioria dos servidores TAE's da UFPE ndo esta
percebendo equidade organizacional, sendo plausivel deduzir que isso esta repercutindo em
desmotivacdo em parte deles.

Por fim, comparando esses resultados com a revisdo de literatura na se¢do 3.2, é
preciso mencionar que eles foram muito semelhantes aos encontrados pela pesquisa de
Ribeiro (2019), pois, segundo os TAE's da UFRPE, os fatores de equidade sdo muito
importantes, mas também estdo em niveis baixos de existéncia (menor ou igual a 40%). A luz

da teoria da equidade, a pesquisa de Ribeiro evidenciou que a concessdo de tratamento
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igualitario ao servidores daquela instituicdo é o fator com maior importancia (84%) e, ao
mesmo tempo, com menor existéncia (35%). Além disso, corroborando com os resultados
sobre 0 baixo sentimento de equidade organizacional, a pesquisa de Farias (2015) na UFSM
revelou que hd uma percepcdo de incerteza pelos servidores quanto a justica da relacéo entre
seus esforgos no trabalho e as suas recompensas.

5.3 Ranking geral dos fatores motivacionais mais importantes e menos existentes

Como visto na introducdo desta pesquisa, 0 objetivo geral desse estudo foi identificar e
hierarquizar os fatores motivacionais mais importantes e menos existentes no contexto de
trabalho dos TAE's, segundo a propria percepcdo deles. Assim, para alcancar o proposito
central deste estudo, coletou-se a percepcao dos servidores sobre a importancia e a existéncia
de 35 fatores motivacionais confeccionados a luz de trés teorias motivacionais consagradas,
para, em seguida, hierarquizar os resultados através do calculo do escore Aureo, conforme
explicado na segdo 4.5. Dessa forma, foi possivel elaborar o ranking de importancia e o
ranking de existéncia dos 35 fatores motivacionais, conforme Tabelas 11 e 12.

Em seguida, a partir de uma analise comparativa entre os rankings, considerando a
diferenca entre a importancia dos fatores para a motivacdo e a percepcao de existéncia deles
na instituicdo, identificou-se os fatores motivacionais que apresentam as maiores divergéncias
entre a importancia e a existéncia, sendo esses 0s que demandam maior atencdo da gestdo
universitaria (Gréfico 41).

Tabela 11 - Ranking geral de importancia dos 35 fatores motivacionais

Ranking Fatores motivacionais por ordem de importancia Irppo_r— EX'S.'
tancia | téncia
Boas condi¢Bes PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos de
1 I N . : 92% 55%
autoritarismo, pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc,)
2 Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz 92% 35%
3 Bom relacionamento com a chefia imediata 91% 71%
4 Horario de trabalho presencial reduzido (6 horas diérias) 89% 19%
5 Salario e beneficios _basmos (auxnl_os sallde, gllmentagao, transporte) que 89% 40%
permitam uma qualidade de vida adequada
Oportunidade e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada
6 : e . - 89% 33%
reduzida, horario flexivel etc,) serem concedidos a quem de fato merece
7 Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados 88% 67%
8 Gostar do trabalho que faz 88% 53%
9 Estabilidade no emprego 87% 86%
10 Horério de trabalho presenc:l_a! er>~<|veI (para chegada/saida ou, por exemplo, 87% 39%
para utilizacdo de banco de horas)
11 Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho 87% 53%
12 Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas 87% 57%
13 O meu salério ser condizente com a minha dedicagdo ao trabalho 87% 38%
14 Boas condigdes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho 86% 54%




(intervalo intrajornada, pausas para alimentacéo etc,)
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15 Boas condicdes no AMBIENTE FISICO para o exercicio do trabalho 85% 47%
16 Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores) 85% 68%
Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS, CLAROS E
17 COMPARTILHADOS 83% | 42%
18 Oferecimento de cursos que p055|b_|llt_em 0 crescimento profissional e pessoal 82% 46%
(técnicos, de especializacdo, de mestrado etc)
19 Cargos de dire¢do e fungdes de confianca serem atribuidos a quem de fato os 82% 42%
merece
20 Bom e pronto acesso as |nf0r_ma<;~oes e recursos materiais necessarios para a 82% 420
realizacdo do seu trabalho
21 Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER ALCANCADOS 82% 52%
22 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia 80% 53%
23 Os elogios e reconhecimento de esforcos serem dirigidos a quem de fato os 78% 42%
merece
24 Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM A 78% 44%
PARTICIPACAO DA EQUIPE
25 Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc,) no ambiente de trabalho 77% 55%
26 Trabalho em regime de home office (trabalhar de casa) 77% 7%
Ter possibilidade de ser criativo e autdnomo no planejamento e/ou na execugao
27 - - . . 77% 47%
das atividades, aproveitando seus conhecimentos e habilidades
28 Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS E 76% 48%
METAS DA INSTITUICAO
Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participacdo em lucros,
29 . - ; , - - 76% 12%
automavel para uso particular, plano ou servico de salde extensivo a familiares
30 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno (colegas de 7504 5206
trabalho)
31 O salario dos colegas ser condizente com a dedicacéo deles ao trabalho 72% 38%
Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo pablico externo (alunos, outras
32 S ! 71% 41%
organizag0es, fornecedores e sociedade em geral)
Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho (acesso a
33 : . . . - 64% 24%
atendimentos de urgéncia ou de emergéncia, de forma répida e gratuita)

34 Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES 60% 43%
35 Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia) 58% 37%
Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

Tabela 12 - Ranking geral de existéncia dos 35 fatores motivacionais
Ranking Fatores motivacionais por ordem de existéncia EX'ST Irppo_r—

téncia | tancia

1 Estabilidade no emprego 86% 87%
2 Bom relacionamento com a chefia imediata 71% 91%
3 Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores) 68% 85%
4 Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados 67% 88%
5 Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas 57% 87%
6 Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc,) no ambiente de trabalho 55% 77%

Boas condi¢Bes PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos
7 - N . : 55% 92%

de autoritarismo, pressao por desempenho, desentendimentos pessoais etc,)

Boas condi¢Bes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho
8 X o . y 54% 86%
(intervalo intrajornada, pausas para alimentacao etc)

9 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia 53% 80%
10 Gostar do trabalho que faz 53% 88%
11 Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho 53% 87%
12 Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SER ALCANGCADOS 52% 82%
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Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo puablico interno (colegas de

0 0,
13 trabalho) 52% 5%
14 Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS E 48% 76%
METAS DA INSTITUICAO
Ter possibilidade de ser criativo e autdbnomo no planejamento e/ou na
15 5 i : : - 4T% 7%
execucdo das atividades, aproveitando seus conhecimentos e habilidades

16 Boas condlgogs_no AMBIE_NTINE FISIC_O para o exercicio do trabalho 47% 85%

(higiene, organizagéo, ventilagéo, iluminac&o)
17 Oferecimento de cursos que p055|b|_llt_em 0 crescimento profissional e pessoal 46% 8206

(técnicos, de especializacdo, de mestrado etc
18 Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM A 44% 78%

PARTICIPACAO DA EQUIPE
19 Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES 43% 60%
Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS, CLAROS E

0, 0,
20 COMPARTILHADOS 42% | 83%
21 Os elogios e reconhecimento de esforgos serem dirigidos a quem de fato os 42% 78%
merece
29 Bom e pronto acesso as |nfor.mag~oes e recursos materiais necessarios para a 420 8204
realizacdo do seu trabalho
23 Cargos de dire¢do e fun¢des de confianca serem atribuidos a quem de fato os 42% 8206
merece
24 Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo 41% 71%
25 Salério e beneficios _ba5|cos (auxm_os sallde, gllmentagao, transporte) que 40% 89%
permitam uma qualidade de vida adequada
26 Horério de trabalho presenu_a! er>~<|veI (para chegada/saida ou, por exemplo, 39% 87%
para utilizacdo de banco de horas)
27 O meu salério ser condizente com a minha dedicagéo ao trabalho 38% 87%
28 O salario dos colegas ser condizente com a dedicacéo deles ao trabalho 38% 72%
29 Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia) 37% 58%
30 Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz 35% 92%
Oportunidade e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada
31 ; e . - 33% 89%
reduzida, horario flexivel etc,) serem concedidos a quem de fato merece
32 Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho (acesso a 24% 64%

atendimentos de urgéncia ou de emergéncia, de forma répida e gratuita)

33 Horario de trabalho presencial reduzido (6 horas diérias) 19% 89%

34 Ao menos um beneficio extra, como 14° salério, participacéo em lucros, 12% 76%
automovel para uso particular, plano u servico de salde extensivo a familiares

35 Trabalho em regime de home office (trabalhar de casa) 7% 7%

Fonte: Elaboracdo Propria (2022)
A partir do Grafico 41 se torna mais facil realizar a comparacdo entre os resultados

encontrados nos rankings gerais acima. Assim, por meio do grafico constata-se que as mais
significativas divergéncias entre as expectativas dos servidores TAE's e a realidade
encontrada na instituicdo sdo as jornadas de trabalho flexibilizadas (trabalho em home office
ou horario presencial reduzido para 6 horas diarias) que ficaram empatadas na diferenca entre
importancia e existéncia (70%), demandando atencdo prioritaria da gestdo da universidade.
Em razéo de serem fatores extrinsecos/higiénicos, o ndo atendimento deles de forma adequada

resulta em insatisfacdo no trabalho, de acordo com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. A
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proposito, essas jornadas flexibilizadas foram abordadas na se¢éo 5.2.1.1 (Analise dos fatores
extrinsecos/higiénicos).

No entanto, além do (i) trabalho em home office e do (ii) horario reduzido para 6 horas
diérias, outros fatores apresentaram altas divergéncias entre as variaveis importancia e
existéncia, como o fator: (iii)* ao menos um beneficio extra, como 14° salério, participacdo
em lucros, automovel para uso particular, plano ou servico de saude extensivo a familiares
etc; (iv) Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz; (v)
Oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa, jornada reduzida, horério
flexivel etc) serem concedidos a quem de fato merece; (vi) Salario e beneficios basicos que
permitam qualidade de vida adequada.

Quanto ao fator "ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participagcdo em
lucros, automovel para uso particular, plano ou servigo de salde extensivo a familiares etc"”,
este foi incluido no instrumento de coleta de dados para expandir a aplicacdo do questionario
as organizacbes privadas. No entanto, ja se esperava que seria baixo o percentual de
existéncia desse fator, uma vez que a legislacdo federal ndo confere esses beneficios extras
aos servidores federais, com exce¢do do plano ou servico de saude extensivo a familiares.
Assim, apesar desse fator ter alta divergéncia entre as variaveis importancia e existéncia,
entende-se que ele ndo é um fator que realmente demande atencéo da gestdo universitaria, por
IS0, ndo serd apontado nas consideracgdes finais entre os principais que precisam de atencéo.

Ainda de acordo com o Grafico 41, os fatores que demandam menor atencdo pela
gestdo universitaria sdo, nesta ordem: estabilidade no emprego; objetivos e metas do trabalho
serem desafiadores; bom relacionamento com a chefia; e bom relacionamento com os colegas
de trabalho. Esses fatores apresentaram pequenas diferencas entre as variaveis importancia e

existéncia.

% Esse fator foi incluido ao questionério em raz&o de um instrumento de coleta de dados precisar atender a
qualquer ambiente organizacional. Ndo seria interessante que o instrumento se limitasse ao servigo publico,
menos ainda a uma institui¢do especifica. Dessa forma, embora esses beneficios extras tenham pouco sentido
dentro do servico publico, eles foram incluidos ao questionério para expandir a aplicagdo do instrumento as
organizacdes privadas.



Gréfico 41 - Diferenca entre as variaveis importancia e existéncia dos 35 fatores motivacionais
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1. Trabalho em regime de home office
2. Horério de trabalho presencial reduzido (6 horas didrias)

6. Salario e beneficios basicos que permitam qualidade de vida

17. Gostar do trabalho que faz
18. Sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho

27. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia

30. Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados
32. Bom relacionamento com a chefia imediata

34. Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES

7. O meu salario ser condizente com a minha dedicacao ao..
8. Horario de trabalho presencial flexivel (para..
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35. Estabilidade no emprego |
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Fonte: Elaboracdo Propria (2022)

5.4 Sugestdes de acdes

Com o propésito de contribuir para melhorar o cendrio motivacional dos fatores

considerados mais importantes e menos existentes na instituicdo, isto €, que demandam

atencdo prioritaria pela gestdo universitaria, a seguir sao feitas sugestdes de acbes para alguns

desses fatores motivacionais. No entanto, ndo se pode deixar de frisar que sdo sugestdes

inicias - de modo algum exaustivas. Afinal, as sugestdes de acdes ndo sdo um dos objetivos

desta pesquisa.
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As sugestbes sdo apresentadas com base no método do plano de acdo 5W1H, que se
apresenta como um instrumento Util e pratico para esse proposito. Afinal, é uma tradicional
ferramenta de cunho gerencial largamente utilizada em vérias areas das organizacbes
(MOREIRA, 2019). A sigla desse plano se refere a seis perguntas em inglés que foram
respondidas para a elaboracéo do plano de acdo de cada sugestdo: why (por qué?), what (o
qué?), where (onde?), when (onde?), who (onde?), how (como), how much (quanto custa?).

5.4.1 Trabalho presencial reduzido para 6 horas diarias e trabalho remoto

Com base na cronologia dos fatos e das normas legais apresentadas a seguir, é possivel
entender como esta o andamento dos trabalhos realizados pela gestdo universitaria com o
propoésito de atender ao desejo dos servidores por uma dessas duas jornadas flexibilizadas.

Atualmente estd em vigor a Resolucéo n° 17 de 21/12/2021, emitida pelo Conselho de
Administracdo da UFPE, a qual estabelece os critérios e condi¢fes da jornada de trabalho dos
servidores TAE's, incluindo os critérios para a concessdo da Jornada de 30 horas semanais e a
jornada de teletrabalho em regime parcial ou integral. No entanto, de acordo com art. 34 da
resolucdo supracitada, "a autorizacdo para 0s setores atuarem em jornada de 30 (trinta) horas
de trabalho ou jornada de teletrabalho poderad ser concedida pelo Reitor, apds parecer da
Comisséo de Analise da Jornada (CAJ-UFPE)" (UFPE, 2021).

Sendo assim, nos dias 14 e 15 de Junho de 2022 aconteceu a eleicdo de representantes
para compor a Comissdo de Andlise de Jornada (CAJ) dos servidores TAE's da UFPE,
conforme Instrucdo Normativa N° 01 de 12/05/2022, publicada no Boletim Oficial da UFPE

n® 85. De acordo com o art. 3° desta instrucao:

Art. 3° A CAJ tem como finalidade, acompanhar, orientar, fiscalizar e avaliar
tecnicamente o processo para autorizacdo da Jornada de Trabalho de Trinta Horas e
do Teletrabalho dos Servidores Técnico-Administrativos em Educacdo da
Universidade e propor as alteracBes necessarias para seu aprimoramento (UFPE,
2022, grifos nossos).

Desse modo, no dia 11/07/2022, foi homologado o resultado da eleicdo dos
representantes da CAJ. Em seguida, foi publicada a designacdo coletiva dos membros da
CAJ, através da Portaria n® 3.179, publicado no Boletim Oficial UFPE n.° 129 de 21/07/2022.
Assim, com base nesta cronologia apresentada, apenas recentemente foi concluida a formacéo

da Comissdo de Analise da Jornada.
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Além disso, conforme noticia®® publicada no site da UFPE em 16/08/2022, a
PROGEPE promoveu uma reunido de esclarecimento sobre a jornada de 30 horas com
técnicos do Centro de Ciéncias da Saude. A proposta da PROGEPE foi discutir a adesdo dessa
jornada nos centros, tirando ddvidas dos TAE's e docentes gestores, sobre as possibilidades de
ingresso nessa jornada flexibilizada. Assim, a gestdo universitaria tem aceitado a
possibilidade de redesenhar a estrutura administrativa da instituicdo, no intuito de se encaixar
nos requisitos legais para concessdo da jornada de 6 horas diarias. Ademais, a PROGEPE
mencionou que a UFPE tem feito pesquisas em outras instituicdes de ensino no intuito de
viabilizar a jornada flexibilizada. Ainda de acordo com a noticia, a gestdo de pessoas também
fez essa reunido de esclarecimento no Centro Académico de Vitoria (CAV), no Centro
Académico do Agreste (CAA) e no Centro de Educacéo (CE).

Pelas razdes apresentadas, atualmente a gestdo universitaria estd tentando atender ao
desejo dos servidores por jornadas flexibilizadas. Além disso, conforme noticiado, a gestdo
universitaria esta avaliando a reestruturacdo de setores para adequacdo ao horario de trabalho
presencial reduzido para 6 horas diarias. Contudo, ainda ndo foram identificadas noticias
sobre debates ou consultas da PROGEPE com os TAE's sobre o formato e critérios do
trabalho remoto na instituicdo, bem como o andamento da regulamentacdo interna do
teletrabalho na universidade. Diante dessa situacdo® identificada, 0 Quadro 14 oferece uma
sugestdo de acéo.

Quadro 14 - Sugestdo de prioriza¢do do trabalho remoto

O qué? Priorizacdo da regulamentacéo interna do teletrabalho

Onde? UFPE

Embora a concessdo da jornada de 6 horas seja importante para a motivacdo dos servidores,
conforme constatado por esta pesquisa, sugere-se que a gestdo universitaria e a comissao de
andlise da jornada priorizem, no momento, a regulamentac&o interna do trabalho remoto, uma vez
que:

(i) ndo exige o redesenho das estruturas administrativas da universidade, com o propésito de
adequar o funcionamento dos setores aos critérios legais®® de concessdo da jornada de 6 horas
diarias, como o regime de escalas ininterruptas de revezamento por periodo igual ou superior a
doze horas diarias, em funcdo de atendimento ao pablico ou de trabalho no periodo noturno;

(ii) o teletrabalho, seja em regime integral ou parcial, € uma alternativa acessivel a flexibilizacéo
das jornadas, ja tendo sido autorizado pelo Decreto N° 11.072/2022, que instituiu o Programa de
Gestdo e Desempenho - PGD da administracdo publica federal;

(iii) a implementacéo do teletrabalho tem o mesmo poder motivacional da jornada de 6 horas
diérias, pois ambas jornadas flexibilizadas tém divergéncia entre importancia e existéncia de 70%;
(iv) embora o teletrabalho tenha limitages a serem consideradas pela administracdo puablica, ele

Por qué?

% https://www.ufpe.br/agencia/servidor-em-foco/-/asset_publisher/YyXuiSsRruYr/content/progepe-promove-
reuniao-de-esclarecimento-sobre-jornada-de-30-horas-com-tecnicos-no-centro-de-ciencias-da-saude/40615
70 levantamento de informagdes sobre a situacéo atual das jornadas flexibilizadas foi feito até dia 30/08/2022.
%8 Entre os critérios, o art. 3° do Decreto n° 1.590/1995.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%2011.072-2022?OpenDocument
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também oferece beneficios relevantes para as organizacdes publicas e os servidores, como maior
produtividade, reducdo de custos, melhoria da qualidade de vida, maior equilibrio na relagao
trabalho x familia, menos tempo de deslocamento, menor exposi¢do a violéncia, menos stress.
(FILARDI et al, 2020). Além disso, no Ministério da Justiga, o trabalho remoto contribuiu na
racionalizacdo de custos comuns da instituicdo e no aumento significativo da produtividade média
dos servidores em teletrabalno (NOGUEIRA FILHO et al, 2020).

Através da abertura de edital de processo seletivo, que defina vagas, atividades, prazos, regime de

Como? exXecucao, entre outros critérios para adeso ao teletrabalho.
Quem? PROGEPE
Quando? R

Fonte: Elaboragéo prdpria (2022)

5.4.2 Horario de trabalho presencial flexivel (para chegada/saida ou, por exemplo, para
utilizagdo de banco de horas)

Considerando que o sistema de controle de frequéncia permite o banco de horas,
entdo, deduz-se que os servidores desejam mais flexibilidade na hora de chegada e de saida. A
maior parcela dos servidores cumpre o regime de 40 horas semanais e 8 horas diarias (08:00
as 12:00 e 13:00 as 17:00, com no minimo 1 hora de intervalo para refeicdo, conforme
determinacgéo legal). Com base nessa jornada de 8 horas € sugerido um horéario flexivel de
trabalho para as entradas e saidas, de forma institucionalizada, pois € provavel que alguns

setores da universidade possibilitem semelhante sistematica (Quadro 15).

Quadro 15 - Sugestdo de horario flexivel na entrada e saida

O qué? Horario flexivel na entrada e saida através do horario-ntcleo

Onde? Setores com jornada de 8 horas diérias

Para permitir mais autonomia aos servidores na escolha do horario de entrada e de saida. Dessa
forma, uma parcela dos servidores poderia chegar mais cedo e sair mais cedo, enquanto outra
Por qué? | poderia chegar mais tarde e sair mais tarde. Essa flexibilidade no horério de entrada e saida no
trabalho permitiria os servidores terem mais facilidade para atender seus compromissos pessoais e
familiares. O formato de horério nicleo é muito utilizado nas organizacdes puablicas e privadas.
Defini-se um horario nicleo em que todos os servidores precisariam estar presentes no trabalho.
Fora do horario nucleo, os servidores ficariam livres para escolher a hora de entrada e de saida
dentro de um intervalo de horério pré-definido, sem necessidade de comunicacgdo & chefia. Por
Como? | exemplo:
Horario de entrada: Entre 07:00 até 9:30
Horario nlcleo: 9:30 até 16:00, excluido o intervalo minimo de 1 hora para refeigdo
Horario de saida: Entre 16:00 até 19:00

Quem? PROGEPE com setores
Quando?

Fonte: Elaboracdo propria (2022)

5.4.3 Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz
Segundo Chiavenato (2014), "carreira significa a sequéncia de posicdes e atividades
desenvolvidas por uma pessoa ao longo do tempo em uma organizacgdo. A carreira pressupde
desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos"”.
O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE)

esta definido pela Lei Federal N° 11.091/2005. De acordo com o plano, o desenvolvimento do
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servidor TAE em sua carreira profissional significa o aumento de padrdes de vencimento por
Progressdo por Capacitacdo Profissional (entrega de certificados de cursos de
aperfeicoamento profissional) e/ou por Progressdo por Mérito (desempenho positivo avaliado
pela chefia imediata). Além disso, é concedido aumento salarial permanente ao servidor que
possuir educacdo formal superior ao exigido para o cargo de que é titular (chamado Incentivo
a Qualificacdo). Nesse sentido, foram confeccionados dois planos de acdo relacionados a
carreira do servidor na instituicdo (Quadros 16 e 17).

Quadro 16 - Sugestdo de ampliacdo de cursos destinados a progressao na carreira

O qué? Ampliacéo de turmas e divulgacado de cursos destinados a progresséo na carreira

Onde? UFPE
Por qué? | Segundo o art. 10, 81°, da Lei Federal N° 11.091/2005, a progressdo na carreira por capacitacdo
profissional é a mudancga de nivel de capacitagdo, no mesmo cargo e nivel de classificacdo,
decorrente da obtencdo pelo servidor de certificagdo em programa de capacitacdo, compativel
com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga horaria minima exigida, nos termos
legais.
Como? | Ampliando a oferta de cursos préprios e divulgando os cursos gratuitos oferecidos por outras
instituicOes, como os cursos online da Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Quem? PROGEPE
Quando? Mensalmente
Fonte: Elaboracédo propria (2022)
Para Chiavenato (2014), "as melhores empresas dizem as pessoas que, mais do que um

simples emprego, o que oferecem é uma carreira profissional. Nelas, as perspectivas sao mais
importantes do que o salario”. Entende-se, que além de alcancar emprego e salario adequados,
os colaboradores também desejam ter uma perspectiva de crescimento na carreira, que lhes
permitam progredir e crescer a posicdes maiores na organizacao.

Nesse sentido, além de conceder aos TAE's progressdo na carreira profissional por
meio de aumento nos padrbes de vencimento, o Plano de Carreira dos Técnico-
administrativos em Educacdo (Lei n°® 11091/2005), em seu Art. 3°, inciso X, também concede
aos TAE's a "oportunidade de acesso as atividades de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia, respeitadas as normas especificas”. A UFPE cumpre esse
mandamento legal preenchendo as posicGes formais de gestdo com TAE's e docentes,
pertencentes ao quadro proprio da universidade. No entanto, no Quadro 17 esta explicado um
plano de acdo visando melhorar a perspectiva de crescimento dos TAE's a médias e altas

posicBes gerenciais na universidade.
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Quadro 17 - Sugestdo de politica institucional destinada ao aumento da perspectiva de crescimento na carreira

Politica institucional que conceda aos TAE's, permanentemente, a oportunidade de

O qué? - - 0 . ~ . . . .
q assumirem a maioria das médias e altas posi¢oes de gestdo de &reas técnicas-administrativas

Onde? Na UFPE

Por se tratar de cargos em comissdo de livre nomeacéo e exoneracéo, assumir posicdes gerenciais
em organizacgOes publicas ndo significa crescimento definitivo na carreira profissional. Apesar
disso, sugere-se aumentar a perspectiva de crescimento na carreira por meio do desenvolvimento
de uma politica institucional que conceda aos TAE's, permanentemente, a oportunidade de
assumirem a maioria das médias e altas posicGes de gestdo de areas técnicas-administrativas,
como compras, licitagBes, contabilidade, transportes, logistica, gestdo de pessoas, seguranga
institucional, tecnologia da informagdo, comunicacdo institucional, obras, manutencdo predial,
auditoria, controladoria, ouvidoria, entre outras.

Isso pode significar maiores niveis de percepcdo de oportunidades de crescimento na carreira
dentro da universidade, além de ser uma forma de reconhecimento e valorizacdo das
competéncias profissionais da classe, podendo aumentar a motivagdo no trabalho. O corpo de
servidores TAE's da UFPE dispde de excelentes competéncias profissionais e académicas®, com
formacdo qualificada, notadamente em suas areas técnicas, nas quais desenvolveram expertise ao
longo da experiéncia profissional. Além disso, o estimulo e incentivo da universidade ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais e de lideranga nos TAE's, além de suas atribuicdes
técnicas no cargo, deve estar em sintonia com oportunidades maiores e permanentes deles
assumirem crescentes posicGes de gestdo, com experiéncias significativas, que naturalmente
enriqueceriam suas competéncias profissionais, evitando, inclusive, o sentimento de subutilizacio
de suas qualificagdes.

Por qué?

Identificando quais sdo as areas tipicamente técnicas-administrativas, para desenvolver uma

2 L Aci ;
Como politica institucional que atenda ao propdsito acima

Quem? Gestdo Universitaria

Quando? Quando houver cargos comissionados vagos de gestdo de reas técnicas-administrativas

Fonte: Elaboracéo propria (2022)

5.4.4 Salério e beneficios basicos

A classe dos servidores TAE's vem se mobilizando nacionalmente com o sindicato
(FASUBRA) em busca de recomposicao salarial com o governo federal, para amenizar as
altas perdas inflacionarias dos Ultimos 5 anos, uma vez que a remuneracdo atual dos
servidores é a mesma desde 1° de janeiro de 2017, conforme Lei n° 13.325, de 29 de Julho de
2016.

No entanto, considerando que a remuneracdo dos servidores é determinada em lei e
ndo pode ser objeto de alteracdo pela gestdo universitaria, idealizou-se duas sugestBes de
acOes para esse fator higiénico, relacionadas ao programa de Incentivo a Qualificacdo, que
oferece percentuais de aumento salarial interessantes para os servidores se qualificarem. Os

planos de acdo estdo nos Quadros 18, 19 e 20.

%9 67% dos servidores TAE's tém Graduacdo ou Especializacio, 14% tém mestrado e 3% doutorado, conforme
secdo 4.6.4 (Populacdo e Amostra).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2013.325-2016?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2013.325-2016?OpenDocument
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Quadro 18 - Sugestdo de oferecimento de vagas no Vestibular Solidario da UFPE

O qué?

Oferecimento de vagas no Vestibular Solidario para servidores da UFPE

Onde?

Centro de Educac¢éo da UFPE

Por qué?

O Vestibular Solidario é um projeto de extensdo da UFPE que prepara gratuitamente estudantes
para 0 Exame Nacional do Ensino Médio (Enem). No edital 2022, esse projeto ofereceu 200
vagas, sendo 50 presenciais e 150 remotas. No entanto, o curso pré-vestibular é destinado a alunos
terceiranistas e egressos de escolas publicas de todo o Brasil. De acordo com dados levantados em
20/01/2021 pela Divisdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo da PROGEPE, existem
541 servidores com grau de escolaridade de ensino médio, os quais representam 14% do total de
TAE's. Essa parcela dos servidores pode aumentar a remuneracdo em 25% ao concluir um curso
de graduacdo que tenha relacdo com direta com sua area de atuagdo. Sendo assim, a instituicao
deve incentivar esses servidores a se qualificarem academicamente, no intuito de absorverem
conhecimentos cientificos valiosos e ainda melhorarem sua remuneragao.

Como?

Oferecendo um percentual das vagas aos servidores com nivel de escolaridade de ensino médio

Quem?

PROGEPE

Quando?

Fonte: Elaboragéo prdpria (2022)

Quadro 19 - Sugestdo de concessdo de auxilio-financeiro para servidores com ensino médio

Restabelecimento do programa de auxilio-financeiro para os servidores cursarem

© e graduacao em institui¢Bes privadas
Onde? UFPE e Institui¢Bes Privadas de Ensino Superior
Por qué? | Pelos mesmos motivos apresentados no Quadro 18 acima.

Como? | Oferecendo um auxilio-financeiro semestral aos servidores com ensino médio, enquanto cursam
uma graduacdo em um instituicdo privada. Pode-se firmar parcerias com institui¢des privadas de
ensino superior visando maiores descontos nas mensalidades para os servidores.

Quem? PROGEPE

Quando?

Fonte: Elaboracédo propria (2022)

Quadro 20 - Sugestdo de ampliacdo de oportunidades de capacitagdo a nivel de pds-graduacao

Ampliacdo de oportunidades de capacitacdo a nivel de pés-graduacao (especialmente

O qué? .
mestrados profissionais)
Onde? UFPE e InstituicBes Privadas de Ensino Superior
Por qué? | Considerando que atualmente a maior parcela dos servidores tem nivel de escolaridade de
graduacdo ou especializagdo (67%), entdo a instituicdo precisa continuar ampliando as vagas nas
pos-graduagBes stricto sensu direcionadas aos servidores, como 0s mestrados profissionais, pois
esses oferecerem, simultaneamente: (i) oportunidade de alta capacitacdo alinhada as demandas
profissionais dos servidores; (ii) melhoria salarial mais significativa do que a concluséo de curso
de especializagdo, para servidores com nivel de escolaridade de graduacéo.
Como? Ampliando a quantidade de cursos ou abrindo mais vagas em turmas da UFPE, principalmente
nos mestrados profissionais que ja detém parcerias com a PROGEPE.
Quem? PROGEPE
Quando? -

Fonte: Elaboracéo propria (2022)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o ponto de partida para estimular a motivacdo no trabalho é
identificar os principais desejos e necessidades dos colaboradores, esta pesquisa teve o
objetivo geral de identificar e hierarquizar os fatores motivacionais mais importantes e menos
existentes, no contexto de trabalho dos servidores TAE's, segundo a propria percepcao deles.
Para tanto, este estudo se baseou em trés teorias motivacionais consagradas que englobam
varios fatores individuais e ambientais que tém grande potencial de provocar a motivacdo
laboral. Além disso, esta pesquisa realizou uma ampla revisdo de literatura sobre o fenémeno
motivacional, incluindo estudos empiricos que abordaram a motivagdo no setor publico.

Dessa forma, com base na abordagem multitedrica e na metodologia adotada para
analise dos dados, através do calculo do escore Aureo, acredita-se que essa pesquisa alcangou
seu objetivo principal, evidenciando os fatores motivacionais mais importantes e menos
existentes no contexto de trabalho dos TAE's, segundo a percepcao deles, bem como os
fatores com maiores divergéncias entre as variaveis importancia e existéncia - sendo esses 0s
fatores que demandam atencéo prioritaria da gestao universitaria.

De forma mais detalhada, para o levantamento de campo (survey), um instrumento de
coleta de dados foi aperfeicoado e aplicado através do formulario eletrénico da Google, o qual
solicitou a percepcao dos servidores TAE's da UFPE quanto a importancia atribuida e quanto
a existéncia no trabalho de 35 fatores motivacionais. De acordo com a PROGEPE, nos trés
campi os servidores TAE's perfazem um contingente de 3855 servidores. Obteve-se respostas
de 460 deles, no entanto, para as questdes induzidas, apenas 365 respostas foram consideradas
validas, o que corresponde a aproximadamente 9,5% do populacdo. Essa amostra é aceitavel
para o tipo de pesquisa realizada, isto é, um de estudo de caso do tipo descritivo com
abordagem qualiquantitativa, pois apresenta um grau de confianca de 95% e uma margem de
erro amostral de 5%.

Através do levantamento de campo e da metodologia adotada para hierarquizar os
resultados, foi possivel elaborar o ranking de importancia e o ranking de existéncia dos 35
fatores motivacionais, confeccionados a luz de trés teorias motivacionais consagradas: Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg; Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke; e Teoria da
Equidade de Adams. A seguir sdo apresentados os principais resultados obtidos para cada

teoria.
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A luz da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, os trés fatores extrinsecos/higiénicos
mais importantes para os TAE's da UFPE, independentemente de existirem de fato, foram os
seguintes: boas condigBes psicossociais para exercicio do trabalho - sem excessos de
autoritarismo, pressdo por desempenho, desentendimentos pessoais etc (92%); ter uma
perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz (92%); bom
relacionamento com a chefia imediata (91%). J& os menos importantes foram: trabalho em
regime de home office - trabalhar de casa (77%); ao menos um beneficio extra, como 14°
salario, participacdo em lucros, automével para uso particular, plano ou servico de salde
extensivo a familiares etc (76%); disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho
- acesso a atendimentos de urgéncia ou de emergéncia, de forma répida e gratuita (64%).

No que concerne a percepcao de existéncia dos fatores higiénicos na UFPE, os TAE's
apontaram os trés seguintes como 0s mais presentes em seu ambiente de trabalho: estabilidade
no emprego (86%); bom relacionamento com a chefia imediata (71%); bom relacionamento
com os colegas - tanto do setor, quanto de outros setores (68%). J& 0s trés menos presentes
foram: horario de trabalho presencial reduzido para 6 horas diarias (19%); a0 menos um
beneficio extra, como 14° salario, participacdo em lucros, automovel para uso particular,
plano ou servico de salde extensivo a familiares etc (12%); trabalho em regime de home
office - trabalhar de casa (7%).

Dessa forma, evidenciou-se que os trés fatores higiénicos com maiores divergéncias
entre importancia e existéncia sdo: Trabalho em regime de home office (70% de divergéncia);
horério de trabalho presencial reduzido para 6 horas diarias (70% de divergéncia); Ter uma
perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz (57% divergéncia). De
acordo com Herzberg, a fim de se evitar a insatisfacdo no trabalho, os fatores higiénicos
devem ser atendidos de forma adequada.

Ainda no que concerne a Teoria dos Dois Fatores, os trés fatores
intrinsecos/motivacionais mais importantes foram os seguintes: gostar do trabalho que faz
(88%); sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho (87%); sentir que seu trabalho
tem impacto positivo na vida das pessoas (87%). J& os menos importantes foram: ter seu
trabalho valorizado e reconhecido pelo pablico interno - colegas de trabalho (75%); ter seu
trabalho valorizado e reconhecido pelo puablico externo - alunos, outras organizacgdes,
fornecedores e sociedade em geral (71%); ter oportunidade de lideranca - mesmo sem ocupar
cargo de chefia (58%).
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Quanto a percepcdo de existéncia dos fatores motivacionais na UFPE, os TAE's
apontaram 0s seguintes como 0s mais presentes em seu ambiente de trabalho: sentir que seu
trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas (57%); Ter seu trabalho valorizado e
reconhecido pela chefia (53%); gostar do trabalho que faz (53%). J& 0os menos presentes
foram: ter possibilidade de ser criativo e autbnomo no planejamento e/ou na execucdo das
atividades, aproveitando seus conhecimentos e habilidades (47%); ter seu trabalho valorizado
e reconhecido pelo publico externo - alunos, outras organiza¢des, fornecedores e sociedade
em geral (41%); ter oportunidade de exercer lideranca - mesmo sem ocupar cargo de chefia
(37%).

Desse modo, evidenciou-se que os dois fatores intrinsecos/motivacionais com maiores
divergéncias entre importancia e existéncia sdo: gostar do trabalho que faz (35% de
divergéncia) e sentir-se realizado com os resultados de seu trabalho (34% de divergéncia).
Para os fatores motivacionais ndo foram observadas altas divergéncias entre as variaveis
importancia e existéncia, como as observadas para os fatores higiénicos. No entanto, de
acordo com Herzberg, para uma organizagao aumentar e manter duradouramente a motivagéo
dos funcionarios, ela precisa da atencdo aos fatores intrinsecos/motivacionais que se
relacionam a natureza do trabalho em si (atividades e tarefas de um cargo).

A luz da Teoria da Fixacdo de Objetivos, os dois fatores considerados mais
importantes pelos TAE's foram: objetivos e metas do trabalho serem especificos, claros e
compartilhados (83%); objetivos e metas do trabalho serem capazes de ser alcancados (82%);
Ja os dois fatores menos importantes foram: objetivos e metas do trabalho estarem em linha
com o0s objetivos e metas da instituicdo (76%); objetivos e metas do trabalho serem
desafiadores (60%). Quanto a percepcdo de existéncia desses fatores, os servidores
consideraram 0s seguintes como mais presentes em seu ambiente de trabalho: objetivos e
metas do trabalho serem capazes de ser alcancados (52%); objetivos e metas do trabalho
estarem em linha com os objetivos e metas da instituicdo (48%).

Ao comparar as variaveis importancia e existéncia da Teoria da Fixacdo de Objetivos,
evidenciou-se que o fator com maior percentual de divergéncia é objetivos e metas do
trabalho serem especificos, claros e compartilhados (41% de divergéncia). O segundo fator
com maior divergéncia é objetivos e metas do trabalho serem negociados e definidos com a
participacdo da equipe (34% de divergéncia). Dessa forma, constatou-se que € preciso

conferir atencdo a fixacdo precisa e clara de objetivos e metas individuais no trabalho,
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inclusive com a participagdo mais ativa dos servidores na negociacdo e definicdo desses
objetivos.

A luz da Teoria da Equidade, os dois fatores apontados pelos TAE's como mais
importantes sdo: oportunidades e beneficios - como capacitacéo, trabalhar de casa, jornada
reduzida, horério flexivel etc. - serem concedidos a quem de fato merece (89%); o0 meu salario
ser condizente com a minha dedicacdo ao trabalho (87%). J& o fator com menor importancia é
o salario dos colegas ser condizente com a dedicacdo deles ao trabalho (72%). Quanto a
percepcdo de existéncia desses fatores, o fator considerado mais presente no ambiente de
trabalho é elogios e reconhecimento de esforgos serem dirigidos a quem de fato os merece
(42%); O menos presente é oportunidades e beneficios - como capacitacéo, trabalhar de casa,
jornada reduzida, horario flexivel etc - serem concedidos a quem de fato merece (33%). Ao
comparar as variaveis importancia e existéncia da Teoria da Equidade, constatou-se que a
principal necessidade dos servidores é ter mais tratamento justo e igualitario na distribuicéo
de beneficios e oportunidades (56% de divergéncia).

A partir de uma analise comparativa entre os 35 fatores avaliados das trés teorias,
considerando a diferenca entre a importancia para a motivacao e a percepcao de existéncia do
fator na instituicdo, os fatores que apresentaram as maiores divergéncias sdo,
consequentemente, 0s que atualmente necessitam receber atencdo prioritaria da gestdo
universitaria, a saber: (i) trabalho em regime de home office (trabalhar de casa); (ii) horario de
trabalho presencial de 6 horas diarias; (iii) ter uma perspectiva de carreira que permita antever
uma vida digna e feliz; (iv) oportunidades e beneficios (como capacitacdo, trabalhar de casa,
jornada reduzida, horario flexivel etc) serem concedidos a quem de fato merece; (v) Salario e
beneficios basicos que permitam qualidade de vida adequada. Vale salientar que nessa lista
ndo estd sendo considerado o fator "ao menos um beneficio extra, como 14° salario,
participacdo em lucros, automdvel para uso particular, plano ou servico de salde extensivo a
familiares etc”, pelas razGes apresentadas no Grafico 41.

Também atraves de uma analise comparativa dos 35 fatores das trés teorias, observou-
se que os fatores higiénicos da Teoria Bifatorial de Herzberg foram considerados os mais
importantes para os servidores TAE's da UFPE, pois, entre os dez fatores mais relevantes, oito
sdo fatores higiénicos, estando cinco deles nas primeiras cinco posi¢des do ranking geral de
importancia. Ja entre os 10 fatores menos relevantes, 4 sdo fatores intrinsecos/motivacionais,

3 sdo fatores higiénicos, 2 séo fatores da fixacdo de objetivos e 1 é fator de equidade.
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J&, quanto ao nivel motivacional dos TAE's, de acordo com a autoavaliagdo deles,
evidenciou-se que atualmente o clima esta razoavelmente bom, j& que o total de servidores
"Muito motivados" e "Motivados, embora ndo muito" atinge quase 60%. Ja o percentual geral
de servidores "Muito desmotivados" e "Desmotivados, embora ndo muito" é de 25,5%, ou
seja, um em cada quatro servidores. Acredita-se ser importante uma intervencdo da gestdo
universitaria para melhorar tal panorama, por meio do atendimento dos fatores motivacionais
que apresentam as maiores divergéncias entre as variaveis importancia e existéncia.

Enfim, considerando que o talento humano é o componente mais importante nas
organizagOes, muito além de todos os recursos organizacionais, entdo todos os esforcos
devem ser feitos para melhorar a motivacdo nos colaboradores, no intuito de se alcancar
sucesso organizacional. Por tanto, acredita-se que esta pesquisa tenha contribuido com a
universidade ao apresentar resultados importantes sobre fatores motivacionais relacionados ao
contexto de trabalho dos servidores TAE's, isto €, dados e resultados que podem facilitar o
direcionamento das acdes estratégicas da area de gestdo de pessoas destinadas ao estimulo e

manutengdo da motivagéo no trabalho dos servidores.
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APENDICE — QUESTIONARIO

Prezado(a) Colega,

Venho solicitar-lhe, por favor, que contribua para a minha pesquisa de mestrado, intitulada "Motivacdo no
trabalho: Um estudo sobre a percepcao dos técnicos administrativos da UFPE a luz das teorias motivacionais”,
mediante fornecimento das informacdes adiante solicitadas. A coleta dos dados e sua consolidagdo é efetuada de
maneira a impossibilitar qualquer identificagdo do respondente.

Desde ja agradeco sua valiosa participacdo e, juntamente com meu orientador, Prof. Piotr Trzesniak, coloco-me a
disposicao para quaisquer esclarecimentos.

Cordialmente,
Paulo Victor Souto Maior

E DE 15 MINUTOS O TEMPO MEDIO PARA FORNECER TODAS AS RESPOSTAS SOLICITADAS

PARTE 1: Como vocé percebe sua motivacao?
1. Em termos de motivacdo para seu trabalho na UFPE, vocé se considera:*

() Muito motivado

( ) Motivado, embora ndo muito

( ) Nem motivado, nem desmotivado
( ) Desmotivado, embora ndo muito
() Muito desmotivado

2. Por favor, aponte as principais razdes para sua resposta anterior.*

Sua resposta:

PARTE 2: Dados do respondente

InformacOes gerais a serem utilizadas apenas para segmentacdo TOTALMENTE IMPESSOAL das respostas.
Dados permanecerdo restritos aos pesquisadores envolvidos.

Género: *

() Feminino
() Masculino

Idade: *

Nivel de Classifica¢do do Cargo: *

() Nivel E (Ensino Superior)
() Nivel D (Ensino Médio)
() Nivel C (Ensino Fundamental)



() Nivel B (Ensino Fundamental)
() Nivel A (Ensino Fundamental Incompleto)

Nivel de Escolaridade: *

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio

() Ensino Superior Incompleto
() Ensino Superior Completo
() Especializagdo

() Mestrado

() Doutorado

As suas atividades atendem PRINCIPALMENTE as necessidades do: *

() do publico externo (alunos, clientes de consultoria ou de servigos a comunidade e similares)
() do publico interno (outros setores da UFPE, como licitagdes, contabilidade, manutencao predial, recursos

humanos, tecnologia da informac&o etc.)

Tem funcéo de confianca ou cargo de dire¢do? *

Sim
FG-1, FG-2 ou FG-3
FG4 FG-5 ou FG-6

NSNS~

) Si
)
)
)C

Tempo de servico na UFPE: *

( ) Menos de 2 anos
()2a5anos

( )6al0anos
()1la 15anos
()16 a25anos

() Mais de 25 anos

PARTE 3: Fatores motivacionais: IMPORTANCIA e EXISTENCIA no ambiente de atuagio

149

Apresentam-se, a seguir, 35 aspectos, caracteristicas ou condi¢des (chamados fatores motivacionais) capazes de

influir na motivacéo para o trabalho.

Para cada um deles, avalie:

>a IMPORTANCIA para motivar vocé, SEM CONSIDERAR s ele existe ou nfo em seu ambiente de atuagao.

> 0 quanto ele EXISTE DE FATO em seu ambiente de atuagao.

Utilize a seguinte escala

1: pouco ou nada; 2: abaixo da média; 3: medianamente; 4:acima da média; 5: muito ou totalmente.
POR FAVOR, SEJA PACIENTE: SAO 35 FATORES!

1. Garantia de ter os direitos trabalhistas respeitados *

Pouco/nada

abaixo da média acima da média

muito/totalmente

Importancia de que exista 0O
para minha motivacéo

Existe em meu ambiente 0O
de atuacao
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2. Estabilidade no emprego *

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

3. Auséncia de riscos (criminais, de acidente etc.) no ambiente de trabalho*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

4. Disponibilidade de atendimento médico no local de trabalho (acesso a atendimentos de urgéncia ou de
emergéncia, de forma rapida e gratuita)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuagao O O O O O

5. Salério e beneficios basicos (auxilios satde, alimentacéo, transporte) que permitam uma qualidade de vida
adequada™

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivagdo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

6. O meu salario ser condizente com a minha dedicacéo ao trabalho*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente

Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O

Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

Nesta linha, assinale, por
favor, a op¢éo "acima da O O O O O

média"

7. O salério dos colegas ser condizente com a dedica¢éo deles ao trabalho*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente

Importéancia de que exista

para minha motivacéo O O O O O

Existe em meu ambiente

de atuacao O O O O O
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8. Ao menos um beneficio extra, como 14° salario, participagdo em lucros, automovel para uso particular, plano
ou servigo de saude extensivo a familiares etc.*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

9. Bom e pronto acesso as informagdes e recursos materiais necessarios para a realizagao do seu trabalho*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

10. Boas condicBes no AMBIENTE FiSICO para o exercicio do trabalho (higiene, organizaco, ventilagéo,
iluminagdo)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuagao O O O O O

11. Boas condicdes de CONFORTO PESSOAL para o exercicio do trabalho (intervalo intrajornada, pausas para
alimentacéo etc)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

12. Boas condicdes PSICOSSOCIAIS para exercicio do trabalho (sem excessos de autoritarismo, pressdo por
desempenho, desentendimentos pessoais etc)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

13. Bom relacionamento com a chefia imediata®

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O
Por favor, assinale
"abaixo da media" nesta O O O O O

linha
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14. Bom relacionamento com os colegas (tanto do setor como de outros setores)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacdo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

15. Oportunidade e beneficios (como capacitagao, trabalhar de casa, jornada reduzida, horério flexivel etc) serem
concedidos a quem de fato merece*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

16. Os elogios e reconhecimento de esforgos serem dirigidos a quem de fato os merece*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuagao O O O O O

17. Cargos de direcéo e func@es de confianca serem atribuidos a quem de fato os merece*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

18. Objetivos e metas do trabalho serem ESPECIFICOS, CLAROS E COMPARTILHADOS*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

19. Objetivos e metas do trabalho estarem EM LINHA COM OS OBJETIVOS E METAS DA INSTITUICAO.*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Por favor, assinale
"medianamente™ nesta O O O O O
linha

Existe em meu ambiente

de atuacao O O O O O
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20. Objetivos e metas do trabalho serem NEGOCIADOS E DEFINIDOS COM A PARTICIPAGAO DA
EQUIPE*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

21. Objetivos e metas do trabalho serem DESAFIADORES*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

22. Objetivos e metas do trabalho serem CAPAZES DE SEREM ALCANCADOS*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuagao O O O O O

23. Ter uma perspectiva de carreira que permita antever uma vida digna e feliz*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

24. Oferecimento de cursos que possibilitem o crescimento profissional e pessoal (técnicos, de especializacdo, de
mestrado etc)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

25. Ter oportunidade de exercer lideranca (mesmo sem ocupar cargo de chefia)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente

Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O

Existe em meu ambiente

de atuacao O O O O O
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26. Por ndo envolver nem IMPORTANCIA, nem EXISTENCIA de um fator motivacional, este item néo deve

ser respondido*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

27. Ter possibilidade de ser criativo e autdnomo no planejamento e/ou na execugao das atividades, aproveitando

seus conhecimentos e habilidades*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
@) O O @) @)

de atuacdo

28. Gostar do trabalho que faz*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
O O O @) O

de atuagao

29. Sentir-se realizado com os resultados do seu trabalho*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

30. Sentir que seu trabalho tem impacto positivo na vida das pessoas*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O

31. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pela chefia*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacao O O O O O
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32. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico interno (colegas de trabalho)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacdo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

33. Ter seu trabalho valorizado e reconhecido pelo publico externo (alunos, outras organizacdes, fornecedores e
sociedade em geral)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importancia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

34. Horario de trabalho presencial flexivel (para chegada/saida ou, por exemplo, para utilizacéo de banco de
horas)*

Pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente
Importéncia de que exista
para minha motivacéo O O O O O
Nesta linha, assinale, por
favor, a opcao O O O O O
"pouco/nada”
Existe em meu ambiente
de atuacdo O O O O O

35. Avalie a IMPORTANCIA, para sua motivacao, do horario de trabalho presencial reduzido (6 horas diérias)*

pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente

O O O O O

36. Avalie a IMPORTANCIA, para sua motivago, do trabalho em regime de home office (trabalhar de casa)*

pouco/nada abaixo da média medianamente acima da média muito/totalmente

O O O O O

37. EXISTE o horério de trabalho presencial reduzido (6 horas diérias) no seu ambiente de atuagdo?*

~ . Existe, mas ndo Existe
Na&o existe L .
oficialmente oficialmente

38. EXISTE o regime de home office (trabalhar de casa) no seu ambiente de atuagdo?*

Existe, mas ndo Existe
oficialmente oficialmente

©) O O

Né&o existe




