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“As organizacbes sdo grupos de pessoas estruturados em torno de objetivos
comuns. No entanto, nha maioria das vezes, o0s objetivos individuais sdo conflitantes
com o0s objetivos organizacionais. De forma geral, é possivel observar
incongruéncias entre as necessidades dos individuos e os requerimentos da
organizagao formal. Cabe ao administrador a tarefa de compatibilizar os objetivos de
ambos. Essa tarefa complexa é conhecida como motivagdo.”

Sobral e Peci (2013, p. 317)



RESUMO

Titulo: Motivacao para o trabalho e comprometimento organizacional no servi¢o publico: um

estudo de caso

O estudo da motivacdo para o trabalho e do comprometimento organizacional no servico
publico visa analisar o papel, o perfil e as qualidades basicas do gestor pubico. A realizacéo
desta pesquisa baseia-se na percepc¢ao de dificuldades no Campus Planaltina ocasionadas
por falta de motivacdo dos servidores, conforme demonstrado em pesquisas internas
realizadas no Campus. Adotou-se a técnica de estudo de caso de natureza aplicada, de
carater exploratério-descritivo, abordagem quantitativa. A metodologia de recolha de dados
empregada foi a aplicagdo de questionario com questdes fechadas. O contexto da pesquisa
€ 0o Campus Planaltina, tendo como publico-alvo os 112 servidores efetivos. A analise de
dados baseou-se na teoria dos dois fatores, de Herzberg; dos componentes do
comprometimento organizacional, de Meyer e Allen; e das qualidades bésicas para o
sucesso gerencial, de Mintzberg. Os resultados encontrados sdo apresentados em cinco
partes: motivacdo, comprometimento, gestor publico, perfil do servidor e implicacdes
praticas. Por fim, a conclusdo do estudo sugere que os gestores do Campus Planaltina
possam acompanhar as mudancgas e o0s itens que possam vir a interferir na motivacao e no
comprometimento organizacional, bem como entender o perfil e as qualidades basicas que

os servidores desejam em um gestor publico.

Palavras-chave: Motivagdo para o Trabalho. Comprometimento Organizacional.

Comportamento Organizacional. Papel, Perfil e Qualidades Basicas do Gestor Publico.
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ABSTRACT

Title: Motivation for work and organizational commitment in the public service: a case study

The study of work motivation and organizational commitment in the public service aims to
analyze the role, profile and basic qualities of the public manager. The realization of this
research is based on the perception of difficulties in the Planaltina Campus caused by the
lack of motivation of the employees, as demonstrated in internal surveys carried out on the
Campus. The applied case study technique of an exploratory-descriptive nature, with a
gquantitative approach, was adopted. The data collection methodology used was the
application of a questionnaire with closed questions. The research context is the Campus
Planaltina, with the target audience of 112 effective employees. Data analysis was based on
Herzberg’s two-factor theory; the components of organizational commitment, by Meyer and
Allen; and the basic qualities for managerial success, by Mintzberg. The results found are
presented in five parts: motivation, commitment, public manager, employee profile and
practical implications. Finally, the conclusion of the study suggests that Campus Planaltina
managers can follow changes and items that may interfere with motivation and
organizational commitment, as well as understand the profile and basic qualities that

employees want in a public manager.

Keywords: Work Motivation. Organizational commitment. Organizational behavior. Role,

Profile and Basic Qualities of the Public Manager.
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1 INTRODUCAO

O Brasil tem passado por transformacfes, principalmente na economia, na politica e
nas relacbes sociais, com grandes transformacdes na sociedade, na forca de trabalho e na
reestruturacao das instituicdes publicas e privadas.

Tendo em vista esse novo cenario em gque se tem mais acesso a comunicacao, a
informacdo e a tecnologia, 0s gestores precisam lidar com as mudangcas no contexto
organizacional, principalmente no sentido de entender as alteracbes e a quebra de
paradigmas nas relacdes entre as organizacdes e os colaboradores.

Uma delas se d4 no ambito da vida organizacional, sendo vista ha maneira como o
trabalhador sente a influéncia do trabalho na sua vida pessoal. O trabalho pode ser uma
fonte de autoestima e de realizacdo pessoal ou pode ser entendido somente como uma
forma de sobrevivéncia, de um modo ou de outro repercutindo no seu comprometimento
com a organizagao.

Por outro lado, tem-se a instabilidade e a inseguranca dos trabalhadores surgida com
a implantacdo de programas de reducdo do quadro de pessoal pelo emprego de novas
tecnologias ou por questdes econdmicas, financeiras ou mesmo por questdes politicas.

As mudancas sdo necessdrias, porém eventualmente provocam incerteza e
inseguranga, podendo ainda gerar desmotivagdo e, consequentemente, ter implicagdes na
obtencéo dos objetivos de eficiéncia e de produtividade da instituicao.

No entanto, ha empresas que dao importancia para o investimento na qualidade de
vida do empregado no ambiente de trabalho, por entenderem que o recurso humano
transpassa todos os niveis da organizacdo, estando ligado & producdo de resultados da
organizagao.

A motivagdo para o trabalho € um assunto que vem se tornado relevante no meio
corporativo e, por isso, tem se tornado um motivo de investigagdo constante, pois € um
elemento importante para a gestédo de recursos humanos na administracéo privada — e néo
poderia ser diferente na administracéo publica, mesmo tendo caracteristicas e aplicabilidade
diferentes.

Também vale destacar o entendimento da ideia de “comprometimento
organizacional”’, que, para Davis e Newstrom (2002, p. 5), é o0 “estudo e a aplicacdo do
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das organizagdes”.

Assim, o0s constructos cientificos constituidos pelos temas “motivacdo para o
trabalho” e “comprometimento organizacional’, mais o entendimento do papel, do perfil e
das qualidades basicas do gestor, estao inseridos no comportamento organizacional, o qual,
conforme Lacombe (2004, p. 69), é o “campo de estudos que visa compreender, prever,

explicar e, se necessario, alterar o comportamento das pessoas dentro das organizagfes”.
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O estudo realizado é pertinente e relevante na busca de solucbes de eventuais
problemas no meio organizacional, como um possivel aperfeicoamento das préticas e dos

processos de trabalho. Este trabalho parte da investigacao dos seguintes questionamentos:

e No contexto do Campus Planaltina, como a motivacdo para o trabalho pode
influenciar o comprometimento organizacional do servidor publico?

e Qual o papel do gestor publico nessa relagao?

Formuladas as questbes-base, o objetivo geral desta investigacdo € analisar a
motivacao para o trabalho e o comprometimento organizacional dos servidores publicos do
quadro efetivo do Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina e identificar o papel, o
perfil e as qualidades basicas do gestor publico na gestao de pessoas.

Em relagdo aos objetivos especificos, propde-se: (1) identificar os principais fatores
de motivacado/desmotivagédo dos servidores publicos do Campus Planaltina, com base na
teoria dos dois fatores de Herzberg; (2) identificar o0 comprometimento organizacional dos
servidores publicos do campus com base nos componentes do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen (1991), proposto por Rego et al. (2007, p. 10); (3) identificar
o papel/perfil e as qualidades basicas de um gestor publico a luz de Mintzberg (1975, 2010)
para atuar no Campus Planaltina de modo a colaborar com a motivacéo para o trabalho e
com o comprometimento organizacional dos servidores.

Partindo do pressuposto de que a analise das praticas de gestdo de pessoas e 0
entendimento do sentimento dos servidores tornam-se fundamentais para a implantacao de
mudancas, outra possibilidade dada por esta pesquisa é a adogcdo de novas praticas
administrativas com vista a modernizagcdo do servico publico. Além disso, a presente
pesquisa visa entender as atribuicdes dos gestores publicos no sentido amplo, englobando
todos os diretores e coordenadores do Campus Planaltina (CPLA), visando conferir maior
eficiéncia organizacional e, consequentemente, atender as exigéncias da comunidade
académica, possibilitando compreender a importancia da motivagdo para o trabalho e do
comprometimento organizacional dos servidores publicos no atendimento das demandas da
sociedade.

Atualmente, ndo se aceita mais o costume de mal prestacdo de servico publico no

Brasil, conforme lembra Fernando (2006, p. 76) que a

tradicdo de mal atendimento no servico publico remonta a nossa formacéo ibérica,
[...] sendo formado o corpo da administracdo publica: os funcionarios de um lado,
preocupados somente com sua posicao; e o povo de outro lado, relegado a prépria
sorte.
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No mundo contemporaneo, essa “tradicdo” ndo tem mais espaco; de todo modo,
apesar de mudancas terem ocorrido ao longo dos anos, ainda € necessario melhorar a
maquina publica brasileira, com intuito de atender as demandas de prestacdo de servico
publico com eficiéncia.

Com isso, cada vez mais, leis estdo sendo oficializadas para garantir o direito aos
servigos publicos, a exemplo da Lei n. 13.460, de 26 de junho de 2017, que “dispde sobre
participagcdo, protecdo e defesa dos direitos do usuario de servicos publicos da
administracdo publica”, regulamentando o artigo 27 da Emenda Constitucional n. 19, de 04
de junho de 1998.

Assim, acredita-se que o resultado da investigacdo possa proporcionar aos gestores
do Campus Planaltina um maior conhecimento sobre os servidores sob seu gerenciamento.
Portanto, pode assim possibilitar uma melhor adequacgéo das politicas de recursos humanos
com a finalidade de se manter os colaboradores motivados e comprometidos, visando ao
alcance das metas e resultados pelo 6rgdo e a prestagdo de um servigco publico de
gqualidade a sociedade.

A justificativa para a proposta deste trabalho baseia-se na percepcdo da existéncia
de dificuldades ocorridas no |Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina,
especialmente no gerenciamento administrativo, pedagégico e de pessoal, ocasionados
muitas vezes por falta de motivacdo dos servidores, tal como demonstrado em pesquisas
internas realizadas no ambito do campus.

Entende-se que o estudo proposto sobre a motivagdo e o comprometimento na
organizacdo tenta: (i) explicar quais sédo os fatores e motivos que influenciam o desempenho
dos individuos no trabalho; e (i) entender o que move esse individuo em suas acoes,
comportamento ou pensamento.

Pretende-se identificar as causas que nao foram demonstradas nas pesquisas
internas do Campus Planaltina, para verificar se existe mesmo a desmotivagao e possibilitar
o levantamento de causas, estratégias e acdes que possam ser adotadas pelos gestores de
modo a promover a mudanca desse quadro com vista a possibilitar um maior
comprometimento organizacional dos seus colaboradores.

E um desafio para o Campus Planaltina e, por conseguinte, para seus gestores
identificar os fatores que podem influenciar a motivacdo para o trabalho e o
comprometimento organizacional dos servidores publicos, bem como identificar qual o
papel, o perfil e as qualidades basicas dos gestores publicos na conducdo da gestdo de
pessoas, com intuito de melhorar o desempenho de seus colaboradores.

Diante do exposto, pretende-se, inicialmente, com este estudo, levantar as teorias
sobre o comportamento organizacional, a gestdo/administracdo e o papel, o perfil e as

qualidades basicas do gestor, sua motivacdo para o trabalho e seu comprometimento
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organizacional, com o objetivo de conseguir elementos que auxiliem na andlise dos dados
da investigacdo estudada nesta pesquisa.

Para tanto, a proposta de pesquisa de investigacao foi promover estudo de caso de
natureza aplicada, de carater exploratorio-descritivo, abordagem quantitativa e com
metodologia de recolha de dados por aplicagédo de questionario com questdes fechadas.

O trabalho esta distribuido em dez capitulos. Este primeiro capitulo introdutério
apresenta as consideracdes iniciais, a contextualizacdo da temética, a relevancia do tema e
0s motivos da investigagdo, bem como os objetivos, questdes orientadoras e a justificativa
da pesquisa.

Do segundo ao quinto capitulo, trata-se da fundamentacéo tedrica; o sexto capitulo
refere-se ao modelo conceitual de investigacdo; o sétimo capitulo, a metodologia; o oitavo
capitulo consiste no estudo de caso; o nono capitulo contém a discussao dos resultados e
as implicacdes praticas para a administracdo escolar; no décimo capitulo, apresenta-se a

conclusao do estudo.



2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento organizacional (CO) é um constructo que envolve varios assuntos,
tais como: cargo, trabalho, absenteismo, rotatividade no emprego, produtividade,
desempenho humano e gerencial, além dos temas: motivacdo, lideranca, poder,
comunicacgao interpessoal, estrutura e processo de grupo, aprendizagem, desenvolvimento
e percepcao de atitude, processo de mudanca e conflito (Avila e Stecca, 2015, p. 67).

Para Newstrom (2008, p. 3), a definicAdo de comportamento organizacional baseia-se

no:

Estudo sistemético e aplicacdo cuidadosa do conhecimento sobre como as pessoas
agem dentro das organizacfes, seja como individuo, seja em grupos. Ele busca
identificar as formas pelas quais as pessoas podem agir de maneira mais eficaz.

O comportamento organizacional € uma disciplina cuja base do conhecimento e um
grande numero de estudos de pesquisa e de desenvolvimento conceituais estdo
constantemente adicionando novos elementos. Ele também pode ser descrito como
uma ciéncia aplicada, ja que a informacéo de praticas efetivas executadas por uma
organizacao é disseminada para muitas outras.

Corroborando esse conceito, Sobral e Peci (2013, p. 306) dizem que o
comportamento organizacional é a “area de conhecimento multidisciplinar cujo principal foco
de andlise é as acdes e os comportamentos das pessoas nas organiza¢des”, tendo como
principais focos de analise o0 comportamento de individuos e de grupos.

A base do comportamento do individuo, segundo Sobral e Peci (2013, pp. 307-308),
€ a ideia de que os gestores “precisam entender o comportamento dos trabalhadores para
aumentar a produtividade, evitar o absenteismo e reduzir a rotatividade da forca de
trabalho”.

Os gestores devem ser capazes de compreender as atitudes dos individuos dentro
das organizacfes, as suas atitudes perante o trabalho e também a sua personalidade.
Munidos desse conhecimento, os gestores podem propor um processo de aprendizagem
que proporcione aos seus colaboradores a descoberta de habilidades e novos
comportamentos perante o ambiente de trabalho e que favoreca mudancas ao longo do
tempo.

Ainda de acordo com Sobral e Peci (2013, p. 308), a base do comportamento
individual nas instituicbes pode ser dividida em quatro dimensdes: atitude, personalidade,
percepcéo e aprendizagem.

A primeira dimenséo refere-se as atitudes, que representam predisposi¢cdes dos
individuos perante objetos, pessoas, eventos ou situagbes. Além disso, os gestores
necessitam entender as atitudes dos trabalhadores dentro da organizacdo e perante o

trabalho, com vista aquelas atitudes que tém um impacto em seu desempenho. Os tipos de
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atitudes mais analisados nesse contexto sdo a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento no

trabalho e o comprometimento organizacional (Tabela 1).

Tabela 1. Os principais tipos de atitudes no trabalho

Tipos de atitudes Descricéo

Atitude positiva de um funcionario com rela¢éo ao trabalho, resultado
Satisfagéo no de uma avaliacdo do alinhamento entre o trabalho e as necessidades
trabalho e interesses individuais, existéncia de bons relacionamentos com
colegas, sistemas de recompensas, entre outros.

Grau de identificacdo de um funcionario com o seu trabalho em
termos de participacdo ativa e de sua importancia para a realizacao e
valorizagao individual.

Grau de identificacdo e lealdade que o trabalhador tem com uma
organizacdo e com 0s seus objetivos, representando o desejo do
trabalhador em manter-se como parte desta.

Fonte: adaptado de Sobral e Peci (2013, p. 308)

Envolvimento no
trabalho

Comprometimento
organizacional

Com isso, é de se esperar que individuos satisfeitos, envolvidos e comprometidos no
trabalho sejam mais produtivos e apresentem indices menores de rotatividade e de
absenteismo. No entanto, a satisfagdo no trabalho nem sempre significa alto desempenho.

A segunda dimensdo, para Sobral e Peci (2013, pp. 309-311), é a personalidade de
um individuo, a qual se refere “ao conjunto de caracteristicas psicolégicas estaveis que o
caracteriza e diferencia de outras pessoas, refletindo em seu comportamento”. Além disso, o
estudo da personalidade apresenta 0 modelo Big Five, ou modelo dos cinco fatores de
personalidade (Tabela 2).

Tabela 2. O modelo dos cinco fatores de personalidade de Sobral e Peci

Fatores de
personalidade

Descricéo

E uma variavel que descreve até que ponto uma pessoa €
Extroversdo sociavel, comunicativa, assertiva e se sente confortavel nas
relagdes interpessoais.

E uma variavel que descreve até que ponto uma pessoa é de boa

Agradabilidade . . :
indole, tolerante, cooperativa e compreensiva.

E uma variavel que descreve até que ponto uma pessoa &
responséavel, cuidadosa, organizada, de confianga, persistente e
voltada para realizagdes.

E uma variavel que descreve até que ponto uma pessoa € calma,

Senso de
responsabilidade

Estabilidade X I .

emocional entusiasta e segura (pontos positivos) ou se é tensa, nervosa e
insegura (pontos negativos).

Abertura a novas E uma variavel que descreve até que ponto uma pessoa &

experiéncias imaginativa, curiosa e aberta sob o ponto de vista intelectual.

Fonte: adaptado de Sobral e Peci (2013, p. 310)

A terceira dimenséao, para Sobral e Peci (2013, pp. 311-312), esta na compreensao

vinda do “processo cognitivo por meio da qual as pessoas organizam e interpretam suas
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impressfes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao meio onde estdo inseridas”, ou
seja, pessoas diferentes podem enfrentar uma mesma situacdo ou acontecimento de formas
diferentes.

A quarta e ultima dimensao da base do comportamento individual, para Sobral e Peci
(2013, p. 313), é a aprendizagem, que trata do “processo pelo qual competéncias,
habilidades, conhecimento ou valores sdo adquiridos ou modificados, como resultado de
estudo, experiéncia, formacao, raciocinio e observagao”.

Com relac@o a base da conduta coletiva, Sobral e Peci (2013, pp. 314-316) dizem
que “o comportamento dos individuos em grupo ndo é a simples soma de seu
comportamento individual’. Para compreender e gerenciar o0 comportamento em grupo, 0s
administradores necessitam conhecer algumas das caracteristicas dos grupos, como:
papéis desempenhados, normas que guiam seu comportamento, o sistema de status e
coesao do grupo, para entao conseguirem gerenciar os trabalhadores.

Assim, para compreender melhor o CO dentro da organizagéo, Siqueira (2008, pp.
29-31) propbe o estudo do clima organizacional como um conceito importante para
compreender a maneira como o trabalho pode afetar 0 comportamento e as atitudes das
pessoas no ambiente organizacional, bem como o desempenho e a qualidade de vida. Para
reforcar esse entendimento, a autora apresenta os estudos de Alvarez (1992) e de Toro
(2001), que indicam que o clima organizacional pode estar relacionado com a motivagéo
organizacional, o comprometimento organizacional e o rendimento dos individuos no
trabalho.

Siqueira (2008, p. 31) apresenta, ainda, o estudo de Martins et al. (2004), em que
aponta que:

um melhor conhecimento do clima organizacional pode colaborar para melhoria da
qualidade de vida do homem no trabalho, para a otimizacdo do desempenho das
organizacdes e para o esclarecimento das relagfes entre esta e outras variaveis do
comportamento organizacional.
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3 A GESTAO/ADMINISTRACAO E O PAPEL, O PERFIL E AS QUALIDADES BASICAS
DO GESTOR

3.1 Principais contributos na area da gestéo e o papel e perfil do gestor

Atendendo a complexidade dos mercados e ambiente corporativo em que se vive
atualmente, estudar a gestao e papel do gestor é de especial importancia. Nesse sentido,
fica cada vez mais significativo o estudo do perfil do gestor, pois qualidades como a
capacidade de ter diferentes habilidades e a capacidade de identificar problemas e propor
solugdes se tornam evidente ponto de sucesso para uma boa gestéo.

A respeito do tema, Medeiros, Wimmersberger e Miranda (2015, p. 88) destacam que
existem diversos estudos sobre o trabalho dos gestores, visto que o assunto influencia a
area da administracdo. Segundo relatos, a discussao sobre o tema iniciou-se no século XX
com Frederick Taylor, Henri Fayol, além de outros estudiosos, dando énfase a Henry
Mintzberg.

Outro ponto destacado por Medeiros et al. (2015, p. 88) € que “compreender a
importancia da gestdo na atualidade pode trazer reflexdes sobre como maximizar diversos
ganhos na organizagéo e na sociedade como um todo, tais como produtividade, qualidade
de vida, motivagéo, entre outros”.

A delimitacdo do termo “gestor” neste estudo segue o0 exposto por Medeiros et al.
(2015, p. 89) como sendo as pessoas que possuem responsabilidade devido ao cargo de
chefia — podendo ser um gerente, um diretor ou um coordenador, com pessoas sob sua
supervisdo de forma direta e formal.

Junquilho (2001, citado por Medeiros et al., 2015, p. 89) parte dos estudos sobre o
gue é um gestor ou como € o trabalho de um gestor considerando o estilo de gestao e
lideranga. O autor compreende também as competéncias e as habilidades do gestor em
face de um ambiente e de um trabalho gerencial, considerando a existéncia de indecisdes,
diferencas, obstaculos e impedimentos inerentes a natureza da funcao.

Ainda sobre o perfil do gestor, Drucker (1990, citado por Medeiros et al., 2015, p. 91)
diz que um gerente eficaz deve desenvolver no minimo cinco competéncias: administracéo
do tempo, foco nos resultados, estabelecer prioridades, tomar decisGes e manter suas
decisGes. Para o autor, independentemente do nivel hierdrquico, os gerentes exercem o
mesmo trabalho em relagdo aos subordinados, ou seja, todos os gestores devem “planejar,
organizar, motivar e julgar”.

No livro “O gestor eficaz”, de Peter Drucker (2011, pp. xii-xiii), 0 prefacio escrito por
Neto e Serra sintetiza os ensinamentos de Drucker acerca da eficAcia — que pode ser

aprendida pelo gestor — e que muitas das vezes sdo esquecidos. Os autores elencam cinco



aspectos elementares que traduzem a eficacia ou ndo de um gestor:

e (gestores eficazes definem como usar e como ndo usar seu tempo;

e gestores eficazes escolhem sua contribuicdo efetiva para a organizacéo e estimulam
seus colaboradores a fazerem o mesmo;

e (estores eficazes designam atividades para seus colaboradores com base em seus
pontos fortes;

e (gestores eficazes estabelecem prioridades de longo prazo;

e (gestores eficazes levam em conta diversos pontos de vista e realizam escolhas com

base nessas opinides.

Mintzberg (1975, p. 15) propde que um gestor eficaz deve desenvolver pelo menos

dez papéis importantes, dividindo-os em trés grupos, conforme Figura 1:

Figura 1. Papéis do gestor segundo Mintzberg

Papéis Papéis de Papéis de Decisio
Interpessoais Informacio
Empreendedor
Figura Monitor
Manipulador de
Lider ey | Disseminador e | perturbagio
Ligagio Porta-voz Alocador de
feCursos
Negociador

Fonte: adaptado de Mintzberg, H. (1975, p. 15)

Os papéis interpessoais abrangem a relacdo entre as pessoas dentro e fora da
organizacao. Neste papel, os gestores séo representados pela figura/simbolo da instituicéo,
e possuem o carater de lider/ligacdo entre os colaboradores e a instituicao.

Os papéis de informacdo estdo relacionados com a obtencdo e transmissdao de
informagcdo, de dentro e de fora da organizacdo, tendo o gestor o papel de
disseminador/porta-voz de informagéo e também a funcdo de monitorar a organizagao.

Os papéis de deciséo, por sua vez, envolvem a solugéo de problemas e a tomada de
decisBes por parte do gestor em relacdo aos novos empreendimentos, disturbios, alocagéo
de recurso e negociacao.

Além da proposta dos papéis que os gestores devem desenvolver, segundo
Mintzberg (2010), propde-se também uma lista combinada das qualidades basicas para o

sucesso gerencial (Tabela 3).
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Tabela 3. Lista combinada das qualidades bésicas para o sucesso gerencial de
Mintzberg

corajoso carismatico
comprometido passional
curioso inspirador
confiante visionario
franco

enérgico/entusiastico

animado/otimista

reflexivo ambicioso
perspicaz tenaz/persistente/dedicado
mente aberta/tolerante (de pessoas,
ambiguidades e ideias)
inovador
comunicativo (incluindo ser bom ouvinte) colaborativo/participativo/cooperativo
conectado/informado envolvente
perceptivo apoiador/solidério/empatico
estavel
reflexivo/inteligente/sébio confiavel
analitico/objetivo justo
pragmatico responsavel
decisivo (orientado para a a¢ao) ético/honesto
proativo
consistente
flexivel
equilibrado
integrativo
alto’

Fonte: Compilado de diversas fontes; meus favoritos estdo em italico
Fonte: Mintzberg (2010, p. 201)

Em relacdo a natureza do trabalho gerencial, na Tabela 4 apresenta-se, segundo
Mintzberg (1973, citado por Medeiros et al., 2015, pp. 95-96), pode-se classificar o que é
fato e o que é folclore quanto a ideia que as pessoas tém em relacdo ao que 0s gerentes

fazem:

L 0 item néo apareceu em nenhuma lista que encontrei, mas poderia aparecer antes de muitos dos outros, pois
os estudos demonstram que os gerentes sdo, em média, mais altos que o resto da populagdo. Enoch Burton
Gowin, em estudo de 1920 intitulado “The Executive and his Control of Men” (“O executivo e seu controle dos
homens”), baseado em pesquisas realizadas com mais cuidado do que muita coisa que se encontra nas revistas
académicas hoje em dia, responde: “Considerado como uma maquina quimica, um corpo maior € capaz de
fornecer maiores quantidades de energia?” Mais especificamente, é possivel que exista “alguma relagédo entre o
corpo do executivo, medido em termos de altura e peso, e a importancia de seu cargo?” (1920: 22, 31). A
resposta, nas inumeras estatisticas coletadas pelo autor, é “sim”. Os bispos, por exemplo, tinham altura média
maior do que a dos padres de cidades pequenas; os superintendentes de sistemas escolares eram mais altos do
gue os diretores de escola. Outros dados sobre executivos ferroviarios, governadores e outras categorias
corroboram esses achados. Na verdade, os “superintendentes de limpeza das ruas” eram o segundo grupo mais
alto, atras apenas de “reformadores”. Os “organizadores socialistas” ficavam logo atras dos “chefes de policia”,
mas também estavam |4 em cima. Os musicos estavam proximos do final da lista (p. 25).
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Tabela 4. Folclore e fatos da gestao
Folclore \

Fatos

Os gerentes trabalham em um ritmo implacavel, suas
O gerente € um planejador | atividades geralmente se caracterizam por brevidade,
reflexivo e sistematico. variedade, fragmentacdo e descontinuidade; e séo
fortemente orientadas para a acéo.
O gerente depende de|Os gerentes tendem a preferir midias informais de
informacfes agregadas, cuja | comunicacdo, especialmente as orais (telefonemas e
melhor fonte é um sistema |reunides) e as eletrdnicas (e-mail) para a tomada de
formal. decisao.

A gestdo em geral trata de
relacbes hierarquicas entre|A gestdo trata tanto de relagdes laterais entre colegas,
um  superior e  seus|pares e socios quanto de relacbes hierarquicas.

subordinados.

O controle, até o possivel, tende a ser mais implicito do
gue explicito, pelo estabelecimento de algumas obriga¢cdes
gue deva cumprir posteriormente e transformando outras
obrigacbes de forma a funcionarem em seu proprio
beneficio.

Fonte: Mintzberg, 1973, citado por Medeiros et al., 2015, pp. 95-96

Os gerentes mantém
controle rigido de seu tempo,
de suas atividades, de suas
unidades.

O importante ainda a ser estudado no papel de gestor esta relacionado a
responsabilidade perante a organizacdo, podendo utilizar-se da ferramenta do ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Action), ou seja, planejar, dirigir, controlar e avaliar podem ser fortes aliados
para um gestor eficaz.

A prética de gestdo tem como desafio a condugéo de recursos financeiros, materiais
e humanos. Um gestor que possui um perfil de lider pode conseguir influenciar
positivamente seus colaboradores ndo s6 na vida profissional, mas na vida pessoal também.

No mundo contemporaneo, as pessoas tém mudado sua forma de pensar, de
trabalhar e de manter-se em sociedade ou em grupo. Diante disso, tornara-se mais
desafiador para um gestor gerenciar os seus subordinados com diferentes pensamentos,
culturas, habitos, crencas — e mais desafiador ainda € gerenciar os conflitos. Por isso, um
tema diretamente ligado ao papel do gestor é o estudo da lideranca.

Outro papel importante a se destacar € o motivacional, que € uma das tarefas mais
dificeis para um gestor, pois pessoas diferentes sentem necessidades distintas, cuja forma
de serem supridas se torna complicada, visto que as organizagfes geralmente possuem
politicas padronizadas.

No entanto, em algumas organiza¢gfes 0 gestor tem autonomia para gerenciar sua
equipe de forma a favorecer o desempenho profissional de seus colaboradores bem, como a
tomada de deciséo relacionada com a centralizagc&do/descentralizacdo de atividades.

Outra atribuicdo do gestor é o empoderamento das pessoas (Empowerment), termo
gue tem sido utilizado o ambiente organizacional como um modelo de gestdo mais aberto e
participativo. Outro termo que ganhou for¢ca ultimamente no mundo executivo — e que o

gestor deve ter a capacidade de aplicar — é Teambuilding, que pode ser traduzido para o
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portugués como “construcéo de equipe”.

Além desses termos existem diversos outros utilizados na gestdo empresarial e que

denotam metodologias e conceitos que permitem a tomada de decisdo da gestdo, bem

como orientam 0s gestores na pratica administrativa. Para facilitar, Mariely Biff (2019)

elencou em seu

artigo os “cinquentas termos utilizados frequentemente no mundo

executivo”, dentre os quais, para o presente trabalho, seleciona-se alguns dos mais

relevantes (Tabela 5).

Tabela 5. Termos utilizados frequentemente no mundo executivo

Termo

Andlise  SWOT
(SWOT Analysis)

Descricéo

Analisa a competitividade de uma organizacao, considerando variaveis
como Forcas, Oportunidades, Fraquezas, Ameacgas; popularmente
chamada de “FOFA”.

Benchmarking

Processo de avaliacdo sistémico, usado para estabelecer metas para
melhorias em processos, produtos e servicos, comparando uma
empresa com outras que possuem desempenho melhor. De maneira
simples, seria “copiar o que deu certo nas empresas de sucesso e
melhorar ainda mais na sua empresa”.

Brainstorming

E uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de
um individuo ou de um grupo — criatividade em equipe —, colocando-a
a servico de objetivos organizacionais. Também conhecida como
“tempestade de ideias”.

Business o .
Intelligence  ou Refere-s_e a0  processo de coleta}, organizagao, analise,
inteligéncia  de compartl\lhame~nto e mgn_ltoramento de informacbes que oferecem
o suporte a gestao de negocios.
negocios
Continuous Componente essencial no Just-in-Time e na Qualidade Total. Reflete
Improvement uma determinacéo inabalavel em eliminar as causas dos problemas. E o
(melhoria oposto da mentalidade de “apagar incéndios”. Visa atingir
continua) ininterruptamente resultados cada vez melhores.
Reduzir, encolher, diminuir, cortar., Em portugués significa
“achatamento”, € uma técnica conhecida em todo o mundo e que visa
Downsizing eliminar processos desnecessarios que engessam a empresa e
atrapalham a tomada de decisdo, com o0 objetivo de criar uma
organizacao mais eficiente e enxuta possivel.
As empresas que dao mais poder, autonomia e responsabilidades aos
Empowerment seus cglaboradores sdo as que estdo mais bem posicionadas para
competir. Com o quadro de pessoas que sobraram, faz-se necessaria
muita autonomia individual para que a empresa funcione melhor.
E fazer algum trabalho que atinja plenamente um resultado que se
Eficacia espera. E fazer certo “a coisa certa”, ou seja, a coisa que leve ao
resultado almejado.
E operar de modo que 0s recursos sejam mais adequadamente
Eficiéncia utilizados. O conceito é bastante intuitivo: diz respeito a quem consegue

obter o mesmo resultado com menos recursos.

Endomarketing

Marketing interno realizado por meio de um conjunto de acdes
desenvolvidas para conscientizar, informar e motivar o colaborador
dentro da organizag&o.
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Rodizio de funcbes promovido entre funcionarios, com a finalidade de

Job rotation maximizar o seu aprendizado e o0 seu aproveitamento dentro da
empresa.
Conceito de administracdo japonesa que significa “aprimoramento

Kaizen continuo”, mudar para melhor, tanto na area profissional quanto no
pessoal.

PDCA Plan, Do, Check and Act, ou Planejar, Executar, Verificar e Agir,

ferramenta que implica a melhoria continua de todos o0s processos.

Relacdo de mutua confianga e compreensdao entre duas ou mais
Rapport pessoas. A capacidade de provocar rea¢cdes em outra pessoa. Também
chamado de “empatia”.

Método usado para reestruturar/refazer e reformar sistematicamente
toda uma empresa, uma ou mais funcdes e/ou processos.

Refere-se a conviccdo de que dois mais dois podem ser cinco. E a
cooperacao e esfor¢os simultdneos para o atingimento dos objetivos.

Conscientizacdo dos profissionais da importancia e do porqué da
necessidade do trabalho em equipe, através de promocao de maior
motivacdo e entusiasmo nas pessoas para a realizacdo de suas
atividades diérias.

Reengenharia

Sinergia

Teambuilding

Palavra em inglés, que quer dizer: rotatividade; movimentagao; giro;
circulacao.

Workaholic Viciado em trabalho.

Fonte: adaptado de Mariely Biff (2019)

Turnover

3.2 Papel e perfil do gestor publico no contexto escolar

O papel do gestor publico se diferencia do papel do gestor de empresa privada pelo
fato de os 6rgédos publicos possuirem muitos entraves para a atuacao do gestor diante das
legislagbes. No entanto, ao falar-se em processo de gestdo democratica, aborda-se a
questao da participagéo e do trabalho individual e coletivo em qualquer organizagéo.

No contexto estudado, isto €, a gestdo democratica da escola, tanto a Constituicao
Federal como a Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as “diretrizes e
bases da educacao nacional’, contemplam a exigéncia da construcao de um Projeto Politico
Pedagdgico conhecido como PPP (Albarello, 2006).

Alids, a democracia deve ser uma bandeira para o gestor publico. Atendendo a
proposta de reforma do Estado, com a nova administragdo publica, o papel do administrador
publico também vem evoluindo politica e administrativamente ao longo da historia brasileira.
Além disso, verifica-se que a democracia é de extrema relevancia para o0 cenario
socioecondmico, apesar das mudancas ocorridas durante longos anos em relagdo aos
regimes e aos métodos de gestao aplicados a gestdo escolar. Mesmo com as alteragdes, o
papel do gestor publico sempre esteve vinculado aos principios fundamentais da boa
governanca e da ética, ndo se esquecendo da participacdo da sociedade.

Conforme Chamon (2008, p. 144), a importancia do papel do gestor é reafirmada
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pelas empresas — e nao seria diferente no servigco publico, nomeadamente a énfase do

perfil desse profissional, voltado a necessidade de que ele seja facilitador e participativo:

O gestor deve ser aquele que proporciona qualidade de vida, bem-estar ambiental e
possibilidade educacional ao funcionario. O gestor deve agir como um mentor, fazer
orientagdes, mostrar o caminho, desempenhar o papel de coaching.

O gestor publico eficaz deve desenvolver a habilidade de despertar a motivacao e o
comprometimento organizacional de seus subordinados. Vale ressaltar o ganho significativo
para a organizag&o que incentiva a criatividade de seus servidores e que fomenta a criacdo
de legislacdes que fomentem o processo de crescimento profissional, tratando de temas
como capacitacdo, avaliacdo de desempenho, plano de carreira e qualidade de vida no
trabalho, sempre levando-se em conta a fungdo publica como objetivo para obtengcédo de
resultados dentro e fora do 6rgao.

Outra habilidade a ser desenvolvida é a de gerar eficiéncia nos processos de
informagé&o para que a tomada de deciséo seja precisa e orientada para o resultado a fim de
tornar a estrutura administrativa concisa, desburocratizada e otimizada em relacdo aos
recursos de infraestrutura, de pessoal e financeiros.

A acao desenvolvida pelos gestores publicos no &mbito de uma instituicdo de ensino
publico pode favorecer ou ndo a motivacdo, o comprometimento e o comportamento do
servidor. O gestor deve fazer com que as atitudes possuam um papel importante no sucesso
e no processo de aprendizado considerando que a comunidade académica esta diretamente
envolvida na cadeia de ensino, tendo como principais agentes os docentes e 0s técnicos

administrativos.
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4 MOTIVACAO

4.1 Principais conceitos

O melhor entendimento de um conceito surge a partir do significado da origem da
palavra. “Motivacdo” é uma palavra vinda do latim movere, que significa em portugués
mover, levando ao entendimento de que a motivacdo pode-se compreender como um
estado interno da pessoa em que se pde em movimento uma energia que ativa, que move o
comportamento humano.

Em uma analise contextualizada da histéria da espécie humana, pode-se imaginar
que a motivagdo existe desde a pré-histéria; no entanto, ndo como é conhecida e estudada
hoje, mas sim como uma motivagdo para a acdo dos homens, em busca de alimentos,
abrigo e territério.

Assim, percebe-se que, de uma simples motivacao de sobrevivéncia, passou-se para
a busca de recompensas e de evitar punicbes — mesmo sabendo que cada individuo é
diferente e tem expectativas e desejos diferentes tanto na vida pessoal como na profissional.

Diante disso, o tema passou a ser estudado por varios autores na busca da
explicacdo para o mistério da natureza humana, que envolve a motivacéo, e da explicacédo
para o que leva ao desenvolvimento de acdes para o0 alcance da motivacdo, conforme
percepcéo de Stoner e Freeman (1999, citado por Cavalcanti et al., 2009, p. 86): “motivacéo
refere-se aos fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um
individuo”.

Diante de diversos conceitos existentes, o que mais se destacou durante a pesquisa
€ a definicdo proposta por Bergamini (2003, p. 64): “Ninguém motiva ninguém. O potencial
motivacional ja existe dentro de cada um. O importante é ndo desperdica-lo.”

Levando em consideragdo o conceito supramencionado, entende-se, entdo, que a
motivacado é individual e que uma pessoa ndo tem o poder de motivar a outra pessoa. Neste
sentido, o artigo de Bergamini (2003) aponta como centro do conceito a capacidade que um
individuo tem de influenciar o outro estid ligada ao sentido de satisfazer ou ndo a
necessidade do outro e, com isso, motiva-lo.

Também néo deve ser confundido estar ou ser motivado com situa¢cdes em que se
experimentam momentos de animacéo, de prazer, de felicidade. O estado de ser ou de estar
motivado até certo ponto pode ser considerado o resultado do processo motivacional, porém
ndo tem explicacdo para como aconteceu nem se sabe quanto tempo pode durar, pois se
trata de um processo intrinseco do individuo (Bergamini, 1998, p. 11).

Mais ainda, segundo Bergamini (2003, p. 63) existem gestores que acreditam no

condicionamento do subordinado por meio de recompensas e penalidades como forma de



16

gerar motivacdo. No entanto, existem estudos que demonstram que a verdadeira motivacao
tem ligacdo com as necessidades interiores, e ndo exteriores. Sendo assim, ndo existe um
modelo de motivacdo. Mesmo um lider ndo motiva seus liderados, de modo que a sua
eficacia de lider estd na capacidade de proporcionar um ambiente em que seus liderados
possam demonstrar a motivacdo ja existente dentro de si mesmos.

Além disso, a definicdo de motivacdo é entendida como um processo responsavel
pelo caminho, intensidade e perseveranca que um individuo faz para alcancar determinado
objetivo (Robbins, 2005, p. 132).

Conceito corroborado por Spector (2007, citado por Tadeucci, 2009, p. 18), “a
motivagdo € um estado interior que leva uma pessoa a emitir determinados tipos de
comportamentos. Destaca que a motivagdo estd associada a direcdo, intensidade e
persisténcia de um comportamento no decorrer de um determinado tempo.”

Ainda para Spector (2007, citado por Tadeucci, 2009, p. 19), a “abordagem para a
motivagdo esta associada ao desejo de adquirir ou alcangcar alguma meta, ou seja, a
motivacado é resultado dos desejos, necessidades ou vontades”.

Para Klava (2010), a motivacédo é definida como:

Ter um motivo para fazer determinada tarefa, agir com algum propdésito ou razéo. Ser
feliz ou estar feliz no periodo de execucéo da tarefa, auxiliado por fatores externos,
mas principalmente pelos internos. O sentir-se bem num ambiente holistico,
ambientar pessoas e manter-se em paz e harmonia, com a soma dos diversos
papéis que encaramos neste teatro da vida chamado “sociedade”, resulta em uma
parcialidade Unica e que requer cuidados e atencao.

Para se compreender melhor a evolugdo da motivacao até chegar aos dias atuais é
necessario o aprofundamento do estudo da evolucao histérica da motivacdo. Porém, para o
trabalho proposto nesta pesquisa e, partindo do pressuposto de que essa parte ja esteja
vencida,” visto que outros autores ja trataram desse assunto, partiremos do estudo da
motivacao para o trabalho na atualidade.

Para Sobral e Peci (2013, p. 317), nos tempos modernos:

As organizac¢des séo grupos de pessoas estruturados em torno de objetivos comuns.
No entanto, na maioria das vezes, 0s objetivos individuais sdo conflitantes com os
objetivos organizacionais. De forma geral, é possivel observar incongruéncias entre
as necessidades dos individuos e os requerimentos da organizagéo formal. Cabe ao
administrador a tarefa de compatibilizar os objetivos de ambos. Essa tarefa complexa

2 Evolucdo dos estudos da motivacdo demonstra que a motivacdo teve inicio desde o surgimento da
humanidade. Na Pré-Historia, o ser humano era motivado a fazer determinada descoberta para sobreviver. Na
Antiguidade, os fil6sofos procuraram abordar o tema a partir da etimologia da palavra em latim “moveré”. A
Revolucdo Industrial foi o marco para a quebra de paradigma em que o homem, tratado como maquina, passou a
ter uma visdo da organizacéo, surgindo as primeiras “preocupagdes” com a vida do funcionério. Os primeiros
estudos oficiais sobre motivagdo ocorreram por volta de 1927 até chegar aos conceitos validados sobre a
motivacao para o trabalho, que sdo a base desta pesquisa.
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€ conhecida como motivacao.

Partindo desse pressuposto, segundo Sobral e Peci (2013, p. 319) o registro do inicio

do surgimento das teorias da motivacdo de forma mais ampla se da a partir da década de

1950

. Essas teorias estdo classificadas em trés categorias:

Perspectivas de conteudo acerca da motivagdo: trata-se de um conjunto de teorias
gue busca entender as necessidades internas que motivam as pessoas.

Perspectivas de processo acerca da motivacdo: reinem as teorias que enfatizam o
‘como” da motivacao, ou seja, 0s processos de selecdo das acbes comportamentais.
Perspectivas de refor¢co acerca da motivacao: conjunto de teoria que enfatiza a forma
como se aprende o comportamento desejado, analisando a relacdo comportamento-
consequéncias.

4.2 Teorias motivacionais

275):

As teorias motivacionais estao classificadas em dois grupos por Maximiano (2004, p.

As teorias de processo procuram explicar como funciona a motivacdo. Estdo
divididas em: modelo do comportamento, teoria da expectativa, behaviorismo e teoria
da equidade.

As teorias de conteldo procuram explicar quais fatores motivam as pessoas. Estéo
divididas em: teorias classicas, teoria das necessidades, frustragéo e teoria dos dois
fatores.

Para o presente trabalho apresenta-se o resumo das teorias motivacionais segundo

Maximiano (2004, pp. 276-296). Ver Tabela 6.

Tabela 6. Teorias motivacionais

Teorias \ Descrigao
Teorias motivacionais de processo

Modelo do
comportamento

E uma das teorias mais conhecidas que explicam como os motivos
determinam o comportamento. Ao mesmo tempo, € o modelo mais
simples, que fornece uma explicacdo facil para o entendimento das
acbes do individuo. Compreende nesse modelo a definicdo de trés
termos: comportamento, motivagéo e objetivo.

Teoria da
expectativa

Propde que as pessoas se esforcam para alcangar resultados ou
recompensas que para elas sdo importantes, a0 mesmo tempo em que
evitam os resultados indesejaveis. Compreende-se nessa teoria a
definicho de trés termos: valor dos resultados, desempenho e
resultados, e esforgos e desempenho.
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Behaviorismo

E um ramo do estudo do comportamento que se baseia em
experimentacoes de laboratério com animais. Este ramo de estudo nédo
focaliza especificamente na motivacdo humana para o trabalho, mas
suas proposicdes e hipéteses oferecem alguns elementos para a
compreensdo dos mecanismos que ativam o comportamento humano,
especialmente no que diz respeito a recompensa. Compreende-se
nesse ramo de estudo a definicho de seis termos: condicionamento
operante, refor¢co positivo, punicdo, programacao de estimulos, extincdo
e modificacdo do comportamento.

Teoria da

equidade

Ou teoria do equilibrio. E a crenca de que as recompensas devem ser
proporcionais ao esforco e iguais para todos.

Teorias motivacionais de contetdo

Teorias classicas

(1) Motivacdo do homem econdmico-racional: a motivacdo encontra-se
na perspectiva do ganho. O motivo importante € ter bens materiais; (2)
Motivacdo do homem social: a motivacdo é o grupo. Os motivos
importantes sdo o reconhecimento e a aceitagdo pelos colegas; (3)
Motivagdo do homem autorrealizador: a motivacdo € a realizacao
interior. O que importa e motiva é a satisfacdo intima; e (4) Motivacao
do homem complexo: a motivagdo ndo tem causa Unica. Diversos
motivos ou causas sao importantes para mover 0 comportamento.

Teorias das

necessidades

Dois grupos de necessidades: (1) necessidade basica inerente a
condicdo humana, como as de alimentacdo, reproducdo, abrigo e
seguranca, também chamada de necessidades de sobrevivéncia; (2)
necessidades adquiridas sdo as necessidades secundarias que as
pessoas adquirem ou desenvolvem por meio de treinamento,
experiéncia, convivéncias, como as necessidades sociais, materiais,
psicolégicas e interesses profissionais. Essa teoria também é conhecida
como Hierarquia de Maslow, em homenagem ao psicélogo que
desenvolveu a ideia de que as necessidades humanas se dispdem
numa hierarquia mais complexa que a simples divisdo em dois grandes
grupos. Segundo Abraham Maslow, as necessidades humanas dividem-
se em cinco grupos: necessidade basica, necessidade de seguranca,
necessidade social, necessidade de estima e necessidade de
autorrealizagéo.

Teoria Erg

E uma versdo revista da Teoria de Maslow, produzida por Clayton
Alderfer, em que a teoria das necessidades é dividida em trés grupos:
existéncia, relacionamento e crescimento.

Teoria das
necessidades

adquiridas

Teoria de McClelland. Também se baseia na ideia das necessidades
proposta por David McClelland, abrangendo trés necessidades que
podem ou ndo acrescentar a de Maslow, que sdo: necessidade de
realizacdo, necessidade de poder e necessidade de associacdo ou
filiacao.

Frustracéo

A incapacidade de satisfazer uma necessidade produz sentimento de
frustrac@o, que pode ficar cada vez mais intensa. Como consequéncia
dessa frustracdo, pode ser que uma pessoa adote um comportamento
de: fuga, compensacdo, resignacdo, agressdo, substituicdo ou
deslocamento no ambiente de trabalho.
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A teoria da higiene-motivacdo de Frederick Herzberg explica como o
ambiente de trabalho e o proprio trabalho interagem para produzir
motivacdo. Os fatores relacionados ao préprio trabalho sdo chamados
Teoria dos dois | de fatores motivacionais ou intrinsecos, e os fatores relacionados com a
fatores condicdo de trabalho sdo chamados de fatores extrinsecos ou
higiénicos. Compreende-se nessa teoria a definicdo de trés termos:
papel dos fatores higiénicos, papel dos fatores motivacionais e
satisfacdo e motivacao.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2004, pp. 276-296)

Para Sobral e Peci (2013, p. 319), além das duas classificacbes — teorias
motivacionais de processo e de conteudo —, existe uma terceira classificagdo, chamada de
teoria do reforgo, que apresenta um conjunto de procedimentos que procura transformar a
atitude dos individuos. As técnicas baseiam-se na lei do efeito, segundo a qual é de se
esperar que o comportamento com consequéncias positivas seja repetido no futuro.

Dessa forma, comportamentos reforcados positivamente tendem a se repetir; ao
passo que comportamentos ndo reforgcados positivamente tendem a ndo ser repetidos.
Logo, o reforco refere-se a uma tentativa de causar a repeticAo ou a inibicdo de um
comportamento. Essa teoria é dividida em quatro métodos: refor¢o positivo, aprendizado da
abstencao (ou refor¢o negativo), punicéo e extingao.

Para Robbins (2005, p. 133), entre todas as teorias sobre motivagdo, a mais
conhecida é explicada através da hierarquia de necessidades, de Abraham Maslow (Figura
2), segundo a qual cada ser humano possui uma hierarquia dentre as cinco categorias de

necessidades a seguir:

a) Fisiologica: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo.

b) Seguranca: seguranca e protecao contra danos fisicos e emocionais.

¢) Social: inclui afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacao de pertencer a um grupo.

d) Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito proprio, realizacdo e
autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e atencao.

e) Autorrealizacao: a intencdo de torna-se tudo aquilo que se é capaz de ser; inclui
crescimento, alcance do préprio potencial e autodesenvolvimento.

Figura 2. Hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow

Autofrealizacao
Estima
Sociais

Seguranga

Fisiologicas

Fonte: Maslow (1997, citado por Robbins, 2005, p. 133)
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Esta teoria aplica-se a vida como um todo e, por isso, torna-se tdo conhecida; no
entanto, para a presente pesquisa, a teoria que melhor se adequa € a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959). Estes autores estudaram o
comportamento e a motivagdo dos individuos no ambiente de trabalho, sendo publicado o
livro The Motivation To Work, traduzido para o portugués como “Motivacdo para trabalhar”,
com o objetivo de demonstrar quais fatores causam satisfacdo ou insatisfacdo dos
empregados.

De acordo Herzberg (2003, p. 7), existem dois fatores: os fatores internos, ou fatores
motivacionais, que levam a satisfagcdo no trabalho, e os fatores externos, ou fatores
higiénicos, que levam a insatisfagéo no trabalho.

Assim, Herzberg (1964, citado por Caravantes, 2003, p. 78) explica como analisar a
presenca ou falta de motivagdo em que “0 oposto de satisfacdo profissional ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfagéo profissional; e da mesma maneira o oposto de
insatisfacdo profissional seria nenhuma insatisfagdo profissional e ndo satisfacdo”. Para

melhor compreender (Figura 3).

Figura 3. Teoria dos dois fatores de Herzberg

Teoria dos Dois Presenca de Falta de
Fatores Motivacio Motivacao
Profissional Profissional
yd AN .
Fatores Satisfacdo Nenhuma
Motivacionais Profissional Satisfacdo
Profissional
=
.y
. Nenluma Insatisfacdo
Fatores Higiénicos Insatisfagdo Profissional
Profissional

Fonte: Elaborado a partir de Herzberg (1964, citado por Caravantes, 2003, p. 78)

Ainda de acordo com a traducdo de Herzberg (2003, p. 7), a teoria dos dois fatores

foi proposta para explicar o comportamento das pessoas em situagéo de trabalho (Figura 4):

Os fatores de crescimento ou motivadores intrinsecos ao trabalho séo: conquista,
reconhecimento para realizacdo, o proprio trabalho, responsabilidade, promoc¢éo e
crescimento. Os fatores de insatisfagdo, prevencdo ou higiene extrinsecos ao
trabalho incluem: politica e administracdo da empresa, supervisao, relacbes
interpessoais, salério, status e seguranca.

Figura 4. Fatores que afetam as atitudes do trabalho
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Fatores que caracterizaram 1.844 eventos no trabalho gue Fatores que caracterizam 1.753 eventos no trabalho que
levaram a uma insatisfacdo extrema levaram & extrema satisfacio
Pereenalee | 50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

frequénciza

Realizagio

Reconhecimento

Trabalho em si

Responzzbilidade

Motivadores intrinseces

Promaggo

Crescimento

Palitica e Administracie
da Empresz

Supervisio

Total de todos os fatores Total de todos os fatores
que contribuem para 2 gue contribuem pars 2
insatisfag3a na trabalho satisfacio profizsional

Relzcionamento com o supervisor

Condigies de Trabzlhe
Percentual de frequénciz

B0% 60 40 20 0 20 40 60 80%

Salario

Relacionamento com os pares

Fatores de higiene

3 1 Mativadares 8 1

69 Higiene

Wida pessoal

Relacio com os subordinados

Status

Seguranga

Fonte: Adaptado de Herzberg (2003, p. 6)

4.3 As consequéncias da motivacdo/desmotivagédo

Motivacdo € um tema que vem sendo estudado constantemente, tendo grande
influéncia nas organizacoes. Possui um papel importante, relacionando-se com o aumento
ou diminuicdo da produtividade e com a qualidade da prestacdo do servico.

A falta de motivagcdo €, por sua vez, muito mais perceptivel, visto que pode gerar
perdas significativas na qualidade dos produtos e servi¢cos prestados e, consequentemente,
gerando a insatisfagdo nos clientes.

Muito se fala que a motivagédo ou a desmotivagéo esta relacionada com temas como
0 comprometimento organizacional, o clima organizacional, o reconhecimento profissional e
0 salario. Apesar de os estudos demonstrarem que a motivagdo € intrinseca a pessoa, as
organizagbes vém propondo mecanismos para blindar a instituicho dos fatores
desmotivantes para os colaboradores.

No servigo publico federal, pode ser percebida a desmotivagdo, principalmente apos
certo tempo de servigo publico, podendo ser notada pelo atendimento insatisfatorio ao artigo
20 da Lei n. 8.112/1990, referente a assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade.

A qualidade de vida dos servidores publicos federais é da responsabilidade dos
orgdos publicos federais, aos quais compete gerir e propor programas possibilitando, assim,

gue o gestor possa extrair de seus liderados a motivacéo existente dentro de cada um.
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No entanto, existe um Projeto de Lei do Senado n. 116, de 2017 (Complementar),
que prop6e regulamentar o art. 41, 8§ 1°, Ill, da Constituicdo Federal, para dispor sobre a
perda do cargo publico por insuficiéncia de desempenho do servidor publico estavel.

Como o conceito de “motivagdo”, conforme indicado pelos estudos, inclui fatores
internos as pessoas, as organizacdes podem fomentar a motivacdo existente nas pessoas
como um principal ponto para que os individuos possam ampliar o grau de atuacao dentro
da instituicdo gerando comprometimento com a misséo, visdo e valores da organizacao.

Por outro lado, os estudos demonstram as principais consequéncias para
desmotivagdo dos individuos dentro da organizacdo, como: diminuicdo da produtividade,
aumento de afastamentos por problemas de saude, absenteismo por faltas ao trabalho ou
por atrasos constantes, rotatividade.

Como fatores que podem desencadear a desmotivacdo dos colaboradores no servico
publico, ouve-se muito que pode ser provocada por cortes no orgamento, redugéo do capital
humano, comunicagdo interna ruim, falta de transparéncia, baixa remuneracéo,
impossibilidade de crescimento e falta de reconhecimento.

Goulart et al. (1998, p. 280) apontam motivos que podem demonstrar o

direcionamento do servidor para o desénimo e a inabilidade:

A falta de uma politica de recursos humanos adequada leva o servidor a estar
sempre descrente, desmotivado e desinteressado. E certo que, ao avaliar os demais
servidores, h& concordancia com tal situacéo; porém, ao se auto-avaliar, retoma-se
sempre o discurso da falta de oportunidade, da davida quanto ao futuro, de se estar
amarrado aos entraves burocraticos que impedem a proatividade, produtividade e
gualidade.

O estudo de caso proposto nesta pesquisa observa uma instituicdo de ensino
publico. Com base em Nascimento et al. (2017), propde-se para a questdo da motivacdo o
projeto politico pedagdgico (PPP), pois esse documento deve basear-se na cultura da
escola levando em particular os recursos disponiveis de materiais, recursos humanos e o

principal: a historia da entidade:

Damos énfase ao projeto politico pedagogico por entendermos ser ele um
instrumento capaz de pensar coletivamente a questdo da motivagéo e da valorizagéo
profissional fora do &mbito do poder publico, ja que reconhecemos a escola como um
espaco que também influencia na configuracdo de sentimentos, de valorizagédo, da
motivacao, da desvalorizacdo e da desmotivacao.

Fatores que demonstram influéncia na motivacdo ou na desmotivacdo de um

individuo estao relacionados com o ambiente de trabalho (Tadeucci, 2009, p. 66):

O funcionario precisa de um ambiente propicio para demonstrar sua capacidade de
realizacdo da tarefa. Uma maquina quebrada, instrumentos e ferramentas obsoletas
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levam a baixa produtividade e consequentemente a desmotivacdo. As condi¢des de
higiene do espaco fisico de trabalho, alimentagdo, pausas para 0 repouso todos
esses aspectos interferem no nivel de motivagéo.

Como alternativa para minimizar as consequéncias da desmotivacdo nas

organizacfes Stepanski e Costa (2012, p. 98) dizem que as:

Caracteristicas comportamentais como entusiasmo e paixao presentes nessas
equipes podem auxiliar de sobremaneira a preencher as lacunas comuns nas
organizacdes da atualidade, que apresentam quadros de desmotivacdo e baixo
comprometimento, que refletem na produtividade organizacional e em diversos
problemas pessoais.
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5 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O tema comprometimento organizacional tem sido objeto de estudo de varios
pesquisadores nos Ultimos anos com o0 objetivo de auxiliar as organizacdes a encontrarem
estratégias de gestdo do seu pessoal visando ao aumento da produtividade por meio da
satisfacdo e envolvimento dos individuos com a organizacdo. No presente capitulo,
apresentam-se 0s conceitos e entendimentos acerca do comprometimento organizacional, o
modelo de comprometimento organizacional de Meyer e Allen e os antecedentes do

comprometimento organizacional.

5.1 Principais conceitos

Tendo por curiosidade o entendimento da origem do termo “comprometimento”, que
veio do inglés “commitment”’, que se traduz em portugués como “compromisso” — ha
também uma diferenciacdo entre o portugués brasileiro e o portugués europeu: no Brasil,
utiiza-se a palavra “comprometimento”, ao passo que em Portugal utiliza-se
“‘empenhamento”, sendo que ambas apresentam o mesmo significado.

O comprometimento organizacional é entendido por Sobral e Peci (2013, p. 306)
como uma éarea do conhecimento multidisciplinar com foco na analise das acdes e
comportamentos do individuo perante a organizagéao.

Sobral e Peci (2013, p. 307) destacam também que a compreensdo do
comportamento  organizacional é uma condicAo necessaria para que 0S
administradores/gestores possam “entender, explicar e prever o comportamento das
pessoas nas organizacdes”.

Na percepcao de Rodrigues e Bastos (2010, citado por Carvalho, 2013, p. 65):

A definicdo de comprometimento organizacional varia da concepgao de que explica a
permanéncia do individuo para a ideia de que € um vinculo que se traduz em
empenho extra, identificacdo, lealdade, aquiescéncia, trocas, alienacdo, sentimento
de obrigagéo, compartilhamento de metas, motivacao, atitudes, comportamentos ou
gue seja simplesmente um elo entre individuo e organizacao.

Rodrigues e Bastos (2010, citado por Carvalho, 2013, p. 65) ainda descrevem o que

ndo é comprometimento:

Comprometimento ndo é a permanéncia por necessidade, ndo é a continuacdo no
curso de acdo pelo motivo da perda de investimentos, sacrificios pessoais ou
limitacbes de alternativas. Entende-se aqui que este seja realmente um possivel
vinculo estabelecido entre o individuo e a organizacdo, mas que nao se inclui no
conceito de comprometimento organizacional.
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Costa e Bastos (2013, p. 24) ja ressaltam que, “na esfera cientifica,
comprometimento passou a significar uma adeséo, um forte envolvimento do individuo com
variados aspectos do ambiente de trabalho”.

Steil e Sanches (1998, p. 1) enfatizam que:

vinculos fortes entre o trabalhador e a organizagdo seriam valiosos, principalmente
neste momento em que as transformacBes sociais, demogréaficas, culturais e
tecnoldgicas “tem enfraquecido a intensidade do vinculo individuo-organizacao”
(Mowday et al., citado por Bastos, 1993, p. 53).

A pesquisa demonstra que as instituigbes com melhores resultados seja na questao
da eficacia, seja quanto ao atingimento dos objetivos organizacionais, seja quanto a
obtencdo do comprometimento dos colaboradores séo aquelas que tenderam a conseguir
uma maior eficiéncia e qualidade na obtencao de resultados.

Dessa forma, fica evidente que o comprometimento organizacional pode conduzir a
vantagens competitivas para as organizacbes, uma vez que colaboradores comprometidos
tendem a buscar mais eficiéncia nos resultados.

Nao obstante, ndo se pode esquecer de que no meio publico ndo h& concorréncia
direta, mas a sociedade exige melhor atendimento as demandas e necessidades da
populacao.

Ainda abordando os diversos prismas do comprometimento organizacional, Bastos
(1993, p. 54) expressa que o estudo sobre o tema pode diversificar-se de acordo com os
diferentes objetos que podem ser considerados associados ao trabalhador. Neste sentido, o
autor exemplifica alguns vinculos com a organizacdo, tais como: sindicatos, valores,
profissdo e o trabalho, que podem constituir linhas de investigagdo propria. Contudo,
existem, entre essas linhas, problemas comuns e a sua necessidade de integracgéo.

Neste mesmo estudo, Bastos (1993, p. 55, citado por Genari, Faccin e Macke, 2013,
p. 360) apresenta uma sintese das principais abordagens de comprometimento
organizacional, agrupadas na Tabela 7. Assim, o autor descreve que a diversidade de
definicbes, com raizes em disciplinas como a sociologia, a teoria das organizacdes e a

psicologia social contribuem para a compreensao do comportamento organizacional.

Tabela 7. Abordagens conceituais do comprometimento organizacional
Enfoque

. Conceitos Operacionalizagdo constructo
(rétulo)

Autoridade no |- Interesse de continuar no emprego |- Medidas do julgamento do

contexto de |atual por entender a legitimidade da |individuo acerca da

trabalho relacdo de autoridade-subordinagéo. |probabilidade de deixar a
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- O papel de subordinacdo envolve
normativos sobre modos

organizacao por outro emprego e
sob que condic¢des.

cbdigos
corretos de denominagéo.

- Tendéncia de se engajar em linhas
consistentes de atividades devido aos
custos associados a agir de forma
diferente.

Side-beats
instrumental
calculativo

- Mecanismo psicossocial que envolve
side-beats, trocas, investimentos que
limitam o raio de ag&o posterior.

- A forca relativa da identificacdo e |.
envolvimento com uma organizacao
particular.

Escalas de atitudes:
normalmente  formato  Likert
(itens positivos e negativos sobre
0 conteudo tedrico mensurado).
Uso comum de andlises fatoriais
para a validagéo do constructo.

- Forte crenga e aceitacdo dos
objetivos e valores.

- Desejo de
organizagao.

- Forte desejo de permanecer como
membro.

Afetivo

esforcar-se  pela

- Totalidade de pressbes normativas
internalizadas pelo individuo para que
se comporte congruentemente com 0s
objetivos e interesses da organizagao.

Normativo

- Tempo na organizacao.
- Desempenho.

- Um estado de ser em que as acodes
determinam crencgas que sustentam a
atividade de seu proprio envolvimento.

Comportamental
- Comportamentos extrapapéis.

Fonte: Bastos (1993, p. 55, adaptado por Genari et al. 2013, p. 360)

Vale destacar também que o tema abordado denota uma aplicabilidade maior na
administracdo privada, corroborando ainda hoje o que disse Bastos (1994, p. 74),
especificamente sobre a diferenciacdo entre o comprometimento na administragédo publica e
na administracdo privada, e ressaltando que existe pouca bibliografia e poucos estudos
sobre a distingdo ou até mesmo tratando do assunto somente com foco no servigo publico.

Dessa forma, cabe o uso por analogia do termo no estudo pretendido. Conforme
destaca o autor, na area publica sdo encontrados alguns trabalhos, em sua maioria entre
militares, e isso dificulta a generalizacdo dos seus resultados para a forga de trabalho civil,
havendo, ainda, a dificuldade de se Ilevantar dados comparativos acerca do
comprometimento nos setores publico.

Para Cherniss e Kane (1987, citados por Bastos 1994, p. 74):

a ampliagéo e diversificacéo das fun¢des de governo tomaram o profissional do setor
publico um ator significante da sociedade moderna, apontam que servidores de
maior status se revelam menos comprometidos e que maior comprometimento se
associa a niveis mais elevados de aspiracao por auto-realizacao através do trabalho.
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No entendimento de Romzek (1990, citado por Bastos 1994, p. 75):

as agéncias publicas tém pouca influéncia no desenvolvimento de vinculos que se
baseiam em ‘“trocas/investimentos” do servidor (ndo existe liberdade para
estabelecer beneficios ou recompensas que ampliem o seu vinculo com a
organizacao, por estes serem fixados legalmente). Todavia, 0os gerentes podem ter
uma influéncia sobre este processo de comprometimento através de fatores como a
cultura do 6rgdo, os processos de socializacdo e a capacidade para realizar as
expectativas do empregado em relacdo ao emprego.

Vale ressaltar que a comparacdo entre o setor publico e o privado, no contexto
brasileiro, tem sido evidenciada pela importancia de cada seguimento para a sociedade.

Em consonancia com o que ja foi exposto, Kuenzer (1991, citado por Bastos 1994, p.
75) enumera algumas das diferencas:

As burocracias publicas, distintamente das privadas, tendem ao consumo
improdutivo da forca de trabalho;

Eficiéncia é definida preponderantemente pelos grupos informais;

Inexistem mecanismos de controle da qualidade e produtividade;

Sistemas de informacéo sédo ineficientes.

Bastos (1994, p. 75) ainda destaca a inexisténcia de uma politica de recursos
humanos no setor puablico; no setor privado, por sua vez, a politica aplicada esta envolvida
com o controle do desempenho e da produtividade, além de se oferecer aos trabalhadores
vantagens financeiras e investimento. Porém, isso ndo acontece no setor publico, embora o
controle do desempenho e da produtividade dos servidores publicos esteja estabelecido na
Lei n. 8.112/1990.

Por fim, vale destacar que o conceito de comprometimento organizacional possui
varias definicbes e diversas abordagens, bem como uma evolucdo histérica de anos de
estudo, o que ndo caberia nesta revisdo bibliografica e néo focalizaria no tema desta
dissertacéo. Visto isso, foram apresentados nesta secéo alguns conceitos do que seja o
tema, e, a fim de melhor clarificar o conceito principal proposto para o trabalho, 0 modelo

multidimensional de Meyer e Allen sera desenvolvido na secdo seguinte.

5.2 Modelo de comprometimento organizacional de Meyer e Allen

A pesquisa sobre o comprometimento organizacional com base em Medeiros,
Siqueira e Marques (2003, p. 189) trata das mudancas nos estudos que buscavam entender
um conceito mais teérico com muitas dimensdes e a relacdo entre individuos e seu vinculo

com a organizacdo. Para os autores, 0 comprometimento esta ligado a diversos elementos,
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tais como: a organizacao, a carreira e as dimensdes afetiva, normativa e instrumental.

Medeiros et al. (2003, p. 194) citam o modelo de Meyer e Allen, que foi validado em
inUmeros paises, no qual conceituam os trés componentes do comprometimento
organizacional: comprometimento afetivo, comprometimento instrumental (ou calculativo) e
comprometimento normativo. Medeiros e Enders (1998) validaram o modelo de
conceitualizacdo dos trés componentes do comprometimento organizacional de Meyer e
Allen (1991).

Além disso, os autores apresentam o modelo multidimensional de comprometimento
organizacional proposto por Meyer e Allen (1991), modelo este que estd se baseia na
hipétese de que o comprometimento de um individuo esta ligado as acdes de relevancia
voltada para o objetivo.

Assim, os individuos sao caracterizados de acordo com cada componente do
comprometimento, de acordo com Allen e Meyer (1990, citado por Medeiros et al., 2003, p.
194):

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao
porque eles querem; aqueles com comprometimento instrumental permanecem
porque eles precisam e agueles com comprometimento normativo permanecem
porque eles sentem que sdo obrigados.

Cabe ressaltar que o modelo proposto por Meyer e Allen (citado por Medeiros et al.,
2003, p. 194) descreve que:

As escalas desenvolvidas por Meyer e Allen (apud Meyer, Allen e Smith, 1993) sao
de dois tipos: uma escala com 24 itens e outra reduzida a 18 itens. As escalas
trazem questBes fechadas sobre comprometimento organizacional e sdo aplicadas
no formato Likert. Um terco dos indicadores do instrumento é de comprometimento
afetivo, e os demais sdo de comprometimento instrumental e de comprometimento
normativo. A principal contribuicdo de Meyer e Allen ao estudo do comprometimento
organizacional foi a busca da operacionalizagdo das teorias do comprometimento
organizacional. Os instrumentos desenvolvidos pelos autores, em 1984, 1990, 1991
e 1993, foram de imensa valia para a operacionalizacdo dos conceitos na literatura
do comprometimento.

Ainda de acordo com o modelo de comprometimento organizacional de Allen e
Meyer, Rego (2003, p. 27) detalhou os trés componentes mais comuns do comprometimento

organizacional:

¢ Comprometimento organizacional afetivo: tem como caracteristica uma questao
ligada a emocéao, a pessoa permanece na organizacdo devido ao estado psicologico
de desejo de permanecer;

¢ Comprometimento organizacional instrumental ou calculativo: caracteriza-se por uma

guestao ligada a obrigacdo, a pessoa permanece na organizacdo por dever de
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permanecer, e seu estado psicoldgico é de obrigacao;

e Comprometimento organizacional normativo: tem sua caracterizacdo na questao
ligada ao custo associado a saida da organizagdo, ou seja, a pessoa permanece na
organizacdo por ter necessidade de permanecer — estado psicolégico de
necessidade.

Além disso, a consideracdo acerca da dimensdo afetiva, conforme Organ e Paine
(2000, citado por Rego, Cunha e Souto, 2007, p. 7), demonstra que os individuos
afetivamente comprometidos com a organizacdo tendem a ser mais motivados, mais
contributivos e com um desempenho melhor. Podendo-se perceber ainda pela mensuracdo
de menores indices de turnover (rotatividade de trabalhadores na instituicdo) e absenteismo
(auséncia do trabalhador no ambiente de trabalho).

Evidencia também que o comprometimento afetivo demonstra ser mais expressivo
na organizagdo quando os colaboradores percebem a harmonia entre as metas da
organizagcdo e as metas individuais. Observa-se que as empresas tendem a procurar
tratamento justo e socialmente responsavel buscando disseminar maior confianca na
organizagéo (Rego et al., 2007, p. 7).

J& no caso da dimensdao do comprometimento instrumental, conforme Rego et al.
(2007, p. 8) se reconhece que os colaboradores, provavelmente, ndo tenham a intenséo de
oferecer a organizagdo mais do que a obrigagcdo contratual. Além disso, esta dimenséo se
condiciona e se desenvolve a partir do fato de que o colaborador nédo tem alternativa de
mudar de instituicdo ou a alternativa que tem ndo € vantajosa e, ao avaliar os altos custos
da mudanca, prefere ficar por necessidade.

O entendimento do comprometimento normativo apresentado por Rego et al. (2007,
p. 8) presume que o colaborador apresente comportamento relacionado as obrigagfes e aos
deveres de responsabilidade para com a instituicAo e, por isso, inclina-se a adotar
comportamentos positivos. Esta atitude podera ter por base alguns motivos, entre eles o
sentimento de satisfacdo, de equidade no tratamento da equipe de trabalho, no
reconhecimento dos valores organizacionais, na criacdo de politicas de valorizagdo do
trabalhador como méao de obra e como pessoa.

Vale destacar que, conforme salientado por Meyer e Allen (citados por Leal, 2012, p.
103), as diferentes facetas do comprometimento devem ser separadas porque cada
componente desenvolve-se de forma independente, baseando-se em antecedentes e
processos distintos e tem consequéncias diversas no comportamento das pessoas.

Além disso, destaca-se que existem diferentes lados do comprometimento, porém,
ndo podem ser considerados mutuamente exclusivos. Um individuo pode estar
concomitantemente enquadrado nas trés dimensdes (afetiva, normativa e instrumental), tal

como também pode estar ligado apenas por uma ou duas dessas dimensodes.
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A titulo de exemplificacdo do enquadramento das dimensdes pelo individuo os
autores, pode-se, ainda, conforme Rego, Leite, Carvalho, Freire e Vieira (2004, citado por
Leal, 2012, p. 103), chegar a conclusdo de que “existem individuos com sete perfis
diferentes na sua ligacdo afetiva a organizacdo, desde os “psicologicamente ausentes” até
aos “empenhados afetivamente”.

Ressaltando que, com base na pesquisa de diversos autores apresentados por Leal
(2012, p. 103) o modelo multidimensional de Meyer e Allen tem sido considerado uma
conceituagdo dominante e notavel nas ultimas décadas. No entanto, ndo esta, contudo,
isento de criticas, visto que alguns estudos demonstram existirem alguma sobreposicao
entre a faceta afetiva e a normativa; outros, por sua vez, encontraram evidéncias empiricas
de que o comprometimento instrumental inclui duas dimensdes: alto custo contra as poucas

opc¢des de mudanca.

5.3 Antecedentes do comprometimento organizacional

Para compreender o constructo comprometimento organizacional € necessario
também entender os seus antecedentes, que, para Souza e Marques (2014, p. 4),
“correspondem a fatores que sdo anteriores a ocorréncia do mesmo e que, portanto,
determinam o nivel de comprometimento”.

No entendimento de Pinto, Teixeira, Neto e Andrade (2012, p. 3), “os antecedentes
do comprometimento organizacional s&o as varidveis com potencial de gerar
comprometimento”.

Diante da verificagdo de diversos autores, percebem-se duas concepgoes
diretamente ligadas ao conceito de antecedentes do comprometimento organizacional,
sendo um relacionado com as caracteristicas organizacionais. Nesse sentido, as
percepgdes de suporte organizacional e de justica estdo ligadas as praticas de gestdo de
pessoas, ao clima organizacional e as variaveis tomadas como determinantes do nivel de
comprometimento, tais como as caracteristicas pessoais, do trabalho e a experiéncia no
trabalho.

Borges-Andrade e Pilati (2001, p. 85), Costa (2011, p. ix) e Siqueira, Costa e Filenga
(2012, p. 237) propuseram investigar a relagdo entre comprometimento organizacional e
seus antecedentes. Chegando os autores a conclusdo de que o antecedente referente a
caracteristica organizacional esta na percepcéo do suporte organizacional e que se consiste
na forma como o trabalhador percebe a qualidade do tratamento que a organizacao oferece
em retribuicdo ao esfor¢co depreendido por ele no trabalho, estando esta caracteristica
relacionada com a dimenséao do comprometimento afetivo.

No caso da percepgédo da justica, Rego e Souto (2004, p. 151) demonstraram que as
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percepcbes de justica explicam o comprometimento organizacional nas trés dimensbes
(afetivo, instrumental e normativo), porém € proposto um modelo com quatro dimensdes de
justica: distributiva, procedimental, interpessoal e informacional. O estudo chegou a
conclusdo de que o antecedente esta ligado as trés dimensdes do comprometimento
organizacional proposto pelo modelo de Meyer e Allen.

Para Filenga e Siqueira (2006, p. 431), a pesquisa evidencia e analisa o impacto da
percepcgédo de justica nas trés dimensdes do comprometimento organizacional, podendo ser
constatado que uma “parcela significativa da variancia de comprometimento afetivo,
calculativo e normativo podia ser explicada por percepgdes de justica”.

Cancado, Moraes e Silva (2006, p. 12) constataram que as praticas de recursos
humanos investigadas (gestdo do conhecimento, remuneracdo, relacionamento,
treinamento, desenvolvimento, educacdo e carreira) influenciam as dimensdes do
comprometimento afetivo e normativo. Pode ainda ser constatado que o indice de
comprometimento organizacional esta vinculado as praticas de gestdo do conhecimento e
gestao do relacionamento como elementos essenciais para manter o vinculo do trabalhador
com a instituicao.

Campos, Estivalete e Madruga (2009, p. 13) dizem que o estudo demonstrou que o
clima organizacional esta ligado ao comprometimento organizacional, especificamente as
dimensdes afetiva e normativa, percebendo-se que o fator de maior satisfacdo para o
trabalhador esta ligado ao ambiente interno da organizagcéo, a exemplo de: relacionamento
com a equipe, clareza dos objetivos organizacionais, prioridades e decisdes tomadas pela
organizacdao, estabilidade no emprego, orgulho por fazer parte da organizacao.

Os estudos demonstram que o comprometimento afetivo esta ligado a todos os
antecedentes; o comprometimento instrumental apenas se relaciona a percepcao de justica;
e 0 comprometimento normativo se relaciona com todos os antecedentes, exceto com a

percepcédo de suporte organizacional. A Tabela 8, abaixo, demonstra essa relacao.

Tabela 8. Relagcdo dos antecedentes do comprometimento organizacional e as trés
dimensdes do comprometimento organizacional de Meyer e Allen

Comprometimento

Antecedentes . .
Afetivo Instrumental | Normativo
Percepcéo de Suporte Organizacional X
Percepcéo de Justica X X X
Préticas de Gestdo de Pessoas X X
Clima Organizacional X X

Fonte: elaborado a partir de Campos et.al. (2009, p. 13)

Para demonstrar as variaveis dos antecedentes do comprometimento organizacional

Bastos (1994, pp. 73-74) afirma que:
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como nas demais tradicBes de estudos sobre atitudes e comportamento no trabalho,
a pesquisa sobre comprometimento organizacional lida com um conjunto amplo de
variaveis como antecedentes que podem ser agrupadas em: variaveis pessoais,
caracteristicas do trabalho (ocupacionais), experiéncias no trabalho e caracteristica
organizacionais.

Outros autores possuem entendimentos diversos com relagéo aos fatores externos a

organizacao que influenciam no comprometimento:

o Dornsteine Matalon (1989) aponta fatores extraorganizacionais, a exemplo de
alternativas de empregos e grupos de fora da organizacdo que podem comprometer
0 comprometimento organizacional.

e Mottaz (1988) demonstra que a variedade de modelos teoricos, como formas de
medida do comprometimento organizacional, cria pouca consisténcia entre os

resultados da pesquisa.

Bastos (1994, p. 74) ainda conclui, com base em Guest (1991), que existem dois
conjuntos de antecedentes com relacdo direta nas implicacdes para a gestdo ou politica
organizacional que possibilitam a geracdo e ampliacdo do comprometimento organizacional:

Primeiro, a importancia de trabalhos que se ajustem as expectativas dos individuos.
Isso implica que a geréncia deve ter grande cuidado com as etapas de recrutamento,
selecéo e socializagdo. O segundo conjunto de varidveis aponta para o “desenho” do
trabalho pois 0 comprometimento parece ser mais elevado entre 0os que ocupam
cargos com maior escopo, que envolvem maior responsabilidade e possibilidade de
auto-expressao.

Tomadas como essenciais para medir o nivel de comprometimento organizacional,
Bastos (1993, p. 60, e 1994, p. 77) apresenta um leque de variaveis e seu detalhamento,

apresentado na Tabela 9.

Tabela 9. Antecedentes do comprometimento organizacional
VYEUEVERS | Detalhamento das variaveis

Idade;

Sexo;

Escolaridade;

Caracteristicas | Tempo de organizacao;

pessoais Percepcéo da competéncia pessoal;

Etica no trabalho;

Nivel ocupacional;

Salario.

Caracteristicas Escopo do trabalho: variedade de habilidades, autonomia, inovacéo,
do trabalho feedback;
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Tensédo do trabalho: ambiguidade, conflito, sobrecarga.

Coordenacao de equipe;

Centralizacao: participacdo e hierarquizacao;
Formalizacéo;

Caracteristicas | Salubridade;

organizacionais | Missdo organizacional,

Setor: publico/privado;

Politica organizacional: promogéo, treinamento, remuneragao.

Ocupacéo;

Trajetoria na carreira;

Facilidade de ingresso;

Expectativas atendidas;

Cargo de chefia;

Tempo de servigo;

Sindicalizacéo;

Rendimento;

Estagio na carreira, no treinamento e na promog¢ao
Fonte: Bastos (1994, p. 77)

Experiéncia no
trabalho

Corroborando com o autor supramencionado, Pinto et al. (2012, p. 3) apresentam o
entendimento de outros autores com relacdo as variaveis dos antecedentes do

comprometimento organizacional (Tabela 10):

Tabela 10. Relagcdo das varidveis dos antecedentes do comprometimento
organizacional

Autores Ano \ Antecedentes
Caracteristicas pessoais;
Steers 1977 Caracteristicas do trabalho; e

Experiéncia no trabalho.
Caracteristicas pessoais;
Caracteristicas do trabalho;
Experiéncias do trabalho; e
Caracteristicas estruturais.
Variaveis pessoais;
Situagéo da funcao;

Mowday, Steers e Porter 1979

Mathieu e Zajac 1990 | Caracteristicas e ambiente de trabalho;

Dimens0@es da estrutura organizacional.

Caracteristicas pessoais;
Funcionais;
Borges-Andrade et al. 1990 Organizacionais;

Papéis organizacionais;
Grupos de trabalho; e
Gama 1993 | Ambiente externo.

Fonte: elaborado pela autora com base em Pinto et al. (2012, p. 3)
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Vale destacar também a divisdo proposta por Meyer e Allen (1997, citado por
Rodriguez, Franco e Santos, 2005, pp. 11-12), segundo a qual os fatores estudados ao
longo desta se¢do podem ser divididos em duas categorias diferentes: as causas proximas e
as causas distantes.

Segundo Rodriguez, Franco e Santos (2005, pp. 11-12), as causas préximas
parecem influenciar diretamente as varidveis: experiéncias de trabalho, caracteristicas do
trabalho (como ambiguidade e conflito de papel) e contrato psicolégico. Ja as causas
distantes estdo relacionadas as ag¢des que influenciam o comprometimento organizacional
através do impacto nas causas proximas, tendo relagdo direta com as caracteristicas
organizacionais, com as caracteristicas pessoais, com as estratégias de recursos humanos
e com as condi¢cdes ambientais.

Por isso, entender melhor cada variavel dos antecedentes pode ser uma ferramenta
indispensavel para as instituicbes concentrarem as energias em estratégias que gerem

maior comprometimento dos trabalhadores.
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6 MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual é a visualizacéo escrita ou grafica das proposicfes de hipbteses

de investigacdo e com base em Gil (2008, p. 41, citando Goode e Hatt, 1969, p. 75):

“‘uma proposicdo que pode ser colocada a prova para determinar sua validade”.
Neste sentido, hipotese é uma suposta resposta ao problema a ser investigado. E
uma proposicdo que se forma e que serd aceita ou rejeitada somente depois de
devidamente testada.

No presente estudo, propde-se o modelo conceitual ilustrado na Figura 5, permitindo

verificar os principais conceitos tratados por esta pesquisa.

Figura 5. Modelo conceitual de investigagao

O papel do gestor

Motivagdo das Comprometimento

pessoas no trabalho organizacional

Fonte: elaborado pela autora

A pesquisa parte do ponto de que o modelo conceitual formulado tem o papel de
direcionamento para o desenvolvimento da investigacao.

Neste estudo, é explicito que o modelo conceitual formulado esteja diretamente
relacionado com o0s questionamentos iniciais: no contexto da administragdo escolar do
Campus Planaltina, como a motivacdo do servidor publico influencia o seu

comprometimento organizacional? Qual o papel do gestor publico nessa relacao?
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7 METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia utilizada nesta investiga¢do, bem como das

opcBes metodoldgicas, dos procedimentos utilizados no estudo e do instrumento de medida.

7.1 OpcBes metodolégicas

No delineamento metodoldgico procede-se o direcionamento da investigacao, isto é,
especifica-se como o fendmeno em estudo serd integrado ao plano de trabalho e indica-se o
caminho a seguir. Segundo o levantamento feito com base em diversos autores, o
delineamento basico da pesquisa é feito com base em diversos processos de pesquisa, que
identificam os tipos de critérios que serdo utilizados na investigagdo diante da escolha do
tipo de estudo.

No caso da presente pesquisa, tais critérios decorrem da técnica de estudo de caso
com base nos seguintes tipos: natureza aplicada, pesquisa exploratéria-descritiva,
abordagem quantitativa.

A escolha da pesquisa de natureza aplicada destaca-se por pretender produzir
conhecimento visando a aplicacdo préatica. Conforme Prodanov e Freitas (2013, p. 126),
esse tipo de pesquisa “procura produzir conhecimentos para aplicacdo prética dirigida a
solucao de problemas especificos”.

No que diz respeito a pesquisa exploratdria-descritiva, sua escolha deve-se ao fato
de ter uma maior proximidade com o universo do objeto estudado, oferecendo por meio de
métodos e de critérios informacdes e orientacbes para a formulagdo de um modelo
conceitual e das hip6teses de investigacdo, tendo por objetivo, ainda, descrever as
caracteristicas de uma populacdo, de um fendmeno ou de uma experiéncia, bem como
estabelecer relagédo entre as variaveis no objeto de estudo analisado.

A pesquisa exploratéria, segundo Gil (2008, p. 27), tem como “principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacéo
problemas mais precisos ou hip6tese pesquisaveis para estudos posteriores”. Além disso,
para o autor, esse tipo de classificacdo habitualmente é utilizado, principalmente, conjugado
com levantamento bibliogréfico e documental, entrevista ndo padronizada e estudo de caso.

J& quanto a pesquisa descritiva, Gil (2008, p. 28) considera que “as pesquisas deste
tipo tém como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populacao
ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis”. Optou-se também por este
tipo de pesquisa, mesmo sendo descritiva, a fim de corroborar a formulacdo de modelo

conceitual de investigagao.
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Quanto a abordagem quantitativa, conforme descrita por Gressler (2003, p. 43),
destaca-se pela concepcdo de hipoteses, definicbes operacionais das variaveis,
mensuracdo nhas modalidades de coleta de dados e informacBes e pela utilizacdo de
tratamentos estatisticos. Também tem por principio assegurar a exatiddo dos resultados
visando evitar distor¢cdes de analise e de interpretacgéo.

Outra perspectiva da metodologia é a recolha de dados, que tem por intuito informar
como serd selecionada e como serdo extraidos os elementos da amostra. Como proposta, o0
estudo recolheréa dados através da elaboragdo de um inquérito por questionario.

Pretende-se uma observacdo direta extensiva por meio da elaboracdo de um
inquérito por questionario dividido em uma parte para todos servidores publicos do Campus
Planaltina, independentemente de cargo, e outra parte para todos os diretores e
coordenadores, como forma de obter informacdes dos pesquisados, que poderdo expressar
suas opinides sobre motivagdo, comprometimento organizacional e papel do gestor publico.

Caso se julgue necesséario também a coleta documental, utilizar-se-a dos resultados
dos questionarios aplicados anteriormente e dos demais documentos que se fizerem
importante para aprofundamento da investigagdo. Conforme Marconi e Lakatos (2003, p.
174), a pesquisa documental € uma fonte primaria de recolha de dados, estando restrita a

documentos, que podem ser escritos ou nao.

7.2 Procedimentos utilizados no estudo

A pesquisa utiliza-se da técnica de estudo de caso, visto que o foco da pesquisa
encontra-se em um fendmeno moderno inserido em um contexto da vida real. Conforme Yin
(2001, p. 22), o estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fato em
profundidade e em seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fato e o
contexto nao estejam demonstrados claramente.

Ainda consoante Yin (2001, p. 23), a segunda parte da definicAo de um estudo de
caso consiste no fato de nem sempre se conseguir separar o fendmeno e o contexto em que
esté inserido o caso do mundo real.

Conforme Gil (2008, pp. 57-58), o estudo de caso é identificado como um estudo
profundo e detalhado que é quase impossivel realizar por outros métodos e vem sendo
utilizado com frequéncia pelos pesquisadores sociais.

A escolha da técnica esta relacionada ao planejamento e a conducgéo dos trabalhos
para fins de pesquisa. Também se utiliza o estudo de caso como estratégia de pesquisa em
muitas situacBes em que o tema escolhido se depara com questdes politicas, como nos
casos de pesquisas sobre a administracdo publica, de estudos organizacionais e gerenciais

e da pesquisa de planejamento regional com estudo de instituicdo publica (Yin, 2001, p. 11).
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O roteiro instrucional da pesquisa baseia-se no seguinte roteiro: (1) escolha da
temética; (2) descricdo dos motivos; (3) justificativa do tema; (4) elaboracdo das questdes
norteadoras; (5) detalhamento dos objetivos (geral e especifico); (6) identificacdo do local e
das pessoas em estudo; (7) elaboracdo da proposta de estrutura da dissertacdo; (8)
fundamentagcdo teodrica; (9) construcdo do modelo conceitual de investigacdo; (10)
designacdo da metodologia; (11) contextualizagcdo da realidade organizacional; (12)
detalhamento da amostra; (13) construcéo do instrumento de medida; (14) apresentacéo do
resultado da pesquisa; (15) discussdo dos resultados e implicacbes praticas para a
administracéo escolar; (16) concluséo do trabalho.

7.3 Instrumento de medida

O instrumento de medida para a coleta de dados, conforme Mattar (2014, p. 165), €
um documento no qual as questbes séo apresentadas aos participantes da pesquisa e no
qual sdo registrados os dados e as respostas obtidas utilizando-se de questionario, de
formularios para anotagéo e de script para entrevista de grupo.

Para pesquisa em questdo, o instrumento de coleta deve seguir as diretrizes
tracadas por Mattar (2014, p. 166), conforme Tabela 11.

Tabela 11. Sequéncia de passos para a construgcdo de um instrumento de coleta de
dados

1. Determinag&o dos dados a coletar.
2. Determinacéo do instrumento segundo o método de administracao.
3. Redacgédo da primeira versdo do instrumento:
* Conteudo das questoes.
* Redacao das questdes.
* Forma de obtencéo da resposta.
* Sequéncia das questdes.
* Especifica¢des de uso.
4. Revisdes e pré-testes.
5. Redagéo final.

Fonte: Mattar (2014, p. 166)

A determinacdo dos dados a serem coletados baseia-se no tema central deste
trabalho: motivacéo para o trabalho, comprometimento organizacional, gestdo/administracdo
e o papel, o perfil e as qualidades basicas do gestor publico. Entende-se que, para a andlise
dos resultados, é necessario compreender o tema central e também entender os assuntos
tratados durante a dissertagdo, tais como: a base juridica do servico publico e dos
servidores federais de educacdo no Brasil e 0 comportamento organizacional.

O instrumento escolhido € o inquérito por questiondrio, que € um dos mecanismos

mais utilizados para obter dados com um baixo custo. Além disso, favorece a recolha de




39

dados com as mesmas afirmativas a todos os participantes da pesquisa com a garantia do
anonimato. Seguindo todos os paramentos fundamentados, € um instrumento que apresenta
alto nivel de confiabilidade dos resultados.

A elaboracdo do questionario conta com uma estrutura com questdes fechadas,
sendo composto por cinco partes:

1. Apresenta o objetivo do estudo, contendo instrugbes gerais para preenchimento do
guestionario e observagdes quanto o sigilo do participante;

2. Instrumento para avaliacdo da motivagao para o trabalho com base na Teoria dos
Dois Fatores de Frederick Herzberg;

3. Instrumento para avaliagdo do comprometimento organizacional com base nos
componentes do comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991),
conforme proposto por Rego et al. (2007, p. 10);

4. Instrumento para identificar o papel, o perfil e as qualidades basicas de um gestor
publico a luz da teoria de Henry Mintzberg para atuar no Campus Planaltina, a fim de
colaborar para a motivagdo e 0 comprometimento organizacional dos seus
colaboradores;

5. Pesquisa do Perfil dos Servidores (sexo, idade, tempo de servi¢co publico, tempo de

servi¢co no IFB Campus Planaltina, cargo, escolaridade e outros).

Para a primeira parte foi elaborado um texto com a apresentacdo, conforme exposto
no primeiro item supramencionado.

A segunda parte do questionario refere-se a motivacdo para o trabalho. Com o
objetivo de demonstrar o respaldo e a validagdo da teoria dos dois fatores de Herzberg,
como proposto pela pesquisa, cada afirmativa estd vinculada ao seu fator correspondente,

sendo divididas pelos grupos de fatores, conforme Tabela 12.

Tabela 12. Relacdo dos fatores de Herzberg com as afirmativas do questionario
Teoria Fatores \ Afirmativas

1. Sinto-me realizado profissionalmente com o trabalho

1. Realizacao
que executo.

2. Reconhecimento |2. Considero-me reconhecido pelo trabalho que executo.

(7]
)
o '®
T S : : . .
"q') T 3. Trabalho em si 3. Considero meu trabalhado desafiador e interessante.
o ©
>
o = . . 3
= © |4. Responsabilidade |4. Sinto-me responsavel pelo trabalho que executo.
C E
O

5. Promocéao 5. Tenho promoc¢ao na minha carreira profissional.

6. Crescimento 6. Tenho crescimento profissional.
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Grupo de fatores higiénicos

7. Politica e
administracéo da
empresa

7. As politicas e a administracdo da organizacdo sao
satisfatérias.

8. Supervisao

8. Considero eficaz a supervisdo recebida do superior
hierarquico.

9. Relacionamento
com o supervisor

9. Considero boa a relacdo interpessoal minha para com
a chefia.

10. Condicbes de
trabalho

10. Considero boas as condi¢des fisicas do ambiente de
trabalho.

11. Salario

11. Estou satisfeito com minha remuneracao.

12. Relacionamento
com 0s pares

12. Considero boa a relacdo interpessoal com outros
servidores.

13. Vida pessoal

13. Considero satisfatoria a conciliacdo entre a vida
pessoal e profissional.

14. Relagdo com os
subordinados

14. Considero boa a relacdo interpessoal da chefia para
comigo.

15. Status

15. Sinto que o meu trabalho me proporciona status.

16. Seguranca

16. Sinto-me seguro no cargo publico que ocupo.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Herzberg (1968, p. 6)

Além das afirmativas supramencionadas, o questionario sobre motivacao conta ainda
com duas questbes de autoavaliacdo, para que o0 participante possa avaliar o seu
desempenho profissional e o seu grau de motivacéo para o trabalho. Conta, ainda, com uma
questdo para que sejam indicados trés itens que gerem maior satisfagdo profissional ou
nenhuma insatisfacéo profissional. O questionario totaliza, assim, 19 afirmativas.

Quanto aos critérios de avaliacdo, foi considerado para as afirmativas de 1 a 16 a
escala Likert de 5 pontos com as opgOes: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Nem
concordo nem discordo; 4. Concordo; e 5. Concordo totalmente — para permitir ao
participante medir seu grau de conformidade e seu nivel de concordancia.

Em relag&o ao item 17, a escala proposta é: péssimo, ruim, regular, bom, 6timo. Para
o item 18, a escala é: muito desmotivado, desmotivado, nem motivado nem desmotivado,
motivado, muito motivado. O item 19 possui dezesseis fatores propostos por Herzberg
(1968, p. 6), enumerados com as letras de A-P, possibilitando ao participante indicar pelo
menos trés itens que considera que gerem maior satisfacao profissional.

Quanto ao questionamento sobre o comprometimento organizacional (Tabela 13),
baseou-se nos componentes do Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991),
proposto por Rego et al. (2007, p. 10), visto que as afirmativas foram validadas nos

contextos portugués e brasileiro.



Tabela 13. Comprometimento organizacional

Comprometimento afetivo

Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacao.

Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao.

Sinto-me “parte da familia” da minha organizacao.

Comprometimento normativo

Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a
minha organizacdo agora.

Nao deixaria a minha organizacdo agora porque sinto obrigacbes para com as
pessoas que aqui trabalham.

Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto deixar a
minha organizacao.

Comprometimento instrumental

Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que nao conseguiria facilmente
entrar noutra organizagao.

Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios
pessoais.

Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacéo.
Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que tenho poucas oportunidades
noutras organizacoes.

Nao abandono esta organizacdo devido as perdas que me prejudicariam.

Fonte: Rego et al. (2007, p. 10)
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Para o critério de avaliagcdo, foi considerada para onze afirmativas (enumeradas de

20-30) a escala Likert de sete pontos com as opg¢bes: 1. A afirmacdo nao se aplica

rigorosamente nada a mim; 2. Nao se aplica; 3. Aplica-se muito pouco; 4. Aplica-se alguma

coisa; 5. Aplica-se bastante; 6. Aplica-se muito; 7. A afirmacgéo aplica-se completamente a

mim.

Para a analise do perfil do gestor publico, optou-se por pesquisar as suas

caracteristicas basicas de acordo com os papéis e qualidades basicas propostos por Henry

Mintzberg, conforme Tabela 14.

Tabela 14. Relacdo dos papéis do gestor de Mintzberg com as afirmativas do

guestionario

Grupos Papéis do gestor Afirmativas

1. Figura | 31. E proativo com o aprendizado e com o trabalho.
(simbolo) - -
32. E acessivel.
” 33. E um lider eficaz.
Papeis ’ : : ——— :
Interpessoais | 2 Lider 34. Estimula e valorizar a participagdo dos servidores
nas decisfes da equipe.
35. Reconhece os esfor¢os individuais e da equipe.
3. Ligacdo _ _ o
36. Estimula o desenvolvimento profissional.
Papéis de 4. Monitor 37. Monitora o desempenho individual de seus

Informacgéo subordinados.
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38. Gerencia de forma eficaz e eficiente o desempenho
€ 0S processos coletivos.

39. Compartilha conhecimentos e informagdes
5. Disseminador | hecessarias para realizagéo do trabalho.

40. E capaz de dar e de receber feedback.

41. E capaz de promover um clima de igualdade com
facil circulacéo de informacéo.

6. Porta-voz 42. Transmite informacBes para o ambiente externo a
organizacdo sobre os trabalhos realizados dentro da
organizagao.

43. E um bom planejador, objetivo e estrategista.

7. Empreendedor |44 E capaz de delegar funcdes e responsabilidades
acreditando a capacidade de sua equipe.

45. Gerencia eficazmente os conflitos interpessoais.

& Ll Rl 46. Tem capacidade de controlar situacdes de

erturbacao . . )
P ¢ imprevistos e de crises.
Papéis de 47. E coerente com 0s recursos disponiveis.
Deciséo 9. Alocador de .
[eCUrSOS 48. Estabelece mecanismos de acompanhamento das

tomadas de decisbes e de medidas corretivas ou
preventivas.

49. E flexivel para analisar novas alternativas e ideias
durante o processo de negociacdo ou de solucdes de
problemas.

10, Negreeet; 50. Segue os objetivos e principios da administracdo

publica, ndo cedendo aos interesses particulares
contrarios ao interesse publico.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Mintzberg (1975, p. 15)

Para avaliagdo, propde-se vinte afirmativas (enumeradas de 31-50) sobre os papéis
do gestor publico com a escala Likert de cinco pontos com as opg¢fes: 1. Discordo
totalmente; 2. Discordo; 3. Nao concordo nem discordo; 4. Concordo; e 5. Concordo
totalmente. Além disso, ha uma questdo de nimero 51, que possui 37 itens que descrevem
as qualidades basicas de um gestor com base na Tabela 3. Esta lista combina as
qualidades basicas para o sucesso gerencial de Mintzberg, enumerados com as letras de A-
KK, possibilitando ao participante indicar até cinco itens que descrevam as caracteristicas
de gestor.

Para avaliar o perfil dos servidores participantes da pesquisa, a quarta parte do
questionario refere-se ao perfil do servidor (sexo, idade, tempo de servico no IFB Campus
Planaltina, cargo, escolaridade e outros).

A aplicacdo do questionario foi realizada por meio do formulario do Google Drive,

encaminhando-se por mensagem eletronica ao e-mail institucional dos servidores.
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8 ESTUDO DE CASO

8.1 Base juridica do servi¢o publico e dos servidores federais de educagao no Brasil

A maior lei do Brasil é a Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), sendo a base de
todas as outras leis publicadas, as quais tém a funcéo de disciplinar o estabelecido na carta
magna. Outras leis de suma importancia que organizam a Administracdo Federal sdo o
Decreto-Lei n. 200, de 23 de fevereiro de 1967, e a Lei Complementar n. 101, de 04 de maio
de 2000, intitulada de Lei de Responsabilidade Fiscal.

Com relacdo a gestao escolar e administrativa das instituicbes de ensino, temos a
Lei n. 3.552, de 16 de fevereiro de 1959, a Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996, a Lei
n. 11.892, de 29 de dezembro de 2008.

Em relacdo a manutengéo orgcamentaria e financeira da educacdo, a CF/88, em seu
art. 211, 8 1° e em seu art. 212, § 2° afirma que caberd & Unido a organizacdo e o
financiamento da educagé&o a nivel federal. Por sua vez, a Lei n. 4.320, de 17 de margo de
1964, orienta a elaboracdo do orgamento publico com a construgédo do plano plurianual, da
Lei de Diretrizes Orgcamentarias e da Lei Orgamentaria Anual, e, no caso em estudo, ainda
h& a construcdo da matriz orcamentaria para a Rede Federal pelo Conselho Nacional das
Instituicdes da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CONIF).

Para regulamentar a carreira dos servidores publicos federais de educacéao, tem-se o
regime juridico Unico estabelecido pela Lei n. 8112, de 11 de dezembro de 1990; o Plano
Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos da Carreira dos Professores de
Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico; a Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005; a Lei n.°
11.784, de 22 de dezembro de 2008 e a Lei n.° 12.772, de 28 de dezembro de 2012.

No que diz respeito as leis que podem influenciar a seguranga do servidor publico,
tem-se inlmeras leis sendo proposta e aprovadas, bem como uma lista de leis ja
publicadas: por exemplo a Lei n. 9.801, de 14 de junho de 1999, que “dispde sobre as

normas gerais para perda de cargo publico por excesso de despesa”.

8.1 Caracterizagéo da realidade organizacional em estudo

O Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia, ou como é
conhecido, Instituto Federal de Brasilia, com a denominacdo abreviada de IFB, € uma
instituicdo que possui natureza juridica de autarquia, pertencente a administracéo indireta do
Governo Federal, vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), com a atividade principal de

prover educagdo superior, bésica e profissional. Possui autonomia administrativa,
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patrimonial, financeira, didatica, pedagdgica e disciplinar.

E oriunda da transformacéo da Escola Técnica de Brasilia, nos termos da Lei n.
11.892, de 29 de dezembro de 2008, que instituiu a Rede Federal de Educacéo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica e criou os Institutos Federais. Tal como dispde a lei em seu art. 9°,
“Cada Instituto Federal é organizado em estrutura multicampi, com proposta orcamentéaria
anual identificada para cada campus e a reitoria”. O IFB é estruturado, atualmente, em dez
campi mais a Reitoria.

Pelo ordenamento legal — além da lei de criacdo, que estabelece diretrizes aos IFS
—, estes estdo obrigados a cumprir as metas propostas pelo MEC por meio da Secretaria
de Educacéo Profissional e Tecnolédgica (SETEC), estabelecidas no Termo de Acordo de
Metas e Compromisso (TAM) no periodo de 12 anos — de 2010 a 2022, no caso do IFB.
Além disso, h& a obrigatoriedade da elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), que é um documento norteador do planejamento institucional no qual deve constar,
no minimo, a misséo, a visdo, os valores e as estratégias da instituicdo.

O IFB esta na terceira edicdo do PDI. A primeira edigdo abrange de 2009 a 2013. A
segunda, de 2014 a 2018. E a terceira abrange de 2019 a 2023, na qual esta disposto o

seguinte:

MISSAO

Oferecer ensino, pesquisa e extensdo no ambito da Educagdo Profissional e
Tecnoldgica, por meio da inovacao, producdo e difusdo de conhecimentos,
contribuindo para a formagdo cidadd e o desenvolvimento sustentavel,
comprometidos com a dignidade humana e a justica social.

VISAO

Consolidar-se no DF como instituicdo publica de exceléncia em Educacéo
Profissional e Tecnoldgica, pesquisa aplicada e extensdo, ofertante de formacao
inovadora, inclusiva, pautada no respeito a diversidade e a sustentabilidade, de
forma integrada com a sociedade.

VALORES

e Etica;

e Educacdo como bem publico, gratuito e de qualidade;

e Formacdao critica, emancipatoéria e cidada;

e Gestdo democrética: transparéncia, participacdo, autonomia, pluralismo e
integracgao;

e Respeito a diversidade e a dignidade humana;

e Promocéao da incluséo;

e Inovacéo;

e Sustentabilidade econémica e socioambiental.
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Figura 6. Mapa de abrangéncia do IFB
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Fonte: Carta de Servico ao Cidad&o do IFB (2016, p. 17, adaptado pela autora®).

Esta pesquisa é aplicada a um campus em especifico, o Campus Planaltina. De
acordo com o site institucional do IFB (2010), o Campus Planaltina foi criado em 16 de
fevereiro de 1959 pela Lei n. 3.552, de 16 de fevereiro de 1959, conforme Exposicdo de
Motivos n. 95, publicada no Diario Oficial da Unido (D.0O.U.) de 19 de fevereiro de 1959, com
o nome de Escola Agrotécnica de Brasilia. Sendo sua inauguracdo em 21 de abril de 1962.
Porém, com o passar do tempo houve diversas alteracdes em sua estrutura e em sua
denominacéo até chegar ao nome mais conhecido: Colégio Agricola de Brasilia (CAB).

Em 1978, o CAB foi transferido do Governo Federal para o Governo do Distrito
Federal (GDF) por meio do Decreto n. 82.711, de 24 de novembro de 1978, passando a
fazer parte da estrutura da Fundacdo Educacional do Distrito Federal (FEDF), que
atualmente € a Secretaria de Educacéo do Distrito Federal (SEDF).

Como parte do plano de extensdo da Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnologica proposto pelo Ministério da Educacdo, o CAB foi retransferido ao Governo
Federal por meio da Lei n. 11.534, de 25 de outubro de 2007, criando-se uma entidade de
natureza autarquica, a Escola Técnica Federal de Brasilia. Posteriormente, passou a fazer

parte da estrutura do Instituto Federal de Brasilia, com 0 nome de Campus Planaltina.

Tabela 15. Norma de autorizacao de funcionamento do Campus Planaltina
Portaria do MEC de Autorizagdo de Publicagdo no Diario Oficial da Unido

Funcionamento (D.0.U.)

Portaria n. 365, de 14 de marco de 2008. D.O.U. - Secdo 1, n. 53, pagina 13, de
18 de marc¢o 2008.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Brasil (2008)

8 Alteracdo em virtude da transferéncia do antigo Campus Taguatinga Centro para a cidade Recanto das Emas
em janeiro de 2018, conforme aprovado pela Resolugao n. 35/2016.
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No entanto, houve a formalizacdo de convénio para permanéncia de servidores do
GDF no campus realizando suas atividades. Atualmente, existem dois convénios, um geral e
outro especifico para atendimentos a demanda da equoterapia.

O campus esta situado na Rodovia DF 128, Km 21, na zona rural da regido
administrativa do Distrito Federal chamada de Planaltina, que fica a cerca de 40 km do
centro da capital do Brasil. A cidade possui uma histéria de 159 anos de existéncia,
enquanto a capital, Brasilia, possui 60 anos completados em 21 de abril de 2020.

Planaltina, além de ser uma cidade muito cultural e de muitas tradigbes, além de
possuir a Pedra Fundamental de Brasilia, que é um obelisco construido a cerca de 10 km do
centro para comemorar o centenario da independéncia do Brasil e marca o ponto central do
Brasil.

A Regido Administrativa de Planaltina (RA VI), segundo os dados da Pesquisa
Distrital por Amostra de Domicilio (PDAD) apresentada pela Companhia de Planejamento do
Distrito Federal (2018), aponta que a populacdo de Planaltina € de, aproximadamente,
177.986 pessoas, com uma area territorial de 1.532 Km2.

A vocacao do Campus Planaltina esta voltada a formacao profissional nas areas da
agricultura, da pecuéaria e da agroindustria, nos modelos tradicional e agroecoldgico,
atendendo a dois eixos tecnoldgicos: Recursos Naturais e Produgéo Alimenticia, visto que a
regido de Planaltina tem vocacao para atividades ligadas a terra. A atividade econémica da
regido é gerada pelo comércio local e pela exploracdo da sua rica agricultura e pecuéria.

A estrutura fisica do colégio foi construida em uma fazenda de, aproximadamente,
1.483 hectares, nos termos do estudo sobre plano de uso, ocupacdo e manejo do Campus

Planaltina, elaborado com a seguinte distribuigéo (Tabela 16 e Figura 7):

Tabela 16. Distribuicdo da area do Campus Planaltina

Oonea e O - - 0

ZR Zona residencial 2,56 0,17
ZEA Zona de ensino e administracao 18,74 1,26
ZPA Zona de producédo agropecuaria 460,34 31,04
ZPP Zona de preservagao permanente 188,25 12,69
ZPCA | Zona de protecéo e conservacdo ambiental 764 51,52
Recursos hidricos 7,16 0,48

Outras areas (estradas, circulacao) 41,95 2,83

Total 1483 100

Fonte: Silva et al. (2010, p. 34)
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Figura 7. Mapa do Campus Plai
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As construgdes fisicas, em sua maioria, existem desde o inicio do funcionamento do
Campus Planaltina. Durante este periodo, houve algumas reformas e a construcdo de
edificacgdes.

O campus conta com alojamentos para cerca de 150 alunos residentes — trata-se de
pessoas que moram distantes, até mesmo em outros estados, ndo possuindo condi¢fes de
locomocéo diaria para o colégio. Para manutencdo desses alunos e dos cuidados com 0s
animais e com as plantagfes da fazenda, existe a residéncia funcional para servidores que
colaboram, principalmente aos finais de semana, com a manutengéo do colégio.

Em resumo, o orcamento dos Institutos Federais é composto por: (1) um teto
estipulado para todos os campi de mesma natureza e a Reitoria; (2) um valor proporcional
ao numero de estudantes matriculados no Sistema Nacional de Informac6es da Educacéo
Profissional e Tecnolégica (SISTEC) no segundo semestre do ano anterior € no primeiro
semestre do ano em que o0 orcamento esta sendo elaborado e (3) o peso dos cursos. Sao 0s
trés fatores basicos de composicao or¢camentaria de campus de um Instituto Federal,
abstendo-se dos aspectos estruturais individualizado dos campi, como: a idade da
construcdo, o tamanho da estrutura fisica e a situacao socioecondémica dos alunos, o que
pode ter um peso sobre a qualidade do ensino.

A aquisi¢do de bens comuns e permanentes é feita por meio de licitacdo, tendo como
base principal a Lei n. 8.666, de 21 de junho de 1993, e demais leis do processo licitatorio, o
que depende muito do comprometimento dos servidores e gestores para que O
planejamento e as compras/contratacfes estejam finalizados no tempo certo para evitar
desabastecimento.

O quadro de pessoal do Campus Planaltina, segundo o IFB, era composto, em julho
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de 2019, por 112 servidores efetivos e 6 professores substitutos. A parte de prestadores de
servicos de empresas terceirizadas atualmente contava, em julho de 2019, com 46
prestadores de servicos (trabalhador agropecuério, limpeza, servicos gerais, administrativo,
segurancga, copa e cozinha), além de 5 estagiarios e 21 servidores do Governo do Distrito
Federal.

O organograma do campus foi aprovado por meio da Resolugdo n. 001/2017, que
definiu estrutura do Instituto Federal de Brasilia, regulamentando a Portaria MEC n. 246,
publicada no D.O.U. de 11 de maio de 2016 (n. 89, secdo 1, pagina 30), referente a “criacdo
do modelo de dimensionamento de cargos efetivos, cargos de direcao e fungdes gratificadas
e comissionadas, no ambito dos Institutos Federais”.

A estrutura trazida por esta portaria dispde para o Campus Planaltina:

Tabela 17. Composicdo do modelo de dimensionamento de cargos e fungdes
Cargos Funcdes gratificadas

Tipologia TAE TAE TAE*
C D E

EBTT® |CD1° CD2 CD3 CD4 FGl1 FG2

IF Campus - 70/60 11 26 23 70 o 1 0 2 4 8
Agricola

Fonte: Anexo Ill da Portaria MEC n. 246, de 15 de abril de 2016, publicada no D.O.U. de 11
de maio de 2016 (n. 89, Secéo 1, pagina 30, adaptado pela autora).

Com base na tabela acima, o campus tem direito a estrutura de 60 TAE e 70
docentes EBTT. Porém, a liberacdo de codigos de vagas tem sido limitada pelo MEC por
meio da SETEC e do Ministério da Economia. A estrutura de cargos do Campus Planaltina

estd ilustrada na Tabela 18.

Tabela 18. Quantidade de cargos

Quantidade de cargos

Cdédigos de vaga

Professor EBTT Técnico-administrativo Total
Preenchido 63 49 112
N&o preenchido 7 11 18
Total 70 60 130

Fonte: Elaborado pela autora a partir da Portaria MEC n. 246 e do documento “IFB em
nameros” (2019)

Os servidores do CPLA sdao regidos pela Lei n. 8.112/90, com regime de trabalho

segundo o site IFB em nameros (2019).

* Técnico-Administrativo de niveis C, D e E.
® Carreira de Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico.
® Funco Gratificada de Reitor.



49

Tabela 19. Quantidade vs. regime trabalho dos servidores do Campus Planaltina

Regime de trabalho Quantidade de servidores
(semanais) Professor EBTT  Técnico-administrativo Total
20 horas 1 1
30 horas 2 2
40 horas 47 47
Dedicacéo exclusiva 62 62
Total 63 49 112

Fonte: Elaborado pela autora a partir do site “IFB em nimeros” (2019)

Em relacdo ao organograma do IFB, a estrutura organizacional proposta para o
campus possui 3 diregbes, 2 Orgdos de assessoria e 18 coordenacdes, sendo: 12
coordenagfes quanto as fungdes concedidas pela Portaria MEC n. 246, 4 funcbes de
coordenagdes de curso (FCC), que nado estdo vinculadas a portaria, e 2 coordenacdes fora

da portaria concedidas em detrimento da especificidade do campus agricola.

Figura 8. Organograma do Campus Planaltina

Fonte: Anexo Il da Resolugdo n. 001/2017 do IFB (adaptado pela autora)

A estrutura fisica e de pessoal, conforme o site “IFB em ndmeros” (2019), com base
nos dados do SISTEC, atendeu em 2018 cerca de 2.098 alunos, sendo 1.778 alunos

presenciais e 320 alunos a distancia distribuidos nos cursos e modalidades identificados na

Tabela 20.



Tabela 20. Modalidades e cursos oferecidos pelo Campus Planaltina

Modalidades Cursos

Técnicos Integrados ao Ensino Médio’

Técnico em Agropecuaria - Integrado

50

Técnicos Subsequentes®

Técnico em Agroindustria

Técnico em Agropecuaria

Graduacéao

Licenciatura em Biologia

Tecnolégico em Agroecologia

Ensino a distancia (EAD)

Meio Ambiente (E-Tec)

Programador de Sistemas (FIC)

Secretaria Escolar (Profuncionario)

Seguranca do Trabalho (E-Tec)

Cursos de Formacao Inicial e
Continuada (FIC)

Auxiliar de Producdo Animal (PROEJA)

Horticultor (PROEJA)

Libras Basico Saude

Teclado Basico

Fonte: Elaborado pela autora a partir do site do IFB/Campus Planaltina

8.2 Amostra

Para delimitacdo da amostra, utiliza-se como base o Estatuto do IFB (2009, p. 21),

gue dispde sobre a descricdo dos servidores que compdem o quadro efetivo do instituto:

Art. 41. O corpo docente é constituido pelos professores integrantes do quadro
permanente de pessoal do IFB, regidos pelo Regime Juridico Unico, e demais
professores admitidos na forma da lei. (Renumerado conforme Resolugdo n. 009-
2013/CS-IFB e Resolugdo n. 017-2016/CS-IFB)
Art. 42. O corpo técnico-administrativo é constituido pelos servidores integrantes do
quadro permanente de pessoal do IFB, regidos pelo Regime Juridico Unico, que
exercam atividades de assessoria, apoio técnico, administrativo e operacional.
(Renumerado conforme Resolugdo n. 009-2013/CS-IFB e Resolugdo n. 017-

2016/CS-IFB)

Na estrutura de pessoal, segundo consulta ao site “IFB em ndmeros” em julho de

2019, o campus contava com 68 docentes, sendo que desses: 3 com contrato temporario,

ou seja, ndo sao efetivos, estdo substituindo professores em afastamento; 2 sédo servidores

de outro 6rgdo que estdo em colaboracdo técnica; e 63 docentes efetivos da estrutura do

IFB no Campus Planaltina, porém, desses, 1 esta cedido a outro 6rgdo, 1 estd em exercicio

descentralizado em outro campus, 5 servidores estdo em afastamento para qualificacdo (s6

" Curso destinado a alunos que terminaram o ensino fundamental. Prevé a formag&o conjunta dos ensinos médio
e técnico, promovendo a habilitagdo profissional técnica de nivel médio.

® Destinado a estudantes que ja concluiram o ensino médio. Prevé a habilitacéo profissional técnica
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3 docentes tém substituto), 2 estdo em licenca médicas superior a 60 dias, 2 estdo em
licenca gestante — totalizando, assim, 52 docentes aptos a responderem o questionario.

Quanto aos técnico-administrativos, o site “IFB em numeros” (2019) informa que séo
50 técnicos. Desses, 1 é servidor de outro 6rgdo que estd em colaboragéo técnica, restando
49 técnicos da estrutura efetiva do IFB; porém, desses, 1 esta cedido a outro 6rgéo, 2 estdo
em licenga gestante, 2 em exercicio descentralizado em outro campus/reitoria, 1 em licenga
para acompanhar conjuge, 1 em licenca capacitagcdo — totalizando, assim, 42 servidores
aptos a responderem o questionario.

O estudo foi realizado no ambito do Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina
considerando todo o clima e cultura organizacional adquirida durante os anos de sua
existéncia, conforme descrito na caracterizacédo da realidade organizacional. Considerando
o site “IFB em numeros” (2019), o publico-alvo escolhido para pesquisa sdo os servidores
publicos do quadro efetivo: 63 docentes e 49 técnico-administrativos, conforme

detalhamento da amostra na Tabela 21.

Tabela 21. Detalhamento da amostra

Docentes TAE Total

Total geral de servidores do Campus Planaltina 63 49 112
Afastamento para qualificacdo 5 - 5
Licenca gestante 2 2 4
Licenca médica (+ 60 dias) 2 - 2
Exercicio descentralizado/ Cedido/ Licenca

: . 2 4 6
para tratar de interesse particular
Licenca capacitacéo - 1 1
Total _de servidores aptos a responder a 52 42 94
pesquisa
Total de questionarios respondidos 29 32 61
% de retorno dos questionarios 56% 76% 65%

Fonte: IFB em nimeros de julho de 2019

Para a caracterizacdo da amostra, foram propostos na aplicacdo do questionario
nove itens para melhor compreender o perfil dos servidores. As afirmativas estéo

enumeradas de 52 a 60, 62 e suas respostas estao apresentadas na Tabela 22.

Tabela 22. Resultado da pesquisa do perfil do servidor

N %
52. Sexo:
Feminino 38 62%
Masculino 23 38%
53. Idade:

29 3 4,92%
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30 2 3,28%
31 4 6,56%
33 5 8,20%
34 2 3,28%
35 8 13,11%
36 2 3,28%
37 3 4,92%
38 2 3,28%
40 5 8,20%
41 1 1,64%
42 4 6,56%
43 5 8,20%
44 1 1,64%
45 2 3,28%
46 1 1,64%
48 2 3,28%
50 1 1,64%
51 3 4,92%
52 1 1,64%
54 3 4,92%
71 1 1,64%
54. Estado civil:

Casado(a) 42 69%
Separado(a) ou Divorciado(a) 8 13%
Solteiro(a) 10 16%
Unido estéavel 1 2%
55. Onde mora:

Aguas Claras 1 2%
Brasilia 5 8%
Cidade Ocidental 1 2%
Lago Norte 3 5%
Planaltina 26 42%
Residéncia funcional — Campus Planaltina 1 2%
Sobradinho 22 36%
Vicente Pires 2 3%
56. Trajeto de casa para o trabalho:

A pé 1 2%
Carona 1 2%
Transporte proprio 55 89%
Transporte publico 3 5%
Uso os dois tipos, a depender do horario. 1 2%
57. Escolaridade:

Médio 2 3%
Graduacéao 5 8%
Especializagéo 18 29%
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Mestrado 12 20%
Doutorado 20 33%
Pés-Doutorado 4 7%
58. Cargo que exerce:

Docente 29 48%
TAE - Nivel C 4 7%
TAE - Nivel D 19 30%
TAE - Nivel E 9 15%

59. Ha quanto tempo trabalha no Campus Planaltina:

Pouco tempo 1 1,64%
2 meses 3 4,92%
4 meses 2 3,28%
8 meses 1 1,64%
24 meses 1 1,64%
1 ano e meio 2 3,28%
2 anos 3 4,92%
3 anos 5 8,20%
4 anos 6 9,84%
4 anos e meio 1 1,64%
5 anos 1 1,64%
5 anos e 6 meses 1 1,64%
7 anos 1 1,64%
8 anos 4 6,56%
8 anos e 11 meses e 27 dias 1 1,64%
9 anos 11 18,03%
10 anos 6 9,84%
11 anos 9 14,75%
12 anos 1 1,64%
14 anos 1 1,64%
60. Faixa salarial:

Entre R$ 2.001,00 e R$ 4.000,00 11 18%
Entre R$ 4.001,00 e R$ 6.000,00 16 26%
Entre R$ 6.001,00 e R$ 8.000,00 3 5%
Entre R$ 8.001,00 e R$ 10.000,00 7 12%
Entre R$ 10.001,00 e R$ 12.000,00 8 13%
Acima de R$ 12.000,00 16 26%
62. Recebe funcéo gratificada:

Nao 45 74%
Sim 16 26%

Fonte: Dados da pesquisa

Na averiguagdo do perfil dos servidores do IFB — Campus Planaltina, conforme os
resultados apresentados na Tabela 22, considerando os 61 participantes da pesquisa, pode-
se perceber que, em relagdo aos aspectos sociodemograficos (Tabela 23), houve

predominio do sexo feminino em relagdo ao sexo masculino (sexo feminino: 62%; sexo
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masculino: 38%). A faixa etaria que retém maior populacdo estd entre 30 a 49 anos. Os

solteiros totalizam em 16% e 69% dos servidores respondentes séo casados.

Tabela 23. Caracterizagdo da amostra

Descricao Quantidade

Feminino 38 62%

°2. Sexo Masculino 23 38%
20 a 29 anos 3 5%

30 a 39 anos 28 46%

53. Idade 40 a 49 anos 21 34%
50 a 59 anos 8 13%

Mais de 60 anos 1 2%

Casado (a) 42 69%

. Separado (a) ou Divorciado (a 8 13%

54. Estado Civil Soft)eiro (a)( ) @) 10 16%
Unido estavel 1 2%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto aos aspectos de distancia do trabalho e transporte utilizado (Tabela 24), 80%

dos servidores que participaram da pesquisa moram até 23 km; porém, alguns moram a

mais de 78 km. Deve-se ressaltar que o Campus Planaltina esta estabelecido em uma

regido de zona rural; assim, o transporte publico ainda ndo atende com satisfacdo em todos

os horérios, fazendo com que 89% dos participantes da pesquisa escolham o meio de

transporte proprio.

Tabela 24. Caracterizacdo dalocalidade de moradia e o transporte utilizado

Item \ Descrigao \ Quantidade \ %

Aguas Claras 1 2%

Brasilia 5 8%

Cidade Ocidental 1 2%

) Lago Norte 3 5%

55. Onde mora: Planaltina 26 42%
Residéncia funcional — Campus Planaltina 1 2%

Sobradinho 22 36%

Vicente Pires 2 3%

A pé 1 2%

56. Trajeto de|Carona 1 2%
casa para o | Transporte préprio 55 89%
trabalho: Transporte publico 3 5%
Uso os dois tipos, a depender do horario 1 2%

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 9. Mapa do Distrito Federal e entorno
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Fonte: Google Maps

Quanto a caracterizagdo do perfil do servidor do Campus Planaltina que
responderam a pesquisa (Tabela 25), 48% foram docentes e 52% foram técnicos
administrativos em educacdo. A pesquisa foi respondida por 65% dos servidores do
campus. Dentre os respondentes, 97% possuem algum tipo de qualificacdo superior. Em
relacdo ao recebimento de retribuicdo por titulagdo para o cargo de docente, esta pode
variar de R$ 2.236,32 a R$ 9.548,84. Por sua vez, o cargo de técnico administrativo em
educacdo recebe incentivo a qualificacdo, que pode variar de 15% a 75% sobre o

vencimento basico, dependendo da relacdo direta ou indireta e do nivel do cargo.

Tabela 25. Caracterizagdo do perfil do servidor

Item \ Descricao Quantidade %

Médio 2 3%

Graduacao 5 8%

. . Especializagdo 18 29%

57. Escolaridade: Mestrado 12 50%

Doutorado 20 33%

Pés-Doutorado 4 7%

Docente 29 48%

58. Cargo que exerce: TAE - Nivel € 4 7%

TAE - Nivel D 19 30%

TAE - Nivel E 9 15%

) Até 11 meses 7 11%

59. Ha quanto tempo 1 a4 anos 18 30%

trabalh_a no Campus 529 anos 19 31%
Planaltina:

Mais de 10 anos 17 28%
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Entre R$ 2.001,00 e R$ 4.000,00 11 18%
Entre R$ 4.001,00 e R$ 6.000,00 16 26%
_ ; Entre R$ 6.001,00 e R$ 8.000,00 3 5%
60. Faixa Salarial:
Entre R$ 8.001,00 e R$ 10.000,00 7 12%
Entre R$ 10.001,00 e R$ 12.000,00 8 13%
Acima de R$ 12.000,00 16 26%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao comparativo em relacdo a caracteristica do perfil do gestor publico, foi
guestionado se o servidor era também um gestor, sendo um percentual significativo no
montante de 19 gestores em efetivo exercicio, o que equivale a 84% dos gestores que

responderam ao questiondrio; no entanto, isso corresponde 26% dos questionarios.

Tabela 26. Caracterizacdo do quantitativo de gestores gue participaram da pesquisa

Descricao Quantidade
Nao 45 74%
62. Recebe Funcéo Gratificada
Sim 16 26%

Fonte: dados da pesquisa
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8.3 Resultados

Foram aplicados 94 questionarios, tendo um retorno de 61 questionarios preenchidos
e validos, o que corresponde a 65% de retorno. A aplicacdo dos questionarios se deu no
periodo de 23 de julho de 2019 a 22 de agosto de 2019 e, como diversos servidores
informaram que ndo havia preenchido e gostariam de preencher, o questionario foi reaberto
no periodo de 05 de setembro de 2019 a 25 de setembro de 2019.

Para apresentacéo dos resultados, os dados estao divididos pelos assuntos tratados
na pesquisa. Seguindo a proposta de estrutura da elaboracdo do instrumento de pesquisa
estabelecida na secdo 7.3, formulou-se um questionario com questdes fechadas, dividido
em cinco partes e tabulado por meio do programa Microsoft Office Excel.

A primeira parte apresenta o objetivo do estudo, instrucbes gerais para
preenchimento do questionario, observagdes quanto ao sigilo do participante e o termo de
consentimento do servidor.

A segunda parte do instrumento de avaliagcéo se refere as afirmativas de 1 a 19. Tem
como tema a motivagao para o trabalho, com base na Teoria dos Dois Fatores de Frederick
Herzberg. Foram obtidos os resultados que constam da Tabela 28.

Tabela 27. Resultado da pesquisa sobre motivacdo para o trabalho

N %
1. Sinto-me realizado profissionalmente com o trabalho que executo
Discordo totalmente 2 3%
Discordo 8 13%
N&o concordo nem discordo 8 13%
Concordo 28 46%
Concordo totalmente 15 25%
2. Considero-me reconhecido pelo trabalho que executo
Discordo totalmente 2 3%
Discordo 19 31%
N&o concordo nem discordo 12 20%
Concordo 17 28%
Concordo Totalmente 11 18%
3. Considero meu trabalhado desafiador e interessante
Discordo totalmente 0 0%
Discordo 7 11%
N&o concordo nem discordo 9 15%
Concordo 22 36%

Concordo totalmente 23 38%




4. Sinto-me responsavel pelo trabalho que executo

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 1 2%
N&o concordo nem discordo 1 2%
Concordo 24 38%
Concordo totalmente 34 56%
5. Tenho promoc¢do nha minha carreira profissional

Discordo totalmente 4 7%
Discordo 8 12%
N&o concordo nem discordo 6 10%
Concordo 31 51%
Concordo totalmente 12 20%
6. Tenho crescimento profissional

Discordo totalmente 4 7%
Discordo 11 18%
N&o concordo nem discordo 9 15%
Concordo 26 42%
Concordo totalmente 11 18%
7. As politicas e a administracdo da organizagdo séo satisfatorias

Discordo totalmente 3 5%
Discordo 21 35%
N&o concordo nem discordo 11 18%
Concordo 24 39%
Concordo totalmente 2 3%
8. Considero eficaz a supervisao recebida do superior hierarquico

Discordo totalmente 6 10%
Discordo 12 20%
N&o concordo nem discordo 15 24%
Concordo 23 38%
Concordo totalmente 5 8%
9. Considero boa arelacdo interpessoal minha para com a chefia

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 7%
N&o concordo nem discordo 2 3%
Concordo 37 61%
Concordo totalmente 16 26%
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10. Considero boas as condi¢des fisicas do ambiente de trabalho

Discordo totalmente 5 8%
Discordo 10 16%
N&o concordo nem discordo 16 26%
Concordo 27 45%
Concordo totalmente 3 5%

11. Estou satisfeito com minha remuneracgéo

Discordo totalmente 8 13%
Discordo 14 23%
N&o concordo nem discordo 5 8%
Concordo 31 51%
Concordo totalmente 3 5%

12. Considero boa a relagéo interpessoal com outros servidores

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 4 7%
N&o concordo nem discordo 7 11%
Concordo 38 62%
Concordo totalmente 11 18%

13. Considero satisfatéria a conciliagdo entre a vida pessoal e profissional

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 13 21%
N&o concordo nem discordo 9 15%
Concordo 28 46%
Concordo totalmente 9 15%

14. Considero boa a relagéo interpessoal da chefia para comigo

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 5 8%
N&o concordo nem discordo 2 3%
Concordo 38 62%
Concordo totalmente 15 25%

15. Sinto que 0 meu trabalho me proporciona status

Discordo totalmente 5 8%
Discordo 19 31%
N&o concordo nem discordo 18 30%
Concordo 14 23%

Concordo totalmente 5 8%
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16. Sinto-me seguro no cargo publico que ocupo

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 7 11%
N&o concordo nem discordo 16 26%
Concordo 27 45%
Concordo totalmente 9 15%

17. Qual autoavaliacéo que faco do meu desempenho profissional

Péssimo 0 0%
Ruim 0 0%
Regular 6 10%
Bom 30 49%
Otimo 25 41%
18. Qual autoavaliacéo que fagco do meu grau de motivagéo para o trabalho

Muito desmotivado 1 2%
Desmotivado 9 15%
Nem motivado nem desmotivado 13 21%
Motivado 31 51%
Muito motivado 7 11%

19. Assinale 3 (trés) itens que em sua opinido gerem maior satisfagdo
profissional

A. Realizacao profissional 32 17%
B. Reconhecimento profissional 26 14%
C. Trabalho em si 17 9%
D. Responsabilidade profissional 12 7%
E. Promocao na carreira profissional 4 2%
F. Crescimento profissional 10 5%
G. Politica e administracdo da empresa 1 1%
I. Relacionamento com o supervisor 1 1%
J. Condigbes de trabalho 22 12%
K. Salario 24 13%
L. Relacionamento com os pares 11 6%
M. Vida pessoal 7 4%
N. Relagdo com os subordinados 4 2%
O. Status 2 1%
P. Seguranca 9 5%
(vazio) 1 1%

Fonte: Dados da pesquisa

A terceira parte do instrumento de pesquisa trata das afirmativas de 20 a 30,

referentes ao assunto “‘comprometimento organizacional”, com base nos componentes do
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comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991) como proposto por Rego et al.

(2007, p. 10). Foram obtidos os resultados da Tabela 29.

Tabela 28. Resultado da pesquisa sobre comprometimento organizacional

N %

20. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacao

A afirmacao nao se aplica rigorosamente nada a mim 0 0%
N&o se aplica 4 7%
Aplica-se muito pouco 1 2%
Aplica-se alguma coisa 14 23%
Aplica-se bastante 12 20%
Aplica-se muito 8 12%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 22 36%

21. Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizacéo

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 1 2%

N&o se aplica 1 2%

Aplica-se muito pouco 2 3%

Aplica-se alguma coisa 14 22 %
Aplica-se bastante 9 15%
Aplica-se muito 17 28%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 17 28%
22. Sinto-me “parte da familia” da minha organizacéao

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 2 3%

N&o se aplica 5 8%

Aplica-se muito pouco 9 15%
Aplica-se alguma coisa 16 26%
Aplica-se bastante 8 13%
Aplica-se muito 13 22%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 8 13%

23. Mesmo que isso0 me trouxesse vantagens, sinto que nao deveria abandonar a

minha organizagcdo agora

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 7 11%
N&o se aplica 13 22%
Aplica-se muito pouco 7 11%
Aplica-se alguma coisa 9 15%
Aplica-se bastante 8 13%
Aplica-se muito 11 18%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 6 10%

24. Nao deixaria a minha organizacdo agora porque sinto obrigacdes para com as

pessoas que aqui trabalham

A afirmacéo né&o se aplica rigorosamente nada a mim 7 11%
N&o se aplica 15 25%
Aplica-se muito pouco 11 18%
Aplica-se alguma coisa 7 11%
Aplica-se bastante 5 8%
Aplica-se muito 12 20%

A afirmacao aplica-se completamente a mim 4 7%
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25. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, néo seria correto deixar
a minha organizacao

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 12 20%
N&ao se aplica 19 31%
Aplica-se muito pouco 8 13%
Aplica-se alguma coisa 9 15%
Aplica-se bastante 5 8%
Aplica-se muito 5 8%
A afirmacao aplica-se completamente a mim 3 5%

26. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que nao conseguiria facilmente
entrar noutra organizacao

A afirmacéo néo se aplica rigorosamente nada a mim 9 15%
N&o se aplica 23 38%
Aplica-se muito pouco 8 13%
Aplica-se alguma coisa 8 13%
Aplica-se bastante 6 10%
Aplica-se muito 5 8%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 2 3%

27. Continuo nesta organizac&o porgue, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios
pessoais

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 8 13%
N&ao se aplica 19 31%
Aplica-se muito pouco 13 22%

Aplica-se alguma coisa 6 10%
Aplica-se bastante 7 11%
Aplica-se muito 5 8%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 3 5%

28. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacao

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 9 15%
N&o se aplica 23 38%
Aplica-se muito pouco 10 16%
Aplica-se alguma coisa 7 11%
Aplica-se bastante 5 8%
Aplica-se muito 4 7%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 3 5%

29. Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que tenho poucas oportunidades
noutras organizacdes

A afirmacédo néo se aplica rigorosamente nada a mim 11 18%
N&o se aplica 23 37%
Aplica-se muito pouco 12 20%
Aplica-se alguma coisa 5 8%
Aplica-se bastante 4 7%
Aplica-se muito 3 5%
A afirmacéo aplica-se completamente a mim 3 5%
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30. N&do abandono esta organizacdo devido as perdas que me prejudicariam

A afirmacéo néo se aplica rigorosamente nada a mim 8 13%
N&ao se aplica 21 35%
Aplica-se muito pouco 11 18%
Aplica-se alguma coisa 5 8%
Aplica-se bastante 4 7%
Aplica-se muito 5 8%
A afirmacao aplica-se completamente a mim 7 11%

Fonte: Dados da pesquisa

A quarta parte do instrumento de pesquisa foi utilizada para identificar o papel, o
perfil e as qualidades basicas de um gestor publico, a luz de Mintzberg, para atuar no
Campus Planaltina de modo a colaborar para a motivacdo e o comprometimento
organizacional dos seus colaboradores. Os resultados obtidos, relacionados as afirmativas

31-51, estéo apresentados na Tabela 29.

Tabela 29. Resultado da pesquisa sobre identificacdo do papel, do perfil e das
qualidades béasicas de um gestor publico

N %
31. E proativo com o aprendizado e com o trabalho
Discordo totalmente 1 2%
Discordo 7 11%
Néao concordo nem discordo 8 13%
Concordo 35 58%
Concordo totalmente 10 16%
32. E acessivel
Discordo totalmente 0 0%
Discordo 3 5%
Néao concordo nem discordo 3 5%
Concordo 34 56%
Concordo totalmente 21 34%
33. E um lider eficaz
Discordo totalmente 2 3%
Discordo 10 16%
Nao concordo nem discordo 22 36%
Concordo 19 32%
Concordo totalmente 8 13%
34. Estimula e valoriza a participagcdo dos servidores nas decisfes da equipe
Discordo totalmente 3 5%
Discordo 8 13%
Nao concordo nem discordo 17 28%
Concordo 25 41%

Concordo totalmente 8 13%
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35. Reconhece os esfor¢os individuais e da equipe

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 7 11%
N&o concordo nem discordo 13 21%
Concordo 28 46%
Concordo totalmente 12 20%
36. Estimula o desenvolvimento profissional

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 10 16%
N&o concordo nem discordo 14 23%
Concordo 26 43%
Concordo totalmente 10 16%
37. Monitora o desempenho individual de seus subordinados

Discordo totalmente 4 7%
Discordo 15 24%
Nao concordo nem discordo 21 34%
Concordo 17 28%
Concordo totalmente 4 7%
38. Gerencia de forma eficaz e eficiente o desempenho e 0s processos coletivos
Discordo totalmente 3 5%
Discordo 18 29%
Nao concordo nem discordo 15 25%
Concordo 20 33%
Concordo totalmente 5 8%

39. Compartilha conhecimentos e informag¢fes necessarias para realizagdo do
trabalho

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 5 8%
Nao concordo nem discordo 18 30%
Concordo 26 43%
Concordo totalmente 10 16%
40. E capaz de dar e receber feedback

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 5 8%
Néao concordo nem discordo 16 26%
Concordo 25 41%
Concordo totalmente 13 22%
41. E capaz de promover um clima de igualdade com féacil circulac&o de informacéo
Discordo totalmente 2 3%
Discordo 4 7%
Nao concordo nem discordo 20 33%
Concordo 25 41%

Concordo totalmente 10 16%
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42. Transmite informacdes para o ambiente externo a organizacdo sobre o0s
trabalhos realizados dentro da organizacéo

Discordo totalmente 3 5%
Discordo 4 7%
N&o concordo nem discordo 23 38%
Concordo 23 38%
Concordo totalmente 8 13%
43. E um bom planejador, objetivo e estrategista

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 11 18%
N&o concordo nem discordo 17 28%
Concordo 24 40%
Concordo totalmente 7 11%

44. E capaz de delegar funcées e responsabilidades acreditando na capacidade de
sua equipe

Discordo totalmente 1 2%
Discordo 10 16%
Néao concordo nem discordo 14 23%
Concordo 25 41%
Concordo totalmente 11 18%
45. Gerencia eficazmente os conflitos interpessoais

Discordo totalmente 5 8%
Discordo 4 7%
Néao concordo nem discordo 30 49%
Concordo 15 25%
Concordo totalmente 7 11%
46. Tem capacidade de controlar situagdes de imprevistos e de crises

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 5 8%
Nao concordo nem discordo 27 45%
Concordo 19 31%
Concordo totalmente 8 13%
47. Gere de forma coerente o0s recursos disponiveis

Discordo totalmente 2 3%
Discordo 4 7%
Nao concordo nem discordo 12 20%
Concordo 34 55%
Concordo totalmente 9 15%

48. Estabelece mecanismos de acompanhamento das tomadas de decisdes e de
medidas corretivas ou preventivas

Discordo totalmente 4 7%
Discordo 7 11%
N&o concordo nem discordo 24 39%
Concordo 22 36%

Concordo totalmente 4 7%
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49. E flexivel para analisar novas alternativas e ideias durante o processo de
negociacao ou de solu¢des de problemas

Discordo totalmente 3 5%
Discordo 4 7%
N&o concordo nem discordo 11 18%
Concordo 33 54%
Concordo totalmente 10 16%

50. Segue os objetivos e principios da administracdo publica, ndo cedendo aos
interesses particulares contrérios ao interesse publico

Discordo totalmente 0 0%
Discordo 4 7%
N&o concordo nem discordo 11 18%
Concordo 28 46%
Concordo totalmente 18 29%

51. Assinale 5 (cinco) itens que vocé considera serem as melhores qualidades
bésicas para o sucesso de um gestor

A. Corajoso 8 2,62%
B. Comprometido 41 13,44%
C. Curioso 0 0,00%
D. Confiante 7 2,30%
E. Franco 7 2,30%
F. Reflexivo 5 1,64%
G. Perspicaz 3 0,98%
H. Mente aberta/tolerante (de pessoas, ambiguidades e ideias) 16 5,25%
I. Inovador 13 4,26%
J. Comunicativo (incluindo ser bom ouvinte) 23 7,54%
K. Conectado/informado 4 1,31%
L. Perceptivo 3 0,98%
M. Reflexivo/inteligente/sabio 8 2,62%
N. Analitico/objetivo 7 2,30%
O. Pragmatico 2 0,66%
P. Decisivo (orientado para a acdo) 5 1,64%
Q. Proativo 27 8,85%
R. Carismético 3 0,98%
S. Passional 0 0,00%
T. Inspirador 2 0,66%
U. Visionario 2 0,66%
V. Enérgico/entusiastico 2 0,66%
W. Animado/otimista 3 0,98%
X. Ambicioso 1 0,33%
Y. Tenaz/persistente/dedicado 1 0,33%
Z. Colaborativo/participativo/cooperativo 11 3,61%
AA. Envolvente 0 0,00%
BB. Apoiador/solidario/empético 4 1,31%
CC. Estavel 4 1,31%
DD. Confiavel 8 2,62%

EE. Justo 10 3,28%



FF. Responsével 16 5,25%
GG. Etico/honesto 17 5,57%
HH. Consistente 2 0,66%
Il. Flexivel 4 1,31%
JJ. Equilibrado 13 4,26%
KK. Integrativo 3 0,98%
(vazio) 20 6,56%
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Fonte: Dados da pesquisa

A quinta parte da investigacéo trata do perfil dos servidores (sexo, idade, estado civil,

local da residéncia, meio de locomocéo, escolaridade, cargo, tempo de servico no IFB —

Campus Planaltina e faixa salarial). Os resultados obtidos estdo relacionados as afirmativas

52 a 60, 62 e estdo apresentados nas Tabelas 23 a 26. Além dessas, foi proposta a

afirmativa 61, apresentadas na Tabela 27 para melhor compreensao do perfil econémico

dos servidores.

Tabela 30. Resultado do perfil econémico

N %
61. Como classifica a sua situagdo econdémica:
Ruim 3 5%
Média 17 28%
Boa 36 59%
Otima 5 8%

Fonte: Dados da pesquisa
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9 DISCUSSAQ DOS RESULTADOS E IMPLICACOES PRATICAS PARA A
ADMINISTRACAO ESCOLAR

9.1 Averiguacdo da motivacdo para o trabalho na visdo dos servidores do IFB -
Campus Planaltina

A pesquisa sobre qual é a motivacdo para o trabalho entre os servidores efetivos do
Campus Planaltina foi proposta para avaliar a existéncia ou a falta de motivacdo. Assim,
seguindo a teoria dos dois fatores de Herzberg (1968, p. 6), como proposto pela pesquisa,
recorreu-se as afirmativas de 1 a 16 e 19. No caso das afirmativas 17 e 18, buscou-se medir
a autoavaliagédo dos servidores.

Recapitulando o que foi tratado por Herzberg (2003, p. 7, traducdo livre) sobre a
teoria dos dois fatores, proposta para explicar o comportamento das pessoas em situacdo
de trabalho:

Os fatores de crescimento ou motivadores intrinsecos ao trabalho s&o: conquista,
reconhecimento para realizagdo, o proprio trabalho, responsabilidade, promocgéo e
crescimento. Os fatores de insatisfagdo, prevencdo ou higiene extrinsecos ao
trabalho incluem: politica e administracdo da empresa, supervisdo, relacbes
interpessoais, salério, status e seguranca.

Tabela 31. Caracterizacdo dos fatores motivacionais e higiénicos

Fatores Concordéancia Discordancia Neutro
(CT+ C)* % (DT+ D)* % %
Grupo de fatores motivacionais
1. Realizacéo 71 16 13
2. Reconhecimento 46 34 20
3. Trabalho em si 74 11 15
4. Responsabilidade 94 4 2
5. Promocéo 71 19 10
6. Crescimento 60 25 15
Média do grupo de fatores (%) 69 18 13
Grupo de fatores higiénicos
7. Politica e administracdo da empresa 42 40 18
8. Supervisao 46 30 24
9. Relacionamento com o supervisor 87 10 3
10. Condic6es de trabalho 50 24 26
11. Salério 56 36 8
12. Relacionamento com os pares 80 8 11
13. Vida pessoal 61 25 15
14. Relagcdo com os subordinados 87 10 3
15. Status 31 39 30
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16. Seguranca 60

14

26

Média do grupo de fatores (%) 60

24

16

*CT — Concordancia total; C — Concordancia; DT — Discordancia total; e D - Discordancia

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

Analisando a Grafico 1, sobre os fatores motivacionais, este apresenta uma média

geral de 69% de concordancia dos servidores, dentre aqueles que participaram da pesquisa,

em relacdo a estes fatores, enquanto que o nivel de discordancia o percentual foi de 18% e

se mantiveram neutros 13%. Em relacéo aos fatores higiénicos, verifica-se uma média geral

de 60% de concordancia entre os servidores que participaram da pesquisa, enquanto que o

nivel de discordancia foi de 24%; mantiveram-se neutros 16%.

Grafico 1. Grupos de fatores motivacionais e higiénicos

Concordancia (CT + C)

Discordancia (DT + D)

Neutro

16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

70%

H Grupo de Fatores Motivacionais M Grupo de Fatores Higiénicos

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa

9.1.1 Averiguacdo dos fatores motivacionais

~

Ao analisar os fatores motivacionais a variavel com maior percentagem de

concordancia observa-se que 94% dos servidores se sentem responsaveis pelo trabalho

que executam (Gréfico 2).
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Grafico 2. Fator “responsabilidade”

4. Sinto-me responsavel pelo trabalho que
executo

® Discordo totalmente

® Discordo

& Ndo concordo nem discordo
38%

56% ® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: dados da pesquisa

A segunda maior percentagem de concordancia € o fator trabalho em si, com 74%

dos servidores considerando o trabalhado desafiador e interessante (Grafico 3).

Gréfico 3. Fator “trabalho em si”

3. Considero meu trabalhado desafiador e
interessante

0%  11%
® Discordo totalmente

38% 15% wmDiscordo

& Ndo concordo nem discordo

® Concordo

# Concordo totalmente

36%

Fonte: dados da pesquisa

Os fatores “realizacao” (Gréfico 4) e “promocédo” (Gréfico 5) estdo com 71% cada, em
termos de algum tipo de concordancia. Assim, entende-se que o servidor se sente realizado
profissionalmente com o trabalho que executa e considera ter promo¢do na carreira sua

profissional.
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Gréfico 4. Fator “realizagao”

1. Sinto-me realizado profissionalmente com
trabalho que executo

3%

13% & Discordo totalmente
® Discordo
13%

& Ndo concordo nem discordo

® Concordo

® Concordo totalmente

46%

Fonte: dados da pesquisa

Grafico 5. Fator “promoc¢ao”

5. Tenho promoc¢ao na minha carreira
profissional

7%

® Discordo totalmente
12% )

® Discordo

10%  N3o concordo nem discordo

® Concordo

® Concordo totalmente

51%

Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao fator crescimento, s6 60% dos servidores concorda ter crescimento
profissional na carreira (Grafico 6) — mesmo considerando que existe promocédo na carreira
(Grafico 5). Considerando que o crescimento profissional tem ligagdo com o investimento
nos estudos e com a busca constante de agregar conhecimentos técnicos e praticos para
alcancar niveis maiores na carreira, os resultados aferidos neste ponto ndo condizem com a
realidade do servigo publico em geral, no caso em que se tenha passado em um concurso
publico para um determinado cargo, pois isso s6 é possivel em casos excepcionais — como
a readaptacdo para mudar a atividade do cargo —, nos demais caso, somente passando em
outro concurso para haver a alteracdo do cargo. Em relagéo as chefias e cargos de direcdo

em sua maioria séo de livre nomeacao e exoneragao.
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Gréfico 6. Fator “crescimento profissional”
6. Tenho crescimento profissional
7%

® Discordo totalmente

18%

® Discordo

& Ndo concordo nem discordo

15% @ Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: dados da pesquisa

Com o menor percentual de concordancia, apenas 46% dos servidores considera
que o fator “reconhecimento” esta presente no ambiente de trabalho, considerando o
trabalho executado (Grafico 7). Isso € um ponto importante a ser observado pelas chefias,
pois o reconhecimento vai muito além de apenas pensar em questdes financeiras. As vezes,
um simples elogio, um feedback ja poderia ser percebido como um ponto positivo, como

medida para contribuir com a satisfagédo profissional dos servidores.

Gréfico 7. Fator “reconhecimento”

2. Considero-me reconhecido pelo trabalho
gue executo

® Discordo totalmente

® Discordo
31%

& Ndo concordo nem discordo
28%
H Concordo

u Concordo totalmente

20%

Fonte: dados da pesquisa

9.1.2 Averiguacéo dos fatores higiénicos

Verifica-se que o0s servidores avaliaram como bom o relacionamento tanto com o
supervisor (Gréafico 8) quanto com subordinados (Grafico 9), sendo possivel notar que o
maior percentual nos dois fatores esta empatado em 87%.
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Gréfico 8. Fator “relacionamento com o supervisor”

9. Considero boa a relagéo interpessoal
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 9. Fator “relagcdo com os subordinados”

14. Considero boa a relacéo interpessoal da
chefia para comigo

2% g%
25%  Discordo totalmente

® Discordo
& Ndo concordo nem discordo

® Concordo

u Concordo totalmente

62%

Fonte: dados da pesquisa

O fator ‘“relacionamento com os pares” obteve 80% de concordancia, o que
apresenta uma aparente interagdo entre os servidores de modo geral acima da média
(Grafico 10).
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Grafico 10. Fator “relacionamento com os pares”
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Fonte: dados da pesquisa

No caso do fator que avalia se o servidor considera satisfatoria a conciliagédo entre a

vida pessoal e profissional, obteve-se 61% de avaliag&do positiva (Grafico 11).

Gréfico 11. Fator “vida pessoal”

13. Considero satisfatdria a conciliacdo entre
a vida pessoal e profissional

3%
159 - .
>% ® Discordo totalmente
21%

® Discordo
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Fonte: dados da pesquisa

A avaliacdo dos servidores que participaram da pesquisa quanto a se sentir seguro
no cargo publico que ocupa obteve 60% de afirmacao positiva (Gréafico 12).
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Gréfico 12. Fator “seguranga”
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Fonte: dados da pesquisa

Em relagdo a satisfacdo com a remuneracao, 56% estéo satisfeitos (Gréfico 13).

Gréfico 13. Fator “salario”
11. Estou satisfeito com minha remuneracéao

0,
5% 13%

® Discordo totalmente

® Discordo

23% .
u Néo concordo nem discordo

10
>1% ® Concordo

# Concordo totalmente

Fonte: dados da pesquisa

No que diz a respeito as boas condi¢des fisicas do ambiente de trabalho, Houve 50%
de concordancia (Grafico 14).



76

Gréfico 14. Fator “condigdes de trabalho”
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto a avaliagdo da eficacia da supervisdo recebida do superior hierarquico,

obteve-se 46% de concordancia (Grafico 15).

Grafico 15. Fator “supervisdo”
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superior hierarquico
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® Discordo
& Ndo concordo nem discordo
38%
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Fonte: dados da pesquisa

O fator que avaliou se as politicas e administracao da organizacao sao satisfatorias
obteve 42% de aceitacdo (Grafico 16).
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Gréfico 16. Fator “politica e administracdao da empresa”

7. As politicas e administracédo da
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Fonte: dados da pesquisa

O percentual mais baixo, com apenas 31% de concordancia, verificou-se no caso de
como o servidor se sente com relagdo ao status proporcionado pelo seu trabalho, sendo
este o Unico fator em que o nivel de discordancia foi superior ao da concordancia (Grafico
17).

Grafico 17. Fator “status”

15. Sinto que o0 meu trabalho me proporciona
status

8% 8%

® Discordo totalmente
® Discordo
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® Concordo
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30%

Fonte: dados da pesquisa

9.1.3 Averiguacdo da autoavaliagdo do servidor

Além das afirmativas supramencionadas o questionario sobre motivacdo contou
ainda com as questbes 17 e 18, que tratam da autoavaliacdo, cujo objetivo é avaliar a
percepcdo do servidor em relacdo ao seu desempenho profissional e ao seu grau de
motivacao para o trabalho.

Quanto a afirmativa 17 (autoavaliacdo que o servidor faz do préprio desempenho
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profissional), temos 49% dos servidores considerando um bom desempenho, 41% avaliando
como 6timo, 10% consideraram seu desempenho regular e 0% consideram péssimo ou
ruim. Com isso, pode se avaliar que a concordancia de existir um desempenho positivo
chega a 90%, com 10% considerando neutro ou normal o seu desempenho. N&o houve
avaliacao negativa em relacdo ao proprio desempenho profissional (Gréafico 18).

Gréfico 18. Autoavaliagdo do desempenho profissional

17. Autoavaliacdo do desempenho

profissional
0% 0% 10%

Péssimo
41% @ Ruim

i Regular
EBom

u Otimo
49%

Fonte: dados da pesquisa

No caso da afirmativa 18, que trata de autoavaliagdo do servidor em relacdo ao seu
grau de motivagcdo, 62% dos servidores avaliaram ter um bom nivel de motivagéo; 17%
avaliaram ter um nivel ruim de motivacéo; e 21% avaliaram ter um nivel neutro, ou seja, ndo

se consideram motivados nem desmotivados (Gréfico 19).

Gréfico 19. Grau de motivacédo para o trabalho

18. Autoavaliacdo do grau de motivacao

para o trabalho
2%

1%

15% & Muito desmotivado
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219 .
°  @Motivado
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Fonte: dados da pesquisa

9.1.4 Averiguacdo dos fatores que afetam as atitudes do trabalho

Quanto a aplicacdo da teoria dos dois fatores que afetam as atitudes em relacao ao



79

trabalho, conforme a questdo 19 do questionario, no Gréafico 20 apresenta-se o resultado
dos fatores que indicados pelos participantes acreditam que geram maior satisfacdo

profissional.

Grafico 20 Fatores gue afetam as atitudes em relacao ao trabalho

A. Realizagdo profissional I— 17%
B. Reconhecimento profissional — 14%
C. Trabalho em si — 9%

D. Responsabilidade profissional

E. Promocgdo na carreira profissional

F. Crescimento profissional

G. Politica e administragdao da empresa
I. Relacionamento com o supervisor

J. Condigbes de trabalho — 12%
K. Salario — 13%

L. Relacionamento com os pares 6%

M. Vida pessoal
N. Relagdo com os subordinados
O. Status
P. Seguranga 5%
1%

Sem preenchimento
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Fonte: dados da pesquisa

Os itens com maior percentual sdo: realizacdo profissional, reconhecimento
profissional, salario e condi¢cdes de trabalho; sendo que esses quatro itens, no universo de
dezesseis itens, obtiveram 57% de concordancia dos pesquisados; os doze itens restantes
somados obtiveram uma concordancia de 43%.

O item com maior percentual de concordancia na pesquisa referente aos fatores
motivacionais € a realizacao profissional, seguido do reconhecimento profissional. Enquanto
nos fatores higiénicos o maior percentual de importancia foi dado ao item salario, seguido
pelas condi¢des de trabalho.

Em relacdo aos fatores motivacionais, 71% afirmam que a realizacdo profissional
(tem 1) é o item mais relevante. Ja4 o segundo item mais relevante € o reconhecimento
profissional (item 2), com 46% de concordancia entre os participantes. Ou seja, como esses
itens obtiveram o maior grau de importancia, isso revela ser necessario observar critérios a
serem adotados pela gestéo ou criar formas de reconhecimento dentro da equipe com vista
a manter a sensacao de satisfagédo profissional.

Quanto aos fatores higiénicos, a remuneracgdo (avaliada no item 11) obteve 56% de
concordancia. J& a avaliagdo da remuneracdo, feita no item 61, em que se solicitou a

classificagdo da situacdo econdmica, obteve-se 67% de avaliagdo positiva. Por sua vez, a
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condicdo de trabalho (avaliada no item 10) obteve 50% de concordancia, ou seja, é
importante uma avaliacdo da gestdo quanto a melhorar as condi¢cGes de trabalho, visto que

se trata de um fator que ganhou um grau de importancia na avaliacdo dos servidores.

9.2 Averiguacdo do comprometimento organizacional na visdo dos servidores do IFB -
Campus Planaltina

Quanto ao tema “comprometimento organizacional”’, utilizou-se o modelo de
Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991), tal como proposto por Rego et
al. (2007, p. 10), visto que as afirmativas foram validadas no contexto portugués e brasileiro.

Cabe destacar que o modelo de comprometimento organizacional de Allen e Meyer
inclui trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional (Rego, 2003, p.
27):

e Comprometimento organizacional afetivo: tem por caracterizagdo a questéo ligada a
emocgdo; a pessoa permanece na organizagcao por querer permanecer, tendo um
estado psicolégico de desejo;

e Comprometimento organizacional normativo: tem por caracterizacdo a questéo
ligada a obrigacéo; a pessoa permanece na organizacao por dever de permanecer,
tendo um estado psicoldgico de obrigacao;

¢ Comprometimento organizacional instrumental ou calculativo: tem por caracterizagcéo
a questdo ligada ao custo associado a saida da organizagcéo; a pessoa permanece
na organizacao por ter necessidade de permanecer, tendo um estado psicologico de

necessidade.

Tabela 32. Caracterizacdo dos componentes do comprometimento organizacional de
Meyer e Allen (1991)

Concordancia Discordancia

Afirmativas (5+6+7)* % (1+2+3)* % Neutro %

Comprometimento afetivo

20. Tenho orgulho em dizer a outras

. 68 9 23
pessoas que faco parte desta organizagao.
21. Tenho uma forte ligacdo de simpatia 20 7 23
por esta organizagao.
22. Sl_nto-me parte da familia” da minha 48 26 26
organizacao.
Média do Componente (%) 62 14 24

Comprometimento normativo
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23. Mesmo que isso me trouxesse
vantagens, sinto que ndo deveria 41 44 15
abandonar a minha organizagéao agora.

24. Nao deixaria a minha organizacdo
agora porque sinto obrigacbes para com 35 54 11
as pessoas que aqui trabalham.

25. Sinto que, se recebesse uma oferta de

melhor emprego, nédo seria correto deixar a 21 64 15
minha organizacao.
Média do Componente (%) 32 54 14

Comprometimento instrumental

26. Mantenho-me nesta organizacao
porque sinto que nao conseguiria 21 66 13
facilmente entrar noutra organizacao.

27. Continuo nesta organizagao porque, se
saisse, teria que fazer grandes sacrificios 24 66 10
pessoais.

28. Sinto que tenho poucas alternativas de

emprego se deixar esta organizacao. 20 69 1

29. Mantenho-me nesta organizagcdo
porque sinto que tenho  poucas 17 75 8
oportunidades noutras organizagoes.

30. N&o abandono esta organizagédo

devido as perdas que me prejudicariam. 26 66 8

Média do Componente (%) 22 68 10

* 1 - A afirmagdo néo se aplica rigorosamente nada a mim; 2 - Nao se aplica; 3 - Aplica-se
muito pouco; 4 - Aplica-se alguma coisa; 5 - Aplica-se bastante; 6 - Aplica-se muito; e 7 - A
afirmacéao aplica-se completamente a mim

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa

Analisando o Grafico 21, no que se refere ao comprometimento afetivo, este
apresenta uma média geral de 62% de concordancia dos servidores, que participaram da
pesquisa, enquanto que o nivel de discordancia o percentual foi de 14% e se mantiveram
neutros 24%. Em relacdo ao comprometimento normativo, este apresenta uma média geral
de 32% de concordéncia dos servidores, enquanto que no nivel de discordancia o
percentual foi de 54% e se mantiveram neutros 14%. Ja4 no que se refere ao
comprometimento instrumental, este apresenta uma média geral de 22% de concordancia
dos servidores que participaram da pesquisa, enquanto que o percentual do nivel de

discordancia foi de 68% e se mantiveram neutros 10%.
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Gréfico 21. Componentes do comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991)
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Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa

9.2.1 Averiguacdo do componente organizacional: comprometimento afetivo

Pode-se perceber que o item que os servidores avaliam positivamente (ou seja, tém
orgulho de dizer a outras pessoas que fazem parte da organiza¢cdo) é a variavel com maior
percentagem de concordancia (Aplica-se bastante; Aplica-se muito; e A afirmacéo aplica-se
completamente a mim), correspondendo a um percentual de 68% dos servidores
pesquisados que possuem algum tipo de orgulho em dizer que fazem parte do Instituto
Federal de Brasilia — Campus Planaltina (Gréfico 22).

Gréfico 22. Comprometimento afetivo: ter orgulho da organizacéo
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M Aplica-se muito

M A afirmagdo aplica-se
completamente a mim

20%

Fonte: dados da pesquisa
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Ja em relacéo ao item “ter forte ligacdo de simpatia pela organizacdo”, obteve-se um

percentual de 70% que consideram ter alguma ligacao ao Campus Planaltina (Grafico 23).

Gréfico 23. Comprometimento afetivo: ter simpatia pela organizacéo
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Fonte: dados da pesquisa

Com a menor percentagem de concordancia dentro do componente
comprometimento afetivo, apenas 48% dos servidores fizeram uma avaliagdo positiva (fazer
“parte da familia” da organizagéo, v. Grafico 24). Existe uma boa avaliacdo em relacdo a
sentir simpatia e orgulho pela organizagdo, mas ao mesmo tempo o sentimento de nédo fazer
parte da familia-organizacional estd em destaque. Cabe alertar para que 0S gestores

promovam a inclusdo desses servidores que ndo sentem parte do grupo.

Grafico 24. Comprometimento afetivo: sentir-se “parte da familia” da organizagéo

22. Sinto-me "'parte da familia" da minha organizacao.

3% M A afirmacdo nao se aplica
8% rigorosamente nada a mim

13%
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15% M Aplica-se muito pouco
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M Aplica-se bastante

i Aplica-se muito

13% M A afirmacdo aplica-se
completamente a mim

Fonte: dados da pesquisa

O comprometimento organizacional afetivo avaliado por essa pesquisa demonstra
que os servidores do Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina, em sua maioria,

estdo na organizagdo por quererem estar no O6rgdo; visto que esse componente tem por
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caracteristica avaliar a questéo ligada a emocao, a pessoa permanece na organizagao por

guerer permanecer, devido ao estado psicolégico de desejo.

9.2.2 Averiguacdo do componente organizacional: comprometimento normativo

O item que avalia como o servidor pensa quanto a afirmativa “Mesmo que isso me
trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a minha organizacdo agora” obteve
um percentual de 41% de servidores com o entendimento de que nao deveriam abandonar o
Instituto Federal de Brasilia Campus Planaltina ho momento da pesquisa. Este percentual
esta praticamente empatando com o percentual de discordancia (ou seja, a avaliacdo de
gue deveria sair do campus), visto que o percentual geral de discordancia ficou em 44%, um
pouco acima do percentual de concordancia (Grafico 25).

Gréfico 25. Comprometimento normativo: dever de ficar na organizacéo

23. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que
néo deveria abandonar a minha organizacgao agora.
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10%{ - 11% rigorosamente nada a mim

H N3o se aplica

H 18% i Aplica-se muito pouco
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M Aplica-se bastante
13% M Aplica-se muito
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completamente a mim

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao item “N&o deixaria a minha organizacdo agora porque sinto
obrigacdes para com as pessoas que aqui trabalham”, obteve-se um percentual de 35% de
concordancia, tendo um percentual geral de 54% de discordancia no que diz respeito ao

servidor sentir obrigacdo em ficar no Campus Planaltina (Grafico 26).
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Gréfico 26. Comprometimento normativo: obrigacéo de ficar na organizagao
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Fonte: dados da pesquisa

Por sua vez, o item “Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, nao
seria correto deixar a minha organizagdo” obteve um percentual de 21% de concordéancia.
Ja a discordancia foi de 64%, ou seja, existe uma hipotese de que os servidores nao
deixariam uma oportunidade melhor em detrimento da ligacdo normativa com o Campus
Planaltina (Grafico 27).

Grafico 27. Comprometimento normativo: sentir que néo € correto deixar a
organizacao
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Fonte: dados da pesquisa

O comprometimento organizacional normativo avaliado por essa pesquisa
demonstra, por meio dos resultados, que os servidores do Instituto Federal de Brasilia —
Campus Planaltina, em sua maioria, estdo na organizagdo por quererem estar e nao pela
obrigacao de estar no 6rgédo, visto que esse componente tem por caracteristica avaliar a
guestao ligada a obrigacdo, mensurando se a pessoa permanece na organizacao por dever
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de permanecer.

9.2.3 Averiguacdo do componente organizacional: comprometimento instrumental

A avaliacdo em relacdo a se o servidor se mantém na organizacao porque sente que
ndo conseguiria facilmente entrar noutra organizacdo obteve um percentual de 21% dos que
desejam se manter no Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina por entender que ir
para outra organiza¢do ndo seria tdo facil. Porém, mais do que o dobro de respondentes
discorda desse entendimento, ou seja, 66% acreditam que seria facil entrar em outra

organizacao (Gréfico 28).

Grafico 28. Comprometimento instrumental: falta de oportunidade
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organizagao. m A afirmagdo n3o se aplica
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Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao item “Continuo nesta organiza¢do porque, se saisse, teria que fazer
grandes sacrificios pessoais”, obteve-se um percentual de 24% de concordancia e de 66%
de discordancia (Gréfico 29).
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Gréfico 29. Comprometimento instrumental: sacrificios pessoais
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Fonte: dados da pesquisa

Para o item “Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizacao”, obteve-se um percentual de 20% de concordancia e de 69% de discordancia
no que diz respeito ao servidor sentir que tem poucas alternativas se sair do Instituto

Federal de Brasilia — Campus Planaltina (Gréfico 30).

Grafico 30. Comprometimento instrumental: poucas alternativas
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Fonte: dados da pesquisa

Com a menor percentagem de concordancia dentro do componente
comprometimento instrumental (com 17%), e com percentual de discordancia de 75%, os
servidores possuem uma avaliagdo negativa em relacdo ao item “Mantenho-me nesta
organizacao porque sinto que tenho poucas oportunidades noutras organiza¢des”, ou seja,
existe uma hipétese de os servidores estarem no Instituto Federal de Brasilia — Campus
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Planaltina porque querem estar na organizacao, visto que o percentual grande indica que os

servidores tém oportunidades, mas ainda assim se mantém na organizacao (Grafico 31).

Grafico 31. Comprometimento instrumental: poucas oportunidades
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Fonte: dados da pesquisa

A avaliacdo do item “N&o abandono esta organizacdo devido as perdas que me
prejudicariam” obteve um percentual de 26% de concordancia, enquanto o percentual de
discordancia foi de 66%. Ou seja, ndo se avalia neste item que o servidor se sinta
pressionado a manter-se Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina com medo de

perdas que prejudicariam a vida pessoal e profissional do servidor (Grafico 32).

Gréfico 32. Comprometimento instrumental: avaliacao das perdas

30. Nao abandono esta organizacdo devido as
perdas que me prejudicariam
H A afirmacdo ndo se aplica
13% rigorosamente nada a mim

11%
z H N3o se aplica

e

8%
M Aplica-se muito pouco

7% H Aplica-se alguma coisa

M Aplica-se bastante
8% 35%

M Aplica-se muito

18% M A afirmagdo aplica-se
completamente a mim
Fonte: dados da pesquisa

O comprometimento organizacional instrumental avaliado por essa pesquisa
demonstra, por meio dos resultados, que os servidores do Instituto Federal de Brasilia —
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Campus Planaltina, em sua maioria, estdo na organizacdo por quererem estar e nao pela
necessidade de estar no 6rgao, visto que esse componente tem por caracteristica avaliar o
custo-beneficio em relacdo a saida da organizacdo e, assim, infere-se que muitas pessoas

preferem permanecer na organizacéo por terem necessidade de permanecer.

9.3 Averiguacdao do perfil do gestor publico na visdo dos servidores do IFB — Campus
Planaltina

A avaliacdo das caracteristicas basicas do papel do gestor publico é feita, nesta
pesquisa, com base nos papéis e qualidades basicas do gestor tal como proposto por
Mintzberg (1975, p. 15). O modelo adotado propde que um gestor eficaz deve desenvolver
pelo menos dez papéis importantes, os quais foram divididos nesta pesquisa em trés

grupos: papeéis pessoais, papéis de informacéo e papéis de deciséo.

Tabela 33. Caracterizagcdo sobre as caracteristicas dos papéis do gestor publico

Concordancia Discordancia Neutro
(CT+C)*% (DT +D)*% %

Papéis do gestor

Papéis interpessoais
1. Figura (simbolo) 82 9 9
2. Lider 49,5 18,5 32
3. Ligacao 62,5 15,5 22
Média do grupo de papéis do gestor (%) 65 14 21
Papéis de informacédo
4. Monitor 38 32,5 29,5
5. Disseminador 61 11 28
6. Porta-voz 53,5 11 35,5
Média do grupo de papéis do gestor (%) 51 18 31
Papéis de decisédo
7. Empreendedor 55 19,5 25,5
8. Manipulador de perturbacéo 40 13 47
9. Alocador de recursos 56,5 14 29,5
10. Negociador 72,5 9,5 18
Média do grupo de papéis do gestor (%) 56 14 30

*CT — Concordancia total; C — Concordancia; DT — Discordéancia total; e D - Discordancia
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa

Analisando o Grafico 33, que apresenta o resultado da pesquisa sobre 0s papéis
interpessoais, nota-se que ha uma média geral de 65% de concordancia dos servidores que
participaram da pesquisa, enquanto que no nivel de discordancia, o percentual foi de 14%, e
se mantiveram neutros 21%. Quanto aos papéis de informacgéo, nota-se que, em relacdo a
este papel do gestor, verifica-se uma média geral de 51% de concordancia dos servidores
que participaram da pesquisa, enquanto que o percentual de discordancia foi de 18% e se

mantiveram neutros 31%. Em relacdo aos papéis de deciséo, verifica-se, em relagdo a este
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grupo de papéis do gestor, uma média geral de 56% de concordancia dos servidores que
participaram da pesquisa, enquanto que o percentual de discordancia foi de 14% e se

mantiveram neutros 30%.

Grafico 33. Papéis do gestor segundo Mintzberg

65%
Concordancia (CT + C)

Discordancia (DT + D)

31%
30%

Neutro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

i Papeis Interpessoais H Papeis de Informagdo  H Papeis de Decisdo

Fonte: dados da pesquisa

Os detalhamentos dos valores referentes as caracteristicas dos papéis do gestor

publico encontrados serdo comentados nas sec¢des seguintes.

9.3.1 Averiguacédo do grupo de papéis interpessoais

E possivel perceber que a variavel com maior percentagem de concordancia esta na
figura (simbolo) do gestor, com 82% dos servidores avaliando este papel como uma
caracteristica basica de um gestor (Tabela 33). J& 74% dos respondentes concordam
totalmente ou simplesmente concordam que 0s gestores sejam proativos com o aprendizado
e com o trabalho (Gréfico 34). Por sua vez, 90% dos servidores tém a mesma percepgao em

relacdo a que os gestores sejam acessiveis (Grafico 35).
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Gréfico 34. Papel do gestor como figura (simbolo): proativo

31. E proativo com o aprendizado e com o trabalho
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 35. Papel do gestor como figura (simbolo): acessibilidade
32. E acessivel

0% 5%
5%

® Discordo totalmente
34%
® Discordo

& Néo concordo nem discordo

® Concordo

i Concordo totalmente

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao papel do gestor como lider: 49,5% dos servidores entendem que a
chefia imediata possui um papel de gestor como um lider (Tabela 33), sendo avaliado como
um lider eficaz para 45% dos pesquisados (Gréafico 36) e, quando questionados sobre se a
chefia estimula e valoriza a participacdo dos servidores nas decisfes da equipe, a

concordancia foi de 54% (Grafico 37).
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Gréfico 36. Papel do gestor como lider: eficaz
33. E um lider eficaz

3%

13%
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 37. Papel do gestor como lider: estimulador
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Fonte: dados da pesquisa

Para completar a analise, o papel do gestor como ligacdo, 62,5% dos servidores
concordaram que os gestores tém a capacidade de reconhecer os esforcos individuais e da
equipe (Tabela 33). Foi considerado pelos servidores que 66% dos gestores do Campus
Planaltina possuem essa caracteristica (Grafico 38), enquanto 59% dos servidores

concordam que o0s gestores estimulam o seu desenvolvimento profissional (Gréafico 39).
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Gréfico 38. Papel do gestor como ligagéo: reconhecedor
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 39. Papel do gestor como ligacédo: estimulador

36. Estimula o desenvolvimento profissional
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® Discordo

& Néo concordo nem discordo
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® Concordo
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Fonte: dados da pesquisa

9.3.2 Averiguacdo do grupo de papéis de informacéao

Pode-se perceber que, em relagdo ao papel do gestor como monitor, a percentagem
se manteve aproximadamente constante nos trés niveis, com 38% de concordancia, 32,5%
de discordancia e 29,5% neutro (Tabela 33). A avaliagdo com objetivo medir se os gestores
monitoram o desempenho individual de seus subordinados foi positiva para 35% dos
servidores (Gréfico 40). J& para o item que avaliou se os servidores visualizam se 0s
gestores gerenciam de forma eficaz e eficiente o desempenho e 0s processos coletivos,

houve 41% de concordancia (Gréfico 41).
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Grafico 40. Papel do gestor como monitor: acompanhador
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 41. Papel do gestor como monitor: gerenciador

38. Gerencia de forma eficaz e eficiente o
desempenho e o0s processos coletivos
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® Discordo totalmente
® Discordo
33% & Ndo concordo nem discordo
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao papel do gestor como disseminador, 61% dos servidores concordam de
alguma forma que os gestores do Campus Planaltina possuem essa caracteristica. Ao
avaliar se os gestores compartilham conhecimentos e informacdes necessérias para
realizacao do trabalho, obteve-se um resultado de 59% de concordancia (Grafico 42). Ja a
avaliacao de se o gestor é capaz de dar e receber feedback ficou com 63% de concordancia
(Grafico 43).



95
Gréfico 42. Papel do gestor como disseminador: divulgador
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 43. Papel do gestor como disseminador: retroalimentador

40. E capaz de dar e receber feedback
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Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao papel do gestor como porta-voz, 53,5% dos servidores concordam
gue 0s gestores possuem caracteristicas que condizem com esse papel (Tabela 33). A
avaliacdo de se o gestor é capaz de promover um clima de igualdade com facil circulacéo de
informacg&o obteve 57% de concordancia (Grafico 44). Quanto a capacidade do gestor de
transmitir informagBes para o ambiente externo sobre a organizagdo dos trabalhos

realizados dentro da organizagdo, obteve-se 50% de concordancia (Gréfico 45).



96

Gréfico 44. Papel do gestor como porta-voz: mensageiro
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 45. Papel do gestor como porta-voz: transmissor
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realizados dentro da organizagao
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Fonte: dados da pesquisa

9.3.3 Averiguacédo dos papéis de decisao

Quanto ao papel do gestor como empreendedor, 55% dos servidores concordam de
alguma forma que os gestores do Campus Planaltina possuem essa caracteristica (Tabela
33). Ao avaliar se o gestor € um bom planejador, se € objetivo e se € um bom estrategista,
obteve-se um resultado de 51% de concordancia (Grafico 46). Ao avaliar se é capaz de
delegar fungfes e responsabilidades, acreditando na capacidade de sua equipe, obteve-se
59% de concordancia (Grafico 47).
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Gréfico 46. Papel do gestor como empreendedor: planejador
43. E um bom planejador, objetivo e estrategista
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 47. Papel do gestor como empreendedor: delegador

44. E capaz de delegar funcdes e
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sua equipe
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Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao papel do gestor como manipulador de perturbacdes, 40% dos
servidores concordam que 0s gestores possuem caracteristicas que condizem com esse
papel (Tabela 33). A avaliacdo de se o gestor gerencia eficazmente os conflitos
interpessoais obteve 36% de concordancia (Grafico 48). A avaliacdo de se o gestor tem
capacidade de controlar situagfes de imprevistos e de crises obteve 44% de concordancia
(Grafico 49). Tais resultados indicam que esses itens podem ser mais bem aproveitados
pelos gestores com vista a garantir um ambiente tranquilo e apto a resolver os conflitos no

ambiente de trabalho.
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Gréfico 48. Papel do gestor como manipulador de perturbacéo: gerenciador de
conflitos
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 49. Papel do gestor como manipulador de perturbagéo: controlador de
situacdes de imprevistos

46. Tem capacidade de controlar situacdes de
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Fonte: dados da pesquisa

No que se refere ao papel do gestor como alocador de recursos, 56,5% dos
servidores concordam de alguma forma que os gestores do Campus Planaltina possuem
essa caracteristica (Tabela 33). Ao avaliar se os gestores gerem de forma coerente 0s
recursos disponiveis, obteve-se um resultado de 70% de concordancia (Gréafico 50). Ao
avaliar se o gestor estabelece mecanismos de acompanhamento das tomadas de decisGes
e de medidas corretivas ou preventivas, obteve-se 43% de concordancia (Grafico 51) —
neste caso, cabe uma avaliagdo sobre os métodos, sobre os procedimentos, sobre o retorno

a comunidade académica das decisGes tomadas e sobre a justificativa da decisao.
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Gréfico 50. Papel do gestor como alocador de recursos: coerente
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Fonte: dados da pesquisa

Gréfico 51. Papel do gestor como alocador de recursos: estabelecedor
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao papel do gestor como negociador, 72,5% dos servidores concordam de
alguma forma que os gestores do Campus Planaltina possuem essa caracteristica (Tabela
33). A avaliacdo dos gestores como flexiveis para analisar novas alternativas e ideias
durante o processo de negociacdo ou de solugbes de problemas obteve um resultado de
70% de concordancia (Grafico 52). A avaliacdo de se 0 gestor segue 0s objetivos e
principios da administracéo publica, ndo cedendo aos interesses particulares contrarios ao

interesse publico, obteve 75% de concordancia (Gréfico 53).
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Gréfico 52. Papel do gestor como negociador: flexivel
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 53. Papel do gestor como negociador: legalista
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Fonte: dados da pesquisa

Por fim, Mintzberg (2010, p. 201), com base na compilacdo de diversas fontes,
apresenta, como diretriz para 0 sucesso gerencial, uma lista com competéncias que estdo
relacionadas as qualidades basicas do gestor.

A avaliacé@o das qualidades bésicas para o0 sucesso de um gestor constam da Figura
63. Dos 37 itens, os 6 itens com melhor avaliacdo s&o: comprometido, proativo,
comunicativo, ético/honesto, mente aberta/tolerante e responsavel; 3 itens ndo obtiveram
nenhuma avaliacdo: curioso, passional, envolvente. Dessa forma, observa-se que 0s itens
com maior percentual de indicacdo por parte dos pesquisados devem fazer parte do perfil de
um gestor com qualidades basicas.



Gréfico 54. Qualidades basicas para o sucesso de um gestor
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A. Corajoso

B. Comprometido
C. Curioso
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AA. Envolvente

BB. Apoiador/solidario/empatico
CC. Estavel

DD. Confiavel

EE. Justo

FF. Responsavel

GG. Etico/honesto

HH. Consistente

II. Flexivel

JJ. Equilibrado

KK. Integrativo

Sem preenchimento

H. Mente aberta/tolerante (de pessoas,...

= 2,62%

5,25%
4,26%

— 5,25%

5,57%
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Fonte

: dados da pesquisa

9.4 Averiguacdao do perfil econdmico dos servidores do IFB — Campus Planaltina

Para o comparativo em relacdo & motivagdo para o trabalho em relacdo ao fator

salério, avaliado na afirmativa numero 11, obteve-se como resultado que 56% dos

participantes estd satisfeito com remuneracdo, o que é confirmado quando se solicita ao

participante que indique sua situagdo econémica e 59% a consideram boa. A faixa salarial

dos servidores apresentada na Tabela 25 aponta que mais de 50% dos servidores recebem

acima de oito mil reais.
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Tabela 34. Caracterizacdo econdmica do servidor

Descricao Quantidade

Ruim 3 5%
61. Como classifica a sua situagdo | Média 17 28%
econdémica Boa 36 59%
Otima 5 8%

Fonte: dados da pesquisa

9.5 Averiguacdo das implicacdes praticas para a administracdo escolar do IFB —
Campus Planaltina

No quesito implicagbes praticas para a administragdo escolar do Campus Planaltina,
pode-se perceber que ha algumas avaliacdes que merecem um aprofundamento por parte
da gestdo no que tange aos resultados sobre a motivacdo, pois, se ndo administradas,
podem vir a sofrer interferéncia na presengca de motivacdo profissional (Herzberg, 1964,
citado por Caravantes, 2003, p. 78) e, consequentemente, interferir no comprometimento
organizacional dos servidores.

Por isso, destaca-se o item de menor avaliacdo quanto aos fatores motivacionais,
que esta diretamente ligado a satisfacdo profissional, com apenas 46% dos servidores a
considerar que o fator “reconhecimento” esta presente no ambiente de trabalho. Isso € um
ponto importante a ser observado pelas chefias, pois o reconhecimento est4 muito além do
pensar em questdes financeiras. As vezes, um simples elogio ou um feedback podem ser
compreendidos como medidas para contribuir para a satisfacdo profissional dos servidores.

Quanto aos fatores higiénicos, destacam-se os fatores “vida pessoal’, “seguranca” e
“salario”, que tiveram uma avaliacdo pouco superior a média de 50% de aceitabilidade, o
gue representa um sinal de alerta para a gestdo. Sugere-se que se observe quais elementos
do ambiente de trabalho possam diminuir o desconforto do servidor, podendo influenciar
direta e indiretamente na sua satisfac@o ou insatisfagdo. Ressalta-se que esses fatores sédo
extrinsecos aos servidores e também a gestdo do Campus Planaltina, pois estdo baseados
em legislacdo que rege a carga horéaria do trabalho do cargo, a estabilidade no servico
publico e o teto da remuneragdo, ndo sendo possivel interferéncia da gestdo sobre tais
pontos.

Além desses, existem os fatores “condi¢cdes de trabalho”, “supervisdo”, “politica e
administracdo da empresa’ e “status”, que obtiveram valores abaixo de 50%, cabendo a
gestdo a avaliacdo de propostas de mudancas, visto que sao fatores extrinsecos aos
servidores, sendo competéncia da gestdo promover mudancas e diretrizes que possibilitem

uma maior satisfagéo dos servidores do Campus Planaltina.
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Os dados apresentados na sec¢do 9.1 sugerem que existe motivacado profissional no
Campus Planaltina, visto que se obteve 69% de concordancia no grupo de fatores
motivacionais, demonstrando que ha uma probabilidade maior de satisfacdo profissional no
grupo de servidores que participaram da pesquisa, e que se obteve 60% de concordancia no
grupo de fatores higiénicos, verificando-se que esse mesmo grupo de entrevistados néo
demostrou nenhuma insatisfacéo profissional.

Entretanto, isso ndo quer dizer que ndo haja fatores que tiveram um percentual de
concordancia baixo e que, se ndo forem analisados e tomadas as devidas atitudes, podem
vir a gerar um descontentamento ainda maior, levando a nenhuma satisfagcéo profissional ou

mesmo a insatisfacéo profissional, que pode se traduzir na falta de motivagéo profissional.
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10 CONCLUSAO

10.1 Principais conclusdes

O objetivo deste trabalho € apresentar um estudo para averiguar a existéncia ou ndo
de motivacao para o trabalho e comprometimento organizacional no servigo publico, o que
foi feito por meio de um estudo de caso.

Pretendeu-se evidenciar e identificar os fatores que mais influenciam a motivacéo e o
comprometimento dos servidores publicos e identificar qual o papel dos gestores publicos na
gestado de pessoas no ambito do Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina.

Em sintese, o presente trabalho, além de permitir um melhor conhecimento sobre os
servidores publicos técnicos e sobre os docentes no ambito do Campus Planaltina, contribui
para o conhecimento acerca dos constructos principais desta pesquisa: motivagdo para o
trabalho, comprometimento organizacional e entendimento do papel, perfil e qualidades
basicas dos gestores publicos na gestéo de recursos humanos, que sao importantes topicos
do campo do comportamento organizacional.

O objetivo geral foi atingido quanto (i) a analise da motivacdo para o trabalho e do
comprometimento organizacional dos servidores publicos do quadro efetivo do Instituto
Federal de Brasilia — Campus Planaltina e quanto a (ii) identificar o papel, o perfil e as
qualidades basicas do gestor publico na gestdo de pessoas. Salienta-se que houve um
retorno de 65% dos questionarios.

Quanto ao objetivo especifico de identificar os principais fatores de
motivacao/desmotivacdo dos servidores publicos do Campus Planaltina, com base na teoria
dos dois fatores de Herzberg, os dados apresentados sugerem que existe presenca de
motivacao profissional no Campus Planaltina, visto que 69% dos pesquisados informaram
gue possuem algum tipo de concordancia com o grupo de fatores motivacionais,
demonstrando-se que existe uma probabilidade maior de satisfa¢éo profissional no grupo de
servidores que participaram da pesquisa. Além disso, 60% demonstraram algum tipo de
concordancia com o grupo de fatores higiénicos, tendendo a demonstrar que esse mesmo
grupo de entrevistados ndo demostrou grande insatisfacdo profissional.

Os principais fatores de motivacdo s&o: responsabilidade, relacionamento
interpessoal entre chefia e servidor e também entre servidor e chefia. Ja os fatores que
podem vir a levar a insatisfagdo profissional/desmotivacao estdo relacionados a falta de:
reconhecimento, supervisdo recebida do superior hierarquico, politica e administracdo da
empresa e status, os quais devem ser observados pelos gestores a fim de minimizar o

descontentamento dos servidores e prevenir eventuais insatisfagoes.
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Para medir a motivacdo, foram propostas duas questbes de autoavaliacdo para
entender a percepcao dos servidores e medir a sensacgao existente no Campus Planaltina. O
resultado foi surpreendente: 90% consideraram de forma positiva ter um bom desempenho
profissional e, em relagdo ao grau de motivacdo, 62% dos servidores avaliaram que existe
algum tipo de motivacado no campus.

Quanto ao objetivo especifico de identificar o comprometimento organizacional dos
servidores publicos do campus, com base nos componentes do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen (1991, citado por Rego et al., 2007, p. 10), o
comprometimento organizacional afetivo avaliado por essa pesquisa demonstra, por meio
dos resultados, que os servidores do Instituto Federal de Brasilia — Campus Planaltina, em
sua maioria, estdo na organiza¢ao por quererem estar no 6rgéo, visto que esse componente
tem como caracteristica avaliar a questéo ligada a emoc¢éo: quando a pessoa permanece na
organizagao por querer permanecer, devido ao estado psicologico de desejo.

O comprometimento organizacional normativo avaliado por esta pesquisa demonstra,
por meio dos resultados, que os servidores do Instituto Federal de Brasilia — Campus
Planaltina, em sua maioria, estdo na organizagdo por quererem estar, e ndo pela obrigagcado
de estar no 6rgéo, visto que esse componente tem como caracteristica avaliar a questao
ligada & obrigag&o: quando a pessoa permanece na organizagao por dever de permanecer.

O comprometimento organizacional instrumental avaliado por essa pesquisa
demonstra, por meio dos resultados, que os servidores do Instituto Federal de Brasilia —
Campus Planaltina, em sua maioria, estdo na organizagdo por quererem estar e ndo pela
necessidade de estar no 6rgao, visto que esse componente tem como caracteristica avaliar
0 custo-beneficio em relagdo a saida da organizacdo — quando as pessoas preferem
permanecer na organizacao por ter necessidade de permanecer.

Quanto ao objetivo especifico de identificar o papel/perfil e as qualidades basicas de
um gestor publico a luz do modelo de Mintzberg para atuar no Campus Planaltina, de modo a
colaborar com a motivacdo para o trabalho e com o comprometimento organizacional dos
servidores, o papel e as qualidades basicas de um gestor publico, conforme apontado com
maiores consideragdes pelos pesquisados, sdo: comprometimento, proatividade, comunicativo
(incluindo ser bom ouvinte), ético/honesto, responsavel, mente aberta/tolerante (de pessoas,
ambiguidades e ideias), equilibrado, inovador, colaborativo/participativo/cooperativo. Os
itens que ndo obtiveram nenhuma avaliagdo por parte dos pesquisados s&o:
tenaz/persistente/dedicado, ambicioso, envolvente, passional, curioso. Dessa forma,
observa-se que os itens com maior percentual de indicacdo por parte dos pesquisados
devem fazer parte do perfil de um gestor com qualidades basicas.

Com base nos resultados, nota-se que quase 70% servidores consideram que h&
fatores motivacionais e 62% consideram que h4 um comprometimento organizacional do

tipo afetivo para com a organizacdo, demonstrando que ndo estdo na organizacdo por
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obrigagdo ou mesmo por necessidade, e sim por quererem estar na organizacao.
Demonstra-se, pela pesquisa, uma tendéncia ao equilibrio entre os dois constructos.

Faz-se necessaria a observacdo e analise das préaticas de gestdo de pessoas e 0
entendimento do sentimento dos servidores, que sdo requisitos fundamentais para a
implantacdo de mudancgas e para a adogdo de novas praticas administrativas com vista a
modernizagdo do servigo publico.

Dessa forma, é importante a atencdo da gestdo do Campus Planaltina no que tange
aos fatores motivacionais relacionados ao reconhecimento, as condi¢cbes fisicas do
ambiente de trabalho, a superviséo, a politica e administracdo da empresa, e ao status.

Além disso, é necessério entender as atribuicdes dos gestores publicos no sentido
amplo, englobando todos os diretores e coordenadores do Campus Planaltina, visando
maior eficiéncia organizacional e, consequentemente, atender as exigéncias da comunidade
académica, possibilitando compreender a importancia da motivagéo para o trabalho e do
comprometimento organizacional dos servidores publicos no atendimento das demandas da
sociedade para gque inspirem e motivem outros profissionais a contribuirem para a entrega
de servigos de qualidade a populacao.

Em relacao a resposta aos questionamentos iniciais a primeira pergunta “No contexto
da administragdo escolar do Campus Planaltina, como a motivacdo do servidor publico
influencia o seu comprometimento organizacional?” a pesquisa demonstra que ha presenca
de motivacdo e de comprometimento organizacional do tipo afetivo que indica que os
servidores estdo na organizagdo pelo desejo e ndo pela necessidade ou obrigagéo de estar
na organizacgao.

Na segunda pergunta “Qual o papel do gestor publico nessa relacao?” de mediador
de conflitos e responséavel por avaliar e propor intervencées nos fatores que esteja gerando
ou possa vim a gerar nenhuma satisfacdo profissional e/ou uma insatisfacdo profissional
como forma de prevenir a falta de motivagédo e de comprometimento organizacional.

Por fim, diante de todas as consideracdes e resultados apresentados, cabe
aprofundamento na pesquisa, tendo em vista as limitagdes a serem apresentadas na segao

10.2, que descreve uma proposta de estudos futuros para a gestdo do Campus Planaltina.

10.2 LimitacOes, propostas e estudos futuros

As limitacdes relacionadas com a resposta de apenas 65% dos pesquisados aptos a
preencherem o inquérito por questionario podem ter a ver com a extensdo do questionario.
Isso pode ter contribuido para que uma parte dos pesquisados tenha optado por ndo
responder.

Em relacdo a analise dos dados, observou-se que a escala Likert com apenas cinco
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opcBes é mais intuitiva e mais facil de analise/preenchimento do que a de sete opcbes —
como utilizado na avaliacdo do comprometimento organizacional.

No que tange as propostas, verificou-se alguns pontos que devem receber maior
atencdo da administracdo escolar do IFB — Campus Planaltina, os quais serdo a seguir mais
bem delineados. Entende-se que 0s pontos a seguir sdo pontos sensiveis, pois, se nao
forem administrados adequadamente, podem acarretar a desmotivacdo profissional
(Herzberg, 1964, citado por Caravantes, 2003, p. 78) e consequentemente interferir no
comprometimento organizacional dos servidores.

Por isso, observar os fatores que receberam uma baixa avaliagdo no questionario
aplicado é de importancia significativa como primeiro passo para manter e até melhorar a

percepcédo dos servidores em relagdo a existéncia de algum tipo de motivagéao.

1. O fator reconhecimento é um ponto importante a ser observado pelos gestores, pois
o reconhecimento vai muito além do pensamento sobre questdes financeiras. As
vezes, um simples elogio ou feedback ja pode ser visto como um ponto positivo para
contribuir com a satisfacdo profissional dos servidores;

2. O fator condigdes fisicas do ambiente de trabalho: a simples reorganizacdo do
ambiente de trabalho, da sala, a disposi¢cdo das mesas, a organizagdo dos armarios
ja traz certo conforto visual, de tal modo que, as vezes, nem é preciso uma reforma
para se ter boas condic¢des fisicas no ambiente de trabalho, podendo ser proposta
uma comissao com apoio de outros profissionais de dentro do IFB — como designer
de interiores, paisagista, arquitetos e outros profissionais capacitados para tal
finalidade — para desenhar e propor mudancgas nos ambientes;

3. O fator supervisdo pode ser dividido em duas partes: a primeira € a supervisao de
caracteristica administrativa que envolve o entendimento do papel/atribuicdes do
cargo perante o organograma institucional; e a segunda parte € a caracteristica
educacional, que tem como papel a motivacdo, o direcionamento e a ajuda a equipe
guanto a aquisicao de conhecimentos e ao desenvolvimento de habilidades;

4. O fator politicas e administracdo da empresa é um fator extrinseco, ou seja, a grande
maioria das politicas apresentadas aos servidores é elaborada fora do ambiente do
Campus Planaltina, porém pode ser proposto audiéncia publica ou questionamento
aos servidores quanto a melhor forma de aplicabilidade das normas.

5. O fator status € um fator extrinseco e estd associado a estrutura do 6rgédo e a
guestdes do cargo, como, por exemplo, se o ambiente de trabalho tem moveis
planejados, computadores de Ultima geracdo, espacos adequados, decoragdo (um
guadro ou objetos que deixem o ambiente mais leve), ou, simplesmente, a propria
importancia do cargo para sociedade. Nestes casos, a tendéncia é que o servidor

tenha uma percepg¢do maior sobre seu status.
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Para a divulgacdo da proposta de intervencdo propde-se a construcdo de um
documento de apresentacdo do trabalho de projeto para a administracdo escolar do IFB —
Campus Planaltina destacando:

1. Os pontos que devem receber maior atencdo em relacdo ao fatores que receberam
uma avaliacdo moderada,;

2. Indicacdo de acgbes praticas como propostas de intervengcdo para manter e até
melhorar a percepcdo dos servidores em relagdo aos itens que tiveram baixa
avaliagao;

Os fatores que afetam as atitudes do trabalho mais avaliados;

4. A descricdo do perfil/papel e das qualidades basicas do gestor desejadas pelos
servidores.

No caso de estudos futuros, € interessante incluir no questionario “Gestéo,
Administracdo e o Papel do Gestor” uma avaliagdo para os demais niveis hierarquicos de
gestores aos quais o servidor esté ligado, e ndo somente a chefia imediata.

Um assunto que pode agregar ao estudo do papel, do perfil e das qualidades basicas
de um gestor é o tema da lideranca oculta, algo que remete ao entendimento de que um
lider pode ser um chefe, mas de que o inverso ndo necessariamente ocorre.

O termo “lideranga oculta” pode ser utilizado para descrever um lider moderno, que
sabe liderar sem parecer que esta liderando. Com base em Mitzberg (1998), talvez se
precise de uma apreciagdo maior em todo o trabalho gerencial sobre esse tipo de lideranca
secreta: ndo sdo agbes de liderangca em si mesmas (motivadoras, treinadoras etc.), mas
acOes discretas que infundam todas as outras coisas que um gerente faz.

Outro assunto que também se mostra relevante é o clima organizacional, com base
na melhor compreensédo do comportamento organizacional dentro da organizacdo, conforme
proposto por Siqueira (2008, pp. 29-31), em que o estudo do clima organizacional surge
como um conceito importante para entender a maneira como o trabalho pode afetar o
comportamento e as atitudes das pessoas no ambiente organizacional, bem como o
desempenho e a qualidade de vida, estando relacionado a motivagdo organizacional, ao
comprometimento organizacional e ao rendimento dos individuos no trabalho.

Por fim, este trabalho permite uma perspectiva de trabalhos futuros identificando
areas para melhoria da gestdo da organizagdo educacional possibilitando conhecer melhor
os servidores e as adequacdes das politicas de recursos humanos, com vista a manter a
equipe motivada e comprometida com as metas e resultados do 6rgéo, visando a prestacéo

de um servico de ensino de qualidade a sociedade.
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Anexo |: Aprovacao do projeto de pesquisa
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DECLARACAO

Rodrigo Muno Neves Manzoni de Sequeira. Secretario da Escola Superior de Educagao de Santarém deciara
que fiol aprovado pelo Conselivo Tecnico-Cientifico (CTC) de 20 de nowembro de 2017, referente a estudante
Jovita Santos Souza do Mestrado em Ciéncias da Educagao/Administragio Educacional. o seguinte:

Tema do Projeto Cirientadora Coorientador
Motivagao para o trabalho e comprometimento
organizacional no servico plblico: um estudo de Susana Lea Adilson Cesar Aradjo
CESD

Declara ainda que o CTC de 15 de janeiro de 2020 aprovou a seguinte alteracdo de orientagao do Trabakho
de Projeto:

Tema do Progeto Orientadora

Motivagac para o trabalho & comprometmento
organizacional no servige piblicor um estudo de
CASO

Susana Leal

0 Secretanio da Escola

Assinads por : RODRKGS NUND MEVES MANZONI
DE SEJUEIRA

Hum. da idertificagic: BI106333075

Dtz 2000508 1558024+01 T

Lzl - Sankansm
FARTAD DE CIDAHAD
TEE



Anexo lI: Pedido de autorizagdo entregue ao IFB — Campus Planaltina

iy

IPSantarém

~ REM

INSTITUTO POLITECNICO DE SANTAREM
ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAO
MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCACAO/ADMINISTRAGAO EDUCACIONAL

Ao Diretor-Geral Substituto do Campus Planaltina

Francisco Ferreira de Carvalho

Assunto: Solicitacdo de autorizacdo para recolha de dados referente a pesquisa no ambito
do Mestrado em Ciéncias da Educacdo/Administracdo Educacional pelo Instituto Politécnico
de Santarém

Prezado Diretor,

Solicito autorizagéo para recolha de dados referente a investigagdo no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Educac&o/Administracdo Educacional pela Escola Superior de
Educacgdo do Instituto Politécnico de Santarém em convénio com o Instituto Federal de
Brasilia.

A dissertagdo tem como linha de pesquisa a gestdo de pessoas, com o intuito de
estudar a motivacdo para o trabalho, o comprometimento organizacional e o papel do gestor
publico nessa relagéo.

Para a recolha de dados sera aplicar um questionario, com questdes dirigidas aos
servidores efetivos por meio de formulario produzido no Google Drive e disponibilizado pelo
e-mail institucional.

Ressalta-se que os dados serdo analisados de modo geral e nenhuma informacao
serd divulgada individualmente. A divulgacdo dos resultados sera realizada por meio da
publicacdo da dissertacdo de mestrado em repositérios académicos e a publicacdo de
artigos em eventos, revista, periodicos e/ou livros.

Diante do exposto, solicita-se autorizagéo para recolha de dados junto aos servidores

efetivos do Instituto Federal de Brasilia Campus Planaltina.

Brasilia-DF, 15 de julho de 2019.

Respeitosamente,

Jovita Santos Souza



Anexo lll: Resposta ao pedido de autorizag&o entregue ao IFB Campus Planaltina

Pramciem ”
v o INSTITUTO POLITECNICO DE SANTAREM
ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAO

MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCACAO/ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Ao Diretor-Geral Substituto do Campus Planaltina
Francisco Ferreira de Carvalbo

Assunto: Soficitago de autorizagdo para recolba de dadas referente a pesquisa no dmbito do
Mestrado em Ciéncias da Educagdo/Administragho Educacional pelo Instituto Politécnico de
Santardm

Prezado Dirctor.

Solicito mstorizagdo para recolha de dados referente a investigacio no @mbite do
Mestrado em Ciéncias da Fducagio/Administragho Educacional pela Escols Supenicr de
Educagio do Instituto Politécnico de Santarém em convénio com Instituto Federal de Brasilia.

A disseriacso tem como linlsa de pesquisa a gestio de pessons, com infuito de estudar &
mativagiio pars o trabalho, o comprometiments organizacional ¢ o papel do gestor plblico nessa
relagSo.

Para recolhs de dados serd aplicar um questiondrio, com guestdes dirigidas acs
servidores efefivas poe meto de formulirio produzide no Google Drive ¢ disponibilizada pele
e-mll institucional,

Ressalta-s¢ que os dados serdo analisados de modo geral e nenhuma informagho serd
divulgnda individualmente. A divulpaggo dos resultados serd por meio da publicagiio da
dissertagiio de mestrudo em repositdrios académicos ¢ & publicacio de artigos em eventos,
revisty, periddicos efou livros,

Diante do exposto, solicita-se autorizagho para a recolha de dados junto acs servidores
efetivos do Instituto Federul de Brasilis Campus Planalting.

N ( ,\Q Brasilia-DF, 15 de julho de 2019.
o Y 2
.\w}%imnmle "

“' JovitSiintos Souza

A -
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Apéndice A — Questionério

iy

IPSantarém

~ REM

INSTITUTO POLITECNICO DE SANTAREM
ESCOLA SUPERIOR DE EDUCACAO
MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCAGCAO/ADMINISTRAGAO EDUCACIONAL

Ola, ,

Estou te convidando para participar da minha pesquisa no ambito da investigacéo de
Mestrado em Ciéncias da Educacao/Administracdo Educacional, desenvolvida na Escola
Superior de Educacao do Instituto Politécnico de Santarém, sob a orientagdo da Professora
Doutora Susana Cristina Henriques Leal.

Este estudo tem como objetivo compreender o tema: motivacdo para o trabalho,
comprometimento organizacional e o papel do gestor publico nessa relacao.

Sua participagcdo consiste em responder as afirmativas apresentadas no formulario
eletrénico disponibilizado pelo Google Drive no link:
https://docs.google.com/forms/d/1XoMeLV2se0SzYM78FqYdO2JN3UQsINX79T7QOXLalhY/
edit, considerando os seguintes pontos:

e O publico-alvo sdo os servidores publicos do quadro efetivo do Instituto Federal de
Brasilia do Campus Planaltina.

e A participagdo € voluntaria; portanto, vocé podera abandonar a tarefa a qualquer
momento.

e A participacdo € andnima e todos os dados coletados serdo tratados de forma geral,
impedindo a identificacéo de respostas individuais.

e Nao ha riscos de cunho fisico, psicolégico ou moral envolvidos na realizacdo da

tarefa.

Desde ja, agradeco por sua colaboracdo em responder ao questionario, visto que o
resultado desta pesquisa podera contribuir para melhor conhecimento sobre o tema no
ambito do Campus Planaltina. Caso tenha interesse sobre 0s resultados da pesquisa, estou
a disposicao no e-mail: jovita.souza@gmail.com.

Atenciosamente,

Jovita Santos Souza



Termo de consentimento®

()

Mo

Li e concordo em participar da pesquisa

tivacdo para o trabalho

Avalie os itens abaixo conforme vocé se sente neste momento. Use a escala descrita a

seguir para cada uma das afirmativas de 1 a 16.

) Nem
Discordo _ Concordo
Discordo concordo nem Concordo
totalmente _ totalmente
discordo
1 2 3 4 5

. Sinto-me realizado profissionalmente com o trabalho que executo.

. Considero-me reconhecido pelo trabalho que executo.

. Considero meu trabalhado desafiador e interessante.

. Sinto-me responsavel pelo trabalho que executo.

. Tenho promocado na minha carreira profissional.

. Tenho crescimento profissional.

. As politicas e a administracdo da organizagéo sao satisfatorias.

. Considero eficaz a supervisédo recebida do superior hierarquico.

O 0| N| O O &~ W N|

. Considero boa a relacdo interpessoal minha para com a chefia.

[EEN
o

. Considero boas as condicdes fisicas do ambiente de trabalho.

=
[N

. Estou satisfeito com minha remuneracéao.

=
N

. Considero boa a relac&o interpessoal com outros servidores.

=
w

. Considero satisfatdria a conciliagédo entre a vida pessoal e a profissional.

[EEN
N

. Considero boa a relacéo interpessoal da chefia para comigo.

[EEN
o

. Sinto que o meu trabalho me proporciona status.

[EEN
[o2]

. Sinto-me seguro no cargo publico que ocupo.

17.
()

Qual autoavaliacédo que faco do meu desempenho profissional:

péssimo ( )ruim ( )regular ( )bom ( ) étimo

18. Qual autoavaliacdo que faco do meu grau de motivacdo para o trabalho:

() muito desmotivado ( ) desmotivado ( ) nem motivado nem desmotivado

° Preenchimento obrigatdrio



( ) motivado ( ) muito motivado

19. Assinale pelo menos 3 (trés) itens que, em sua opinido, gerem maior satisfacéo

profissional:
Fatores Nivel de importancia
A. Realizacao profissional
B. Reconhecimento profissional
C. Trabalho em si
D. Responsabilidade profissional
E. Promocao na carreira profissional
F. Crescimento profissional
G. Politca e administracdo da
empresa
H. Supervisao

Relacionamento com o supervisor

Condi¢des de trabalho

Salario

Relacionamento com os pares

Vida pessoal

Relagéo com os subordinados

Status

ol o] z[ g r[ &[] <

Seguranca

Comprometimento organizacional

Avalie os itens abaixo conforme vocé se sente neste momento. Use a escala descrita a

seguir para cada uma das afirmativas de 20 a 30.

A afirmacéo _ _ A afirmacéo
. _ . Aplica-se  Aplica-se _ _ )
nao se aplica Nao se _ Aplica-se Aplica-se aplica-se
_ _ muito alguma _
rigorosamente  aplica . bastante muito completamente
_ pouco coisa )
nada a mim amim
1 2 3 4 5 6 7

20. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizacao.

21. Tenho uma forte ligac&do de simpatia por esta organizacao.

22. Sinto-me “parte da familia” da minha organizacao.




23. Mesmo que issO me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a

minha organizacao agora.

24. Nao deixaria a minha organizacdo agora porque sinto obrigacfes para com as
pessoas que aqui trabalham.

25. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, nédo seria correto deixar a

minha organizagéo.

26. Mantenho-me nesta organizagdo porgque sinto que ndo conseguiria facilmente

entrar noutra organizacao.

27. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios

pessoais.

28. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacao.

29. Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que tenho poucas oportunidades

noutras organizagdes.

30. N&o abandono esta organizacdo devido as perdas que me prejudicariam.

Fonte: Rego et al. (2007, p. 10)

Pesquisa sobre o papel, o perfil e as qualidades basicas do gestor

Avalie os itens abaixo pensando no seu gestor atual (chefia imediata). Use a escala descrita
a seguir em para cada uma das afirmativas de 31 a 50.

Discordo _ N&o concordo Concordo
Discordo _ Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

31. E proativo com o aprendizado e com o trabalho.

32. E acessivel.

33. E um lider eficaz.

34. Estimula e valoriza a participag¢éo dos servidores nas decisdes da equipe.

35. Reconhece os esforgos individuais e da equipe.

36. Estimula o desenvolvimento profissional.

37. Monitora o desempenho individual de seus subordinados.

38. Gerencia de forma eficaz e eficiente o desempenho e o0s processos coletivos.

39. Compartilha conhecimentos e informacdes necessarias para a realizacdo do

trabalho.

40. E capaz de dar e de receber feedback.

41. E capaz de promover um clima de igualdade com facil circulacdo de informaco.




42. Transmite informacbes para o0 ambiente externo a organizacdo acerca dos

trabalhos realizados dentro da organizacéo.

43. E um bom planejador, objetivo e estrategista.

44. E capaz de delegar funcdes e responsabilidades acreditando na capacidade de

sua equipe.

45. Gerencia conflitos interpessoais.

46. Tem capacidade de controlar situacfes de imprevistos e de crises.

47. E coerente com os recursos disponiveis.

48. Estabelece mecanismos de acompanhamento das tomadas de decisbes e de

medidas corretivas ou preventivas.

49. E flexivel para analisar novas alternativas e ideias durante o processo de
negociacdo ou de solucdes de problemas.

50. Segue o0s objetivos e principios da administracdo publica, ndo cedendo aos

interesses particulares contrarios ao interesse publico.

51. Assinale 5 (cinco) itens que vocé considera ser as melhores qualidades basicas para o

sucesso de um gestor:

Qualidade Nivel de importancia
A. Corajoso

B. Comprometido

C. Curioso

D. Confiante

E. Franco

F. Reflexivo

G. Perspicaz

H. Mente aberta/tolerante (de pessoas, ambiguidades e
ideias)

l. Inovador

Comunicativo (incluindo ser bom ouvinte)

Conectado/informado

Perceptivo

Reflexivo/inteligente/sabio

Analitico/objetivo

Pragmético

Decisivo (orientado para a acdo)

O v oz M & =

Proativo




R. Carismatico

S. Passional

T. Inspirador

u. Visionario

V. Enérgico/entusiastico

W. Animado/otimista

X. Ambicioso

Y. Tenaz/persistente/dedicado
Z. Colaborativo/participativo/cooperativo
AA.  Envolvente

BB.  Apoiador/solidario/empatico
CC. Estavel

DD. Confiavel

EE. Justo

FF. Responsavel

GG. Etico/honesto

HH. Consistente

Il. Flexivel

JJ. Equilibrado

KK. Integrativo

Fonte: Mintzberg (2010, p. 201)

Pesquisa do perfil dos servidores

Nas afirmativas a seguir, avalie o item que melhor indique sua situacao:

52. Sexo:

( ) Feminino ( ) Masculino

53. Idade (anos):

54. Estado civil:
() Solteiro (&) ( ) Casado (a) ( ) Separado (a) ou Divorciado (a)
() Viavo (a) ( ) Outro

55. Onde mora:
( ) Aguas Claras ( ) Brasilia ( ) Brazlandia ( ) Candangolandia

( ) Ceilandia ( ) Cruzeiro ( ) Estrutural ( ) Fercal




)Gama ( ) Guard ( )Itapoa ( ) Jardim Botéanico

) Lago Norte ( ) Lago Sul ( ) Ndcleo Bandeirante ( ) Paranoa

) Park Way ( ) Planaltina ( ) Campus Planaltina - CPLA

) Recanto das Emas ( ) Riacho Fundo ( ) Riacho Fundo Il ( ) Samambaia

) Santa Maria ( ) S&o Sebastido ( ) SAl ( ) Sobradinho

) Sobradinho ( ) Sudoeste/Octogonal ( ) Taguatinga ( ) Varjao ( ) Vicente Pires
) Outra

e N T e N T T

56. Trajeto de casa para o trabalho (e vice-versa):
() Transporte publico ( ) Transporte préprio () Outro

57. Escolaridade:

() Médio

() Graduagéo

() Pos-Graduacao: ( ) Especializagéo
() Mestrado
( ) Doutorado

( ) P6s-Doutorado

58. Cargo que exerce:
( )Docente ( )TAE: ( )NivelC ( )NivelD ( ) NivelE

59. Ha quanto tempo trabalha no Campus Planaltina (anos):

60. Faixa Salarial:

() Até R$ 2.000,00 ( ) Entre R$ 2.001,00 e R$ 4.000,00

() Entre R$ 4.001,00 e R$ 6.000,00 ( ) Entre R$6.001,00 e R$ 8.000,00
() Entre R$ 8.001,00 e R$ 10.000,00 ( ) Entre R$ 10.001,00 e R$ 12.000,00
() Acima de R$ 12.000,00

61. Como classifica a sua situagcdo econdmica:
( )Ruim ( )Média ( )Boa ( )Otima

62. Recebe funcéo gratificada:
( )Nao ( )Sim



