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[...] a motivacdo para o trabalho aparece como um
fenbmeno complexo, que ndo se pode analisar sem
levar em consideracdo o conjunto da situagcdo, quer
dizer, o individuo (suas caracteristicas e experiéncias),
o trabalho (sua natureza e restricdes) e a organizacao
com suas regras, 0s seus objetivos e o clima que |Ihe é
proprio.

(LEVY-LEBOYER, 1974 apud BERGAMINI, 1997, p. 68).



RESUMO

A dissertacdo analisa quais fatores influenciam a satisfacdo e motivacdo no
trabalho dos servidores publicos municipais da Secretaria de Administracdo da
Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul. A metodologia da pesquisa, que tem
caracteristicas de um estudo de caso, tem carater qualitativo e € exploratorio-
descritiva, tendo sido escolhida a analise de contetdo como método de analise
dos dados. Foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas a nove servidores
publicos da Secretaria objeto do estudo. Para a interpretacdo dos dados, adotou
se basicamente o modelo dos “Dois Fatores de Herzberg”. Os resultados sao
apresentados em treze Categorias Iniciais, quatro Categorias Intermediarias e
duas Categorias Finais, que sao: “Fatores Motivadores e Fatores Higiénicos”. Os
resultados obtidos apontam que os fatores motivadores “Realizacdo profissional,
Reconhecimento profissional e O gosto pelo trabalho” e os Fatores Higiénicos
“Estabilidade, Coleguismo e Relacionamento com superiores” sdo 0s que mais
influenciam positivamente na satisfacdo e motivacdo dos servidores. Em
contrapartida, os Fatores Higiénicos “CondicGes de trabalho, Processo de
comunicacao, Politica salarial, Descontinuidade administrativa e Burocracia” e 0s
Fatores Motivadores “Resultados e Falta de reconhecimento profissional” sdo os
gue mais geram insatisfacdo no trabalho. Os resultados também indicam inexistir
uma politica definida de recursos humanos por parte da organizacdo, visando
propiciar condicbes para o aumento da satisfacdo e motivagdo dos servidores. O
estudo sugere que seja procedida uma posterior ampliacdo de enfoque, para
contemplar outras categorias de servidores (estatutarios, estaveis, contratados e
comissionados).

Palavras-chave: motivacao, satisfagcdo, recursos humanos, servi¢o publico.



ABSTRACT

The present work analyses which factors influence the motivation and
satisfaction at work factors that influence the motivation and satisfaction at work of
the town civil servants of the Administration Secretariat of the City Hall of Santa
Cruz do Sul city. The research methodology, which has the characteristics of a
case study, has a qualitative character, is exploratory-descriptive, being chosen
the content analysis as the method for data analysis. Semi-structured interviews
were applied to nine public employees of the secretariat, which was the subject of
the study. To the data interpretation it was adopted the “Herzberg’s theory of two
factors”. The results obtained are presented in thirteen initial Categories, four
Intermediary Categories and two final Categories, which are ‘Motivating Factors
and Hygienic Factors”. The results obtained through the research point that the
motivating factors “Professional accomplishment, Professional recognition, and the
Taste for the job” and the Hygienic Factors “Stability, Companonship and
Relationships with superiors” are the ones that influence the most the motivation
and satisfaction of the employees. On the other hand the Hygienic factors “work
conditions, Communication Process, Wage policy, Administrative Discontinuity
and Bureaucracy” and the motivating factors “Outputs and the lack of Professional
recognition” are the ones which provide dissatisfaction at work the most. The
results also indicate the inexistence of a defined policy of Human resources from
the organization, aiming to propitiate conditions to the raising of the employees’
satisfaction and motivation. The study suggests to be done a posterior increasing
of focus in order to contemplate other employees’ categories (statuaries, stable,
contracted, and commissioned ones).

Key words: motivation, satisfaction, human resources, public service.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta passando por profundas transformacdes nas esferas
politica, econdmica, social e humana. A globalizacdo alcanca hoje praticamente
todos os paises e tem causado mudancas importantes nas relacfes sociais, em
qgue se incluem as transformacgfes na forca de trabalho e na reorganizagcéo do
mercado mundial, atingindo e influenciando as organizacdes, tanto publicas como
privadas. Esta “nova ordem mundial” afeta praticamente a todos, de uma ou outra

maneira, positiva ou negativamente.

As empresas privadas precisam ser cada vez mais competitivas e
produtivas para poder enfrentar os desafios que surgem a uma velocidade cada
vez maior, pois as inovacdes que aparecem em qualquer lugar do mundo
precisam ser rapidamente respondidas, por uma questdo de sobrevivéncia

empresarial.

Nos ultimos anos, o crescimento a nivel mundial diminuiu seu ritmo, salvo
algumas excecdes, como por exemplo a China, e assim, a maioria dos paises
enfrenta crises econbmicas, em especial, problemas de desemprego. Essa
situacdo atinge tanto paises de primeiro mundo e como os do chamado terceiro
mundo. Nem o maior império mundial, os Estados Unidos da América,
atravessam incélumes essa situacdo, basta ver a importancia que a questdo do
emprego tem na disputa eleitoral da eleicdo presidencial americana de 2004.
Alias, em nada diferente dos debates travados nas ultimas eleicbes presidenciais
do Brasil, em 2002.

No ambito da vida organizacional, essa situacao é sentida na maneira com
que os trabalhadores encaram a importancia do trabalho na sua vida pessoal,
visto anteriormente como uma fonte de auto-estima e de realizagdo pessoal,
representando para muitos, hoje, somente um meio de sobrevivéncia
(BERGAMINI, 1997).
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A experiéncia pela qual muitos passam, de longos periodos de
desemprego, ja que recentes tecnologias de informatica e comunicacéo
delinearam uma nova realidade, com a eliminagcdo de milhdes de empregos,
fazem com que categorias inteiras de trabalhadores tenham sido drasticamente
reduzidas, caso dos empregados bancarios no Brasil. Essa realidade faz com que
estas pessoas passem a questionar a antiga perspectiva motivacional que

apresentavam dentro de sua vida profissional (BERGAMINI, 1997).

Neste cenério, os administradores precisam lidar com um novo contexto
organizacional e especialmente compreender as mudancas que estdo quebrando

muitos paradigmas nas relagdes das organiza¢cdes com seus colaboradores.

Conforme Rifkin (1995), para os lideres empresariais e para 0s principais
economistas, 0 desemprego que vem ocorrendo constitui um ajuste rumo a
terceira revolucdo industrial, que resultara em um posterior desenvolvimento
global com abundancia material sem precedentes. Mas, passados quase dez
anos do lancamento desse inquietante livro (O Fim dos Empregos), os niveis de

desemprego continuam alarmantes, tanto no Brasil como no resto do mundo.

Enfrentar o ceticismo do trabalhador com seu papel importante para o
sucesso de uma organizacdo € cada vez mais dificil, tendo em vista a
instabilidade e a inseguranca criada com a implementacdo de programas de

enxugamento de pessoal.

A maioria dos trabalhadores, em virtude das mudancas implementadas
pelas organizacdes e que podem ser reconhecidas como grandes geradoras de
ansiedades, turbuléncias e ameacas, sente-se totalmente despreparada para lidar

com a intensa transicéo que esta ocorrendo (BERGAMINI, 1997).

Detectar os anseios dos trabalhadores e propor solu¢des para aumentar a
produtividade é uma tarefa mais ardua do que parece, tanto que uma pesquisa
feita pela empresa de consultoria americana Towers Perrin (EXAME, 2003)
identificou uma distancia entre o que funcionérios sentem e o que 0s executivos

pensam que eles sentem nos aspectos relacionados a satisfagéo no trabalho.

A preocupacao com a forca de trabalho tem cada vez mais importéancia,

pois o fator humano permeia todos os niveis da organizacdo e sem ele todo o
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resto ndo produz o resultado necessario. Para McLean (1995 apud BECKER,;
HUSELID; ULRICH, 2001, p. 21).

Hoje, na maioria dos setores, é possivel comprar no mercado
internacional maquinas e equipamentos comparaveis aos das principais
empresas globais. O acesso a itens de ativo fixo ndo mais representa o
fator diferenciador; atualmente, a distincao resulta da capacidade de usar
esses recursos com eficacia. A empresa que perder todos 0s seus
equipamentos, mas preservar as habilidades e conhecimentos da forga
de trabalho, retornara aos negécios com razodavel rapidez. A empresa
gue perder sua forca de trabalho mas mantiver seus equipamentos,
jamais se recuperara.

A desmotivacdo, provocada por um conjunto de politicas geradoras de
incerteza e inseguranca, tem comprometido as metas de eficiéncia e

produtividade de muitas empresas.

Atrair e manter as pessoas dentro das organizagcdes, assegurando-lhes
condicbes para que possam satisfazer os anseios internos de crescimento
psicolégico e desenvolvimento profissional, tem sido motivo de preocupacao cada

vez maior.

A motivacdo no trabalho é um tema vasto e complexo, que tem sido objeto
de investigacdo permanente por parte dos cientistas comportamentais que
estudam as organizagdes, bem como por aqueles que as administram, tendo em

vista que, sem as pessoas, todos os demais recursos tornam-se inoperantes.

Se o0s temas motivacdo e satisfacdo sdo fundamentais para a gestdo de
recursos humanos na iniciativa privada, ndo poderia ser diferente na
administracdo publica, mesmo que tenham caracteristicas peculiares e muito

distintas.

A administracdo publica vem passando por profundas reformas, tanto no
Brasil como no resto do mundo. Conforme Seabra (2001), um conjunto de idéias
administrativas, rotulados por muitos autores como “Nova Administracdo Publica”
(NAP), tem provocado mudancas em organiza¢des do setor publico em muitos
paises. No que tange as mudancas intra-organizacionais, a principal ténica da
NAP tem sido o restabelecimento da primazia de principios gerenciais (baseado
em conceitos modernos de administracdo do setor privado) sobre o modelo

burocratico tradicional.

No Brasil, o Plano Diretor da Reforma do Estado, editado pelo entdo

Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (BRASIL, 1995), descreveu o
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que viria a ser o modelo da nova administragdo publica brasileira, sendo que este
plano propbs diretrizes para a reforma do Estado tanto nos arranjos
interorganizacionais quanto nos aspectos intra-organizacionais; porém, sem
detalhar as mudancas dentro das organizacdes, referindo-se apenas a introducao
de uma *“cultura gerencial” voltada para resultados e baseada em conceitos

modernos de administracédo publica.

No Rio Grande do Sul, a reforma do Estado, implementada pelo governo
de Antbnio Brito (1994-1998), seguiu as orientagcbes do Governo Federal. As
mudancas preconizadas partiram das premissas do Estado minimo, privilegiando
a privatizagdo e o enxugamento da maquina publica. Entre as medidas adotadas,
no que tange a gestédo de recursos humanos, o Programa de Reforma do Estado,
instituido pela Lei estadual n. 10.607, de 28 de dezembro de 1995, preocupou-se
principalmente com a reducdo de gastos com pessoal, reducdo de cargos e
privilégios e com um programa de demissdo voluntaria, com reflexos sobre a
motivacao e satisfacdo dos servidores, que continuaram prestando seus servi¢cos

ao Estado.

No governo seguinte, de Olivio Dutra (1998-2002), estas reformas foram
paralisadas, onde se passou a enfatizar a gestdo e manutencdo do quadro de

servidores, ou da maquina publica estadual.

Atualmente, nos governos federal de Luis Inacio Lula da Silva (2003-...) e
estadual de Germano Rigotto (2003-...), o processo de reforma do Estado

continua indefinido, principalmente no que concerne aos recursos humanos.

Cabe analisar que, tanto no plano estadual como plano federal, pouco foi
feito quanto a essa mudanca de paradigma que previa a introducdo de uma
“cultura gerencial” voltada para resultados e baseada em conceitos modernos de
administragdo publica, pois, na verdade, a reforma administrativa resumiu-se a
busca de contencdo do déficit publico através do corte de gastos com pessoal,
praticamente satanizando o funcionalismo publico e as carreiras tipicas do
Estado.

Com Lula na presidéncia, os servidores publicos federais tinham uma
expectativa de mudanca no trato desta questdo. No entanto, o governo Lula tem

mantido o arrocho salarial dos servidores, sendo incapaz de atender as
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exigéncias e reivindicacbes da categoria, como a reposicdo de perdas salariais
anteriores, concedendo aos servidores um reajuste inferior aos 3,5% concedidos

pelo governo anterior de Fernando Henrique Cardoso, em 2002.

Até o presente momento, tanto o governo federal como o estadual nao
deram qualquer indicativo no sentido de assumir atitudes e definir medidas que
assegurem o fortalecimento da gestdo e do comportamento profissional na
administracdo publica, de acordo com o prisma de que o servidor publico, em
tltima analise, € funcionario do Estado e ndo do governo. Na realidade, os
governos nao tém adotado uma visdo de longo prazo, objetivando a
profissionalizagdo da maquina publica e a elevacdo consistente de seus padrées

de efetividade, eficacia e eficiéncia.

E claro que uma unidade menor, como um municipio, é fortemente
influenciada pelas diretrizes e pelos acontecimentos das unidades maiores, do
Estado e do pais. A Reforma do Estado também influenciou os governos de
municipios, embora as reformas municipais ndo constem do Plano Diretor de
Reforma do Estado, principalmente em questbes como a gestdo de recursos

humanos.

Uma discussdo mais ampla ainda precisa ser travada nos municipios,
tendo em vista a necessidade de terem, no seu bojo, um funcionalismo de alto
nivel, o que deveria ser uma preocupacao de qualquer organizacao, tanto publica
como privada. Por isso mesmo, qualquer tentativa de reduzir beneficios dos
servidores deve vir acompanhada de uma reestruturacdo que valorize as carreiras
municipais e premie os bons funcionarios. A solucdo dos complicados problemas
da gestdo estatal passa por providéncias que interferem nas praticas
governamentais concretas, especialmente nas praticas e padrdes de

administracdo, como também na valoriza¢do dos servidores publicos.

A partir deste contexto, esta pesquisa abordou uma organizacdo publica
especifica, a Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul, para analisar a satisfacéo

e motivacdo de uma amostra de servidores municipais.

Inicialmente, foram examinadas as diferentes teorias sobre motivacéo e

satisfacdo no trabalho; a seguir, foi feita uma analise das teorias de administracao
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publica; finalizando o esboco tedrico, realizou-se um exame das bases juridicas

atuais, para contextualizar a administracao propriamente.

Com a contextualizacdo teorica, colocou-se em evidéncia o objetivo de
pesquisa que foi analisar os fatores que mais influenciam a motivacdo e a
satisfacdo dos servidores publicos da Secretaria da Administracdo da Prefeitura

Municipal de Santa Cruz do Sul.

A partir do problema de pesquisa foi eleita a técnica de estudo de caso; a
metodologia auxiliar € do tipo exploratério-descritiva, por ser o método que atende
as necessidades ligadas aos objetivos da investigacdo. A pesquisa € de carater
eminentemente qualitativo, tendo sido escolhida a analise de conteudo para
estudar as informacdes resultantes da aplicacdo das entrevistas semi-

estruturadas

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Santa Cruz do Sul foi um dos principais nucleos de colonizacdo alema do
sul do pais e recebeu seus primeiros imigrantes do Reno e da Silésia, em 1849,
que se estabeleceram na coldnia de Santa Cruz — Picada Velha, hoje conhecida
como Linha Santa Cruz, (altos do acesso Grasel, no trevo). Entre 1854 e 1855, foi

povoado o Faxinal do Jodo Faria, origem da atual cidade de Santa Cruz do Sul.

Em 1859, a localidade foi devada a condicdo de Freguesia; em 1877,
surgiu a Vila de Sédo Jodo de Santa Cruz e em 1878 a Vila foi instalada, quando
conquistou sua autonomia politica e estabeleceu-se uma junta governativa que
administrou até 1892. Foi entdo nomeado o 1° intendente, Cel. Jodo Leite Pereira
da Cunha.

Em 19 de novembro de 1905, Santa Cruz recebeu a visita do governador
do Estado Borges de Medeiros para inaugurar a ferrovia ligando Santa Cruz a
Ramiz Galvéo. Surpreendido pelo desenvolvimento do lugar, o governador
elevou-a a condicdo de cidade no mesmo dia. A partir de 1944, a cidade passou a

chamar-se Santa Cruz do Sul.
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O municipio € composto pelos distritos de Boa Vista, Monte Alverne, Rio
Pardinho, Alto Pareddo, S&do Martinho e Saraiva. Sdo aproximadamente 4.200
propriedades rurais, com média de 30 hectares, que apresentam uma variada
producdo. As culturas de maior destaque sao fumo, feijao, arroz, soja, mandioca,
milho, producdo de flores e produtos hortifrutigranjeiros, os ultimos se
desenvolvendo com muito sucesso, tendo seus produtos comercializados nas
feiras livres e no horto-atacado, onde os produtores comercializam diretamente

com os atacadistas.

Santa Cruz do Sul esta situada na encosta inferior do nordeste do Estado
do Rio Grande do Sul, fazendo parte da Associacdo dos Municipios do Vale do
Rio Pardo (AMVARP). As coordenadas geograficas do municipio sdo: 29°43'59”
de latitude sul e 52°24'52” de longitude oeste, e sua superficie territorial totaliza

794,49 kmz, dos quais 86,35% constituem area rural.

Seu relevo compde-se de areas levemente onduladas ao Sul, vales, morros
e elevacbes maiores, originadas dos primeiros contrafortes da Serra Geral.
Apresenta altitude média de 122m acima do nivel do mar. O clima € subtropical
temperado, com temperaturas médias de 19°C, maxima de 42°C e minima de
0°C. As chuvas caem entre 100 e 126 dias ao ano, com precipitacdes de 1.300 a
1.800 mm. Ocorrem ventos do quadrante leste, com velocidade média de 1,5 a
2,0 metros por segundo. As principais rodovias de acesso a Santa Cruz do Sul
sdo a RS 287, que se interliga com a BR 386 em Tabai, e a BR 471, que se
interliga com a BR 290 em Pantano Grande. A distancia de Santa Cruz do Sul a
Porto Alegre é de 150 Km.

A populacao total do municipio, conforme o censo do IBGE de 2000, é de
107.589 habitantes; destes, 93.728 residem na area urbana. A densidade

populacional é de 135,42 habitantes/kmz2,
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Figura 1: Localizagdo geografica do Municipio de Santa Cruz do Sul — RS.
Fonte: Nucleo de Estudos e Tecnologia em Gestao Publica da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Disponivel em: http://nutep.adm.ufrgs.br/mapas/regides_rs.jpe.

Santa Cruz do Sul pertence a Associacao de Municipios do Vale do Rio
Pardo, da qual fazem parte outros 13 municipios, sendo eles: Barros Cassal,
Boqueirdo do Ledo, Encruzilhada do Sul, Herveiras, Mato Leitdo, Pantano
Grande, Passo do Sobrado, Rio Pardo, Sinimbu, Vale do Sol, Vale Verde,

Venancio Aires e Vera Cruz.

Os principais indicadores socioeconémicos e fisicos do municipio séo,
conforme informagbes da Secretaria de Governo e Desenvolvimento Social e

dados disponiveis no site www.pmscs.rs.gov.br:
ATCA M KM, ettt e e et ee e e 794,49
Distancia de POrt0 AlEgre........cooovveeeiiiiiiiiiee e e e e e e e eeeaeens 150 Km

Perfil econdmico do MUNICIPIO.......cuuvviiiiieeeiiiiiiiee e industrial
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NUmMero de propriedades rUrais.............ueieeiiieeeeeeeeeeeeeee e 4.200
Area média das propriedades rUrais. ..............cceeveeueeeiieeeeeeeeesie s 16,3 ha
indice provisorio de retorno de ICMS em 2002...........cccoeeveeeeenene. 1950356
Area urbana (€M KM2)...........ccoeeeeeeeeeeeeee e 108,45 Km?
Populacdo (Censo 2000 — IBGE)........cccccceeiiiieiiviiiiiiieeeeeeeeiiin, 107.589 hab
Populagdo Urbana..............ceii 93.728 (87,11%)
Populacdo RUral...........cceeiiiiiiiiiiee e, 13.861 (12,89%)
Densidade Urbana..........coovueieieiiiiie e e e 8,64 hab./ha
PIB do Municipio em US$ (ano de 2001)..........ccceeevinnnnnnnns 676.753.705,75*

*Para a conversao do PIB em reais para délares, foi utilizada a cotacdo do dia 14 de
dezembro de 2001, no valor de R$ 2,375.

A estrutura administrativa da Prefeitura de Santa Cruz do Sul é constituida®
de 6rgdos de assessoramento, de 6Orgdos de atividade meio, de Orgdos de
atividades especificas e de 6rgdo de participacdo e representacdo. Portanto, o
municipio tem doze secretarias municipais e mais a Procuradoria Geral. S&o
nestas areas de trabalho que os servidores do municipio estdo lotados, sendo que

o quadro funcional & composto de 1.772 servidores?:
1.279 servidores concursados;
79 servidores celetistas estaveis;
89 servidores celetistas regulares;
160 servidores em cargos em CoOmissao;
14 servidores em fungao gratificada;

148 servidores com contrato publico administrativo por tempo

determinado;

3 servidores com contrato administrativo por tempo determinado

pela Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT).

! Lei Municipal N. 3.127, de 30 de dezembro de 1997.
% Dados de 23 de agosto de 2002, conforme Of. 091/ADM/02.
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1.2 ORGANIZACAO E DESCRICAO DOS CAPITULOS

Inicialmente, foi feita uma apresentacdo geral do trabalho, com destaque
para o problema de pesquisa, 0s objetivos, o tema abordado e a estrutura geral,

que constam no primeiro capitulo.

O capitulo segundo apresenta a fundamentacao tedrica através da revisao
bibliogréfica. Abordou-se a motivacdo e satisfacdo, suas principais teorias e
renomados autores, os modelos de administracdo publica e uma sintese da

legislacdo atual relativa a recursos humanos.

No capitulo terceiro apresenta-se a metodologia do trabalho, as
caracteristicas da pesquisa, a forma de coleta dos dados, de analises dos dados

e consideracfes acerca destas andlises.
No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa.

No quinto capitulo apresentam-se as principais conclusdes e
consideracdes fnais sobre o tema, os dados e impressfes obtidos ao longo da

pesquisa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

analisar os fatores organizacionais que influenciam na motivacdo e
satisfacdo no trabalho dos servidores publicos municipais da Secretaria

Municipal de Administragéo da Prefeitura de Santa Cruz do Sul, RS.
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1.3.2 Objetivos especificos

identificar fatores que influenciam a motivacdo entre os servidores

publicos municipais;

identificar fatores que influenciam a satisfacéo entre servidores publicos
municipais;

identificar fatores que mais geram insatisfacdo entre os servidores

publicos municipais.

1.4 TEMA E JUSTIFICATIVA

1.4.1 Tema

O tema que orientou a dissertacdo foi a analise dos fatores de motivacéo e
satisfacdo dos servidores publicos da Secretaria da Administracdo da Prefeitura
Municipal de Santa Cruz do Sul, tendo em vista que, se 0s recursos humanos nao
estdo comprometidos com 0s objetivos da organizacao, qualgquer mudanca para

melhorar a eficiéncia e a eficacia do servico publico € inécua.

Analisar as praticas de recursos humanos e como 0s servidores as sentem
é fundamental para a implantacdo de mudancas necessarias a modernizacao do

servigco publico, com a adoc¢éo de novas praticas administrativas, visando a maior
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eficiéncia organizacional e consequentemente atender as exigéncias da

sociedade.

1.4.2 Justificativa

A motivacdo do servidor publico municipal foi analisada pesquisando os
fatores de motivacao e de satisfacéo e insatisfacdo no trabalho. A Lei Municipal N.
3.127 de 30 de dezembro de 1997 que “dispde sobre a estrutura administrativa do
Municipio, revoga as Leis n. 2.198/88 e n. 2.451/92 e da outras providéncias” tem
como um dos principios norteadores o empenho na capacidade institucional da
administracdo municipal, através de medidas que visem o envolvimento funcional
dos servidores municipais nas acdes e medidas da administracdo. Para o
atendimento deste principio é fundamental contar com servidores estimulados,

comprometidos e envolvidos para que se obtenha eficiéncia e eficicia no servico.

A pesquisa também se justifica pela pequena producédo cientifica sobre
motivacao no servico publico; a maior parte da pesquisa, literatura e teoria sobre
motivacdo de pessoal tem sido feita no setor privado. Até recentemente,
acreditava-se que experiéncias do setor privado ndo fossem aplicaveis ao setor
publico. Porém, com o Plano Diretor da Reforma do Estado, editado pelo entdo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (BRASIL, 1995), o assunto

comecou a ser mais estudado.

Conforme Sherman (1961), ndo had um du(nico aspecto ou técnica de
geréncia que nao afete a motivacdo do pessoal, de um modo ou outro.
Inversamente, ndo ha um Unico recurso que baste, por si sO, para provoca-la. A
motivacdo € um ponto critico em qualquer organizacdo, assim faz-se necessario
conhecer a teoria motivacional para se pensar sobre 0os comportamentos nas

organizacdes e para tomar decisdes a respeito de planejamento organizacional.

Foi feita uma revisdo das teorias sobre satisfagcdo, motivagao e qualidade
de vida no trabalho, bem como abordada a administracdo publica e suas leis

referentes aos aspectos relacionados, para, assim, analisar quais fatores
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organizacionais influenciam na satisfacdo e motivacdo de servidores publicos

municipais da Prefeitura de Santa Cruz do Sul, RS.

Considerando que a administracdo publica vem mudando, e muito,
buscando a satisfacdo do cidaddo e usuario dos servi¢os publicos, voltada para
resultados e eficacia organizacional, é fundamental que os servidores que dao

sustentacao a administracao publica estejam comprometidos e motivados.



2 MOTIVACAO E SATISFACAO NO TRABALHO

Serdo apresentadas as principais teorias sobre motivacéo e satisfacdo no
trabalho, dando-se uma especial atencéo a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg (1973, 1976, 1997), por se relacionar mais intimamente com o objetivo
de analisar quais fatores organizacionais influenciam na motivacao e satisfacao

dos servidores publicos municipais da Prefeitura de Santa Cruz do Sul- RS.

Apos, em virtude da peculiaridade da organizacdo objeto de estudo, serdo

elencadas teorias acerca das formas de administracéo publica.

No final, uma compilacdo das leis referentes aos temas estudados sera

apresentada, para permitir a contextualizacdo da administracdo em si.

2.1 MOTIVACAO NO TRABALHO

O estudo da motivagdo € uma busca de explicacdes para alguns dos mais
intrincados mistérios da existéncia humana: suas proprias acbes (BIRCH,;
VEROFF, 1970, p. 3). S&0 varios 0s conceitos, seus motivos e causas. A palavra
motivacao pode ser entendida como um conjunto de fatores que agem entre si e
determinam a conduta de um individuo. O termo motivacdo advém originalmente
do latim movere, que significa mover, que seria um estado interno que da energia,
torna ativo ou move (dai o termo) e que dirige ou canaliza 0 comportamento em
direcao a objetivos (LOPES, 1980).

Atualmente, conforme Coda (1997, p. 94,95):

[...] apesar das iniUmeras e complexas teorias, a motivagdo, na pratica,
continua sendo enfocada com simplicidade e muito maior atencéo esse
assunto recebe quando se identifica que as pessoas estao desmotivadas
em seu trabalho. Fala-se até mesmo que as motivagGes estdo em “crise”
e isto tem levado a busca quase desesperada de receitas, férmulas ou
novas técnicas para manter os individuos motivados no exercicio de



27

suas atividades que acabam transformando-se, na melhor das hipéteses,
em modismos.

Para entender o que é motivacdo, precisamos buscar suas causas, isto é,
0S motivos que impelem as pessoas a se comportarem de certa maneira. A
motivacao relaciona-se intimamente com a personalidade do homem e com seu
desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Ela incita as pessoas a
se superar e a persistir na consecu¢ao dos objetivos que almejam. Canaliza-la em
beneficio das organizacbes e das pessoas que as servem parece ser de

inquestionavel relevancia para o sucesso de qualquer empreendimento coletivo.

Existem varias propostas a respeito da motivacdo no trabalho, sendo que
0s primeiros estudos remontam a antiguidade. A quantidade de teorias, modelos e
técnicas que cuidam da motivacdo no trabalho € numerosa e eclética e é

abordada por diversos autores, das mais variadas areas do conhecimento.

Os filésofos da antiglidade ja demonstravam interesse pelo estudo da
motivagdo. Em seus depoimentos, identificavam o hedonismo (relativo a prazeres
imediatos) e o idealismo como o0s primeiros fatores basicos da motivacao
humana. Depois, outros dois conceitos foram adicionados a explicacdo da
natureza e das causas ou origens da motivacao: instinto e inconsciente (LOPES,
1980).

Nesse momento, interessam as diversas teorias sobre motivacdo que vém
polarizando as atencfes dos pesquisadores do assunto desde o inicio do século
XX, quando se tem noticias das primeiras pesquisas e estudos cientificos nessa
area (MARRAS, 2002).

2.1.1 As primeiras visGes sobre motivagéo no trabalho

Frederick W. Taylor, chamado de “pai da Administracdo Cientifica”, pode
ser considerado o pioneiro na busca de uma explicagdo objetiva e racional da
motivacao no trabalho (LOPES, 1980). Em sua obra “Principios da Administracéo
Cientifica”, Taylor (1966) ressalta a importancia do estudo cuidadoso dos motivos

que determinam a conduta dos homens, como um tipo de investigacéo cientifica
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que merece uma especial atengcdo. Com sua obra, a producdo econémica recebe
uma nova base explicativa. A primeira apresentacao dos trabalhos de Taylor em
relacdo a seus estudos foi feita na “American Society of Mechanical Engineers”,
no final do século XIX, a partir de dois estudos realizados por ele: “Notas sobre as
correias” e “Um sistema de gratificacdo por peca’. Com relacédo a este trabalho,
ele sustentava que o estudo descrevia um sistema de administracdo e direcao
desenvolvido e criado por ele e ainda que o mesmo continha principios de
administragdo que deveriam ser a base de qualquer modalidade criteriosa de
remuneracao dos operarios (TAYLOR, 1966).

Em 1903, Taylor trouxe a discussdo a obra “Administracdo de Oficinas”
onde ele chama atencdo para a chamada filosofia da direcdo. Logo depois, em
1906, publica “A Arte de Cortar Metais”, e no ano de 1911 lanca o livro “Principios
de Administracdo Cientifica” que poucos anos apos o0 seu lancamento adquire

fama mundial e é traduzido para diversas linguas (TAYLOR, 1966).

Para Taylor, a administracdo cientifica € uma filosofia que resulta de uma
combinacdo de quatro grandes principios da administracdo. O primeiro refere-se
ao desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia de administragdo; o segundo
enfatiza a selecdo cientifica de trabalhadores; o terceiro, a necessidade de
instrucéo e treinamento cientifico dos mesmos; e o quarto valoriza a cooperagao
intima e cordial necesséria entre a direcdo e os trabalhadores. Estes seriam o0s

principios fundamentais da administracdo cientifica (TAYLOR, 1966).

Em sua obra final, Taylor defende que esta nova forma de organizagcéao do
trabalho, também denominada de organizagdo racional do trabalho, substitui com
éxito o sistema de administracdo entdo vigente, chamado por ele de
“administracao por iniciativa e incentivo” (TAYLOR, 1966, p. 51), em virtude dos
desperdicios de esfor¢cos que decorrem, da baixa produtividade e do prejuizo que

€ causado aos proprietarios, operarios e para a sociedade em geral.

O sistema conhecido como “taylorismo”, que envolvia a adocéo de varios
mecanismos, tais como a andlise cientifica do trabalho, o estudo de tempos e
movimentos, selecdo e treinamento dos operarios, métodos originais de
supervisdo e treinamento, controle do ambiente fisico do trabalho e inovacbes
técnicas e tecnoldgicas introduzidas nos processos (TAYLOR, 1966) se tornou

conhecido rapidamente, no inicio do século passado, sendo copiado, adaptado e
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utilizado em muitas industrias da época e ainda continua sendo empregada como
concepcao em diversos locais de trabalho até os dias atuais (LOPES, 1980). O
modo de pensar de Taylor encontra sua base, principalmente, nas atividades de
fabricacdo, deixando de analisar as organizacdes de uma forma geral (MARRAS,
2002).

Também, paralelamente aos estudos de Taylor, em 1904, Pavlov divulga
suas descobertas a respeito do “Reflexo Condicionado”, que o tornaram o
inspirador de todos aqueles que desenvolveriam seus estudos dentro da linha
behaviorista. Em 1911, outro nome que deve ser lembrado dentro desta linha de
estudos, Thorndike, prop6s a “Lei do Efeito” e teorizou que a personalidade deve
ser entendida como fruto da aprendizagem. Outro expoente do behaviorismo é
Skinner, que elaborou a teoria conhecida como “condicionamento operante”
(BERGAMINI, 1997a).

Essas teorias, inspiradas no condicionamento conseguido pela utilizagao
de reforcos extrinsecos, entendem que a motivacao € gerada por fatores externos
ao individuo, sendo o comportamento humano resultado de estimulos externos e
que podem ser condicionados por reforgos positivos e negativos. Para Bergamini
(1997a), estas doutrinas ndo levam em conta aspectos inerentes as intencdes das
pessoas, encobertando deste modo, a compreensao dos motivos pessoais e seus

potenciais de energia motivacional.

Aos principios de Taylor, seguiram-se 0s principios de outro autor, francés,
Henri Fayol, que introduziu cinco principios basicos na administracao:
planejamento, organizagdo, coordenagao, comando e controle (MARRAS, 2002).
O modelo de Fayol, introduzido na Franca em 1918, ficou conhecido como teoria
administrativa ou administracdo experimental; sua teoria foi constituida a partir de
sua vivéncia prética e seus principios sdo marcados pelos aspectos de rigidez no

controle do trabalho dos executores e planejadores.

Poucos anos depois, na década de 20, um novo movimento, focando a
importancia das relacdes humanas no trabalho, introduziu um novo modo de ver
modelo de administracdo, tendo como base de mudanca uma nova relacdo entre
empregados e empregadores. Follet, Mayo, Rothlisberger, Dickson, Leavitt e
outros, fizeram desta escola de administracdo o nascedouro do Homo Social em

substituicdo ao Homo Economicus da escola cientifica (MARRAS, 2002). A teoria
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das relagcdes humanas consolidou-se a partir dos estudos iniciados em 1924, em
Hawthorne, USA, pela Western Electric Company, que foram terminados somente
no final da década de 1930, sob a supervisdo de Elton Mayo, a partir dos quais
ficou demonstrado que, além da remuneracao e das condi¢cdes de trabalho, algo

mais importante influenciava a produtividade.

Conforme Lacombe e Heilborn (2003), os especialistas em produtividade
da época “sabiam” que a melhor forma de aumentar a producéo seria encontrar a
medida ideal de luminosidade, temperatura, ventilacdo e altura da bancada de
producao, entre outras condi¢cdes ambientais, e estimular as pessoas por meio da
remuneracdo. Assim, formaram na Western Electric um grupo experimental para o
qual seriam melhoradas as condi¢des de trabalho e, ao mesmo tempo, um grupo

de controle, para o qual essas condi¢des seriam mantidas inalteradas.

Para surpresa dos experimentadores, a producdo subiu em ambos o0s
grupos, com pouca correlacéo entre os fatores fisicos, que eram periodicamente
alterados no grupo experimental. Como ndo havia estimulos monetérios para
aumentar a producdo, a empresa ficou sem saber a que atribuir a melhoria de

produtividade que ocorria de forma sistematica.

A Western Electric Company chamou entdo o professor Elton Mayo, da
Harvard Graduate Scholl of Business Administration, para conduzir as
experiéncias. Apos muitas alteracdes, resolveram voltar exatamente as condicdes
iniciais, imaginando que a producao cairia drasticamente. No entanto, a produgao
cresceu mais, atingindo valores superiores aos anteriores. Era visivel que existia
um fator que motivava os empregados e que ndo era nenhum dos fatores
ambientais nem de remuneracao. Concluiram, apds estudos e entrevistas com o
pessoal da producdo, que o que realmente motivava os empregados era a
atencado que Ihes era dada pelos experimentadores e pela alta administracdo da
empresa. A partir dai, comecou a tomar vulto a preocupacdo com a motivagao
dos empregados, com a necessidade de compreender as relagbes entre as

pessoas e com a importancia de ouvir os empregados para melhorar a producéo.

A partir dos estudos em Hawthorne e de dados obtidos posteriormente em
entrevistas com os trabalhadores, Mayo estabeleceu uma série de hipoteses
sobre a natureza humana, diferentes das hip6teses de Taylor sobre 0 homem

racional econémico. Para ele, o0 homem se acha motivado basicamente por suas



31

necessidades sociais e obtém seu sentido basico de identidade mediante suas
relagbes com os demais. Como resultado da revolucdo industrial e da
racionalizacdo do trabalho, desapareceu o significado deste ultimo, que deve ser
buscado nas rela¢gBes sociais dentro do emprego. Outra hipotese apontada foi a
de gque o homem responde mais as forcas sociais do grupo de companheiros do
que a incentivos e controles da direcao e ainda que o homem responde a direcédo
na medida em que um supervisor pode satisfazer as necessidades sociais de
seus subordinados (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

A obra de Mayo sofreu diversas criticas oriundas de varios grupos: critica
dos industriais, dos psicologos e dos socidlogos (MOTTA; VASCONCELOS,
2002). Para os industriais, as conclusdes de Mayo seriam verdadeiras, mas
inaplicaveis, pois, para eles, o lucro estava sendo esquecido em suas
consideracbes. Outra critica se refere ao fato de que a valorizacdo dos
trabalhadores se dava em detrimento dos consumidores, tendo em vista que a
necessidade social dos trabalhadores aumentaria o custo dos produtos. Para os
psicologos, as conclusbes de Mayo seriam verdadeiras, mas Obvias. J4 para 0s
socidlogos, as conclusées de Mayo ndo iam a fundo no problema e 0 mesmo
jamais demonstrou sentido critico, preocupando-se com a industria e encarando

os trabalhadores como meios a serem manipulados e ajustados a fins impessoais.

2.1.2 A teoriada hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria da motivagdo humana de Abraham H. Maslow, baseada na
hierarquia das necessidades humanas basicas, fundamentou-se na premissa de
gue as pessoas trabalham a fim de atender necessidades basicas que, a medida
que forem sendo satisfeitas, ndo provocam motivagcdo para novos esforgos.
Assim, as organizacdes precisam descobrir novos incentivos para assegurar uma
permanente notivacdo de suas pessoas. Conforme Bergamini (1997a, p. 71),

Abraham Maslow,
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[...] baseando-se nas suas observag¢des como psicélogo clinico, propde
duas premissas basicas a respeito do comportamento motivacional. Em
primeiro lugar, supde que as pessoas desempenhem o papel
caracteristico de seres que perseguem a satisfacdo dos seus desejos,
estando principalmente motivadas em atendé-los. Numa segunda etapa,
acredita que, quando essas necessidades ndo possam ser satisfeitas,
geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-
se numa tentativa de reduzir tal tenséo e recuperar, assim, o equilibrio
perdido. Uma vez satisfeita determinada caréncia ou necessidade, ela
perde seu potencial enquanto forga motivadora de comportamento.

Também Morgan (1996) abordou a teoria de Maslow, observando que essa
teoria comprovou-se extremamente atrativa no ambiente da administracdo, uma
vez que ofereceu a possibilidade de motivar os empregados através de
necessidades de “nivel mais alto” sem se pagar a eles mais dinheiro. Morgan
(1996) exemplificou o repertdrio de meios sugerido por Maslow, mostrando como
as organizacoes podem satisfazer os diferentes niveis de necessidades atraves
de acdes que envolvam seguranca e condicdes agradaveis de trabalho, seguro-
doenca, seguranca no emprego, organizacao do trabalho de modo a permitir a
interacdo com 0s colegas, criacdo de cargos que permitam a realizacéo,
autonomia, responsabilidade e controle de pessoal, encorajamento ao completo

comprometimento do empregado, entre outras.

A idéia de hierarquizar ou de classificar os motivos humanos, como Maslow
propds em 1948, foi inovadora para que se pudesse compreender melhor o
comportamento humano na sua variedade. Ao hierarquiza-los, pode-se
compreender que tipo de objeto esta sndo perseguido pelo individuo em dado
momento, isto é, que necessidades energizam 0 seu comportamento
(BERGAMINI, 1982). Para Bergamini (1997a, p. 73), a razao da grande aceitacao
da teoria de Maslow “é a sua simplicidade e a equivaléncia entre a piramide
hierarquica organizacional e forma de apresentacdo também em piramide da

sequéncia das necessidades motivacionais”.
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Auto-
realizacao

Auto-estima

Seguranca

Funcoes Fisiologicas

Figura 2: A piramide de Maslow.
Fonte: extraido de Maslow (2000, p. xxv).

Em ordem ascendente, as necessidades humanas basicas, de acordo com

a piramide de Maslow, sdo as seguintes (LOPES, 1980):

funcdes fisiologicas: é o mais basico nivel da hierarquia das
necessidades. Em geral, corresponde aos motivos primarios nao
aprendidos ou naturais. S&o as necessidades inatas, como as de
alimentacao, de sono e repouso, de abrigo ou desejo sexual,

seguranga: constitui o segundo nivel das necessidades humanas.
Refere-se as necessidades de seguranca contra perigos, ameacas,
privacdes, doencas, instabilidade no emprego, inadequada retribuicdo

salarial, etc.;

sociais: este nivel, de maneira aproximada, esta relacionado com a
vida associada do individuo junto a outras pessoas; nasce da natureza

gregaria do homem;

bY

auto-estima: diz respeito a necessidade de estimar a si proprio, de
Como a pessoa se Vvé e se avalia, de estimar e respeitar outras pessoas

e de fazer-se respeitar e estimar por outras pessoas;
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auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas e que
se encontram no topo da hierarquia. Representam a culminancia das
necessidades de todos os niveis. Significa a motivacdo de um individuo
para transformar sua percepc¢ao de si proprio em realidade, em pleno
desenvolvimento de todas as potencialidades de uma pessoa, inclusive

da oportunidade de usar o pensamento criativo.

Apesar da popularidade de sua teoria, Maslow admitiu a existéncia de
excecdes relativas a seqliéncia hierarquica proposta por ele. Conforme Bergamini
(1997), diversos estudos realizados apés a divulgacdo desta teoria mostraram
qgue ndo ha clara evidéncia de que as necessidades possam ser classificadas em
apenas cinco categorias ou mesmo que as mesmas possam estar em uma rigida

hierarquia especial.

2.1.3 A teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria das satisfacbes humanas, proposta por Frederick Herzberg
(c1997), foi baseada em uma pesquisa que inicialmente examinou eventos nas
vidas de engenheiros e contadores e em outras dezesseis investigacoes
posteriores, incluindo algumas em paises comunistas na época. As descobertas
desses estudos mostraram que os fatores envolvidos na producao da satisfacéo e
da motivacdo séo independentes e distintos dos fatores que levam a insatisfacao

no trabalho.

Os fatores de crescimento foram chamados de motivadores e 0s negativos
de higiénicos, sendo que os eventos higiénicos ou de manutencdo, quando
ausentes, levam a insatisfacdo no trabalho, enquanto que o0s eventos
motivadores, quando presentes, levam a satisfacdo no trabalho (HERZBERG,
c1997). Para o autor, como estes fatores precisam ser examinados distintamente,
dependendo do fato de se tratar de fatores de satisfacdo ou insatisfacdo, segue-
se que estes sentimentos ndo sdo opostos um ao outro. Conforme Herzberg
(c1997, p. 61) “o oposto de satisfacdo no trabalho nédo € insatisfacdo no trabalho,

mas sim auséncia de satisfacdo; e da mesma forma, o oposto de insatisfagcdo no
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trabalho ndo é satisfacdo, mas sim auséncia de insatisfacdo”. Esses dois fatores,
em conjunto, também tornaram conhecida esta teoria como a “teoria do fator dual”

ou “teoria dos dois fatores”.

O enunciado deste conceito, para Herzberg (c1997), apresenta um
problema de semantica, tendo em vista que normalmente a satisfacdo e a
insatisfacdo sdo consideradas antbnimas, isto €, o que ndo é satisfatorio precisa
ser insatisfatério e vice-versa. Mas para ele, quando se trata de compreender o
comportamento das pessoas em seu trabalho, esta envolvido muito mais que um
jogo de palavras, pois estdo presentes duas necessidades diferentes do homem.
Uma delas pode ser considerada como originaria da natureza humana e a outra

esta relacionada com uma caracteristica humana singular.

Herzberg (1976) apresenta, em seu artigo “One more time: how do you
motivate employess? Part 17, uma figura com a composicdo dos fatores que
contribuem para a satisfacao e insatisfacdo no trabalho, a partir de uma amostra
de 1.685 funcionarios, onde os resultados indicam que os motivadores foram a
principal causa de satisfacdo; e os fatores higiénicos, a principal causa de
descontentamento no trabalho. Entre os funcionarios estudados em 12
investigacdes, estavam presentes empregados de diversos tipos, como
supervisores de nivel inferior, mulheres profissionais, administradores agricolas,
homens prestes a se aposentar em cargos de direcédo, pessoal da manutencéo de
hospitais, oficiais militares, engenheiros, cientistas, donas-de casa, professores

contadores, entre outros.

Em sua pesquisa, Herzberg perguntou as pessoas que eventos em seu
trabalho Ihes haviam proporcionado extrema satisfacdo ou extrema insatisfacao.
Os fatores que apareceram como 0S que provocaram extrema satisfacado foram:
realizacdo, reconhecimento, o préprio trabalho, responsabilidade, progresso e
crescimento. Ja os fatores que apareceram como 0S que provocaram extrema
insatisfacdo foram: politica e administracdo da empresa, supervisao, relacdes
com o supervisor, condicdes de trabalho, salario, relacionamento com os colegas,
vida pessoal, relagcbes com subordinados, status e seguranga (HERZBERG,
c1997).
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A partir destas constatacoes, Herzberg (1997a, p. 117), definiu que:

os fatores de desenvolvimento ou motivadores inerentes ao proprio
trabalho s&o: realizagdo, reconhecimento da realizagdo, o proprio
trabalho, responsabilidade e desenvolvimento ou progresso. Os fatores
de prevencdo da insatisfacdo ou higiene compreendem: politica e
administracdo da companhia, supervisdo, relacdes interpessoais,
condicBes de trabalho, salario, situacao e seguranca.

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
Realizacéo . Politica e administracdo da
Reconhecimento companhia
O préprio trabalho - Supervisao
Responsabilidade - Relagbes interpessoais
Progresso - Condigoes de trabalho
Desenvolvimento - Salario

Situacéo
Seguranca

Figura 3: Motivadores versus higiene.
Fonte: adaptado de Herzberg (1997a, p. 117).

De acordo com o grafico a seguir, apresentado por Herzberg (1997a), de
todos os fatores que contribuiram para a satisfacdo no trabalho, 81% eram
motivadores e de todos os que contribuiram para a insatisfacdo no trabalho, 69%

eram fatores de higiene.

O Fatores que contribuem para satisfacéo no trabalho

B Fatores que contribuem para insatisfagéo no trabalho

-80 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Figura 4: Fatores que contribuem para satisfacao/insatisfacdo no trabalho.
Fonte: adaptado de Herzberg (c1997, p. 64)
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Conforme verificado no grafico, os fatores motivadores que contribuiram
para a satisfacdo (realizacdo, reconhecimento, o proprio trabalho,
responsabilidade, progresso, desenvolvimento), contribuem muito pouco para
insatisfacdo profissional. Inversamente, os fatores higiénicos (politicas da
companhia, praticas administrativas, supervisdo, relacdes interpessoais,
condicdes de trabalho e salario) contribuem muito pouco para a satisfacédo
profissional (HERZBERG, 1973).

Herzberg (c1997) também chamou atencéo para a importancia dos fatores
relativos ao conteudo das tarefas, que eram até entdo invariavelmente
negligenciadas e foi, assim, um precursor da técnica motivacional conhecida pelo
nome de “enriquecimento do cargo”. Segundo ele, o “enriquecimento do cargo”
traz efeitos altamente desejaveis, como o aumento da motivagdo, aumento de
produtividade, reducdo de absenteismo (falta e atrasos ao servi¢co) e reducéao da
rotatividade de pessoal (demissfes de empregados).

A analise da teoria de Herzberg revela existir uma coeréncia com a
hierarquia de necessidades de Maslow. Partindo de énfases diferentes, Maslow
(necessidades) e Herzberg (satisfacdes) chegam ao mesmo resultado final

(realizacdo) como o fator mais importante da motivacao (LOPES, 1980).

HIERARQUIA DE FATORES DE_
NECESSIDADES HIGIENE-MOTIVACAO DE
DE MASLOW HERZBERG

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

realizacéao

Motivacionais

Realizacao
Reconhecimento
Status

Necessidades
do ego
(estima)

Relacoes interpessoais
Necessidades Supervisao
sociais Colegas e subordinados
Necessidades
de seguranca
Necessidades Condicoes fisicas
SR de trabalho
fisiologicas AL L L
Salario
Vida pessoal

. ¥4

Figura"S: Uma comparacao dos modelos de motivacao de Maslow e Herzberg.
Fonte: extraido de Davis (1977, p. 59 apud CHIAVENATO, 1997, p. 92).

Supervisao técnica
Politicas administrati-

Higiénicos

.
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2.1.4 AteoriaXeY de McGREGOR

Douglas McGregor retoma alguns dos argumentos de Maslow para explicar
0 seu modelo, no qual ele relaciona os conceitos de motivacao e lideranca. Para
este autor, ha diferentes tipos de pressupostos sobre a natureza humana e suas
motivacdes correspondem a diferentes estilos de lideranca (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2002).

McGregor (1999) trabalhou com duas concepcbes fundamentais na

explicacdo da motivagdo humana.

A primeira, ele denominou de Teoria X, que engloba uma concepcéao
tradicional de direcao e controle, relacionada a um conjunto de pressuposicoes de
que o ser humano, de modo geral, tem aversao ao trabalho e o evita sempre que
possivel, sendo que, por isso, a maioria das pessoas precisa ser coagida,
controlada e ameacada de punicdo para que se esforcem para atingir os objetivos
organizacionais; tais pessoas preferem ser dirigidas, evitam responsabilidades,

tém relativamente pouca ambicéo e querem, assim, seguranca acima de tudo.

A segunda, ele denominou de Teoria Y, que enfoca uma integracao dos
objetivos individuais e organizacionais, em que a pressuposi¢ao € que o dispéndio
de esforco fisico e mental no trabalho é tdo natural como 0 jogo ou o descanso e
o controle externo e a ameaca de puni¢cdo ndo sdo os Unicos meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionais e que 0 compromisso com 0s
objetivos € dependente das recompensas associadas a sua consecucéo. Essa
teoria considera a motivagdo como base de toda a atividade administrativa e
acredita que as organizacfes devem aprender a utilizar as Ciéncias Sociais a fim
de tornar a organizacdo verdadeiramente eficaz. A Figura 6 ilustra,

comparativamente, as teorias X e Y.
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TEORIA X TEORIA'Y

As pessoas sao preguicosas e

) As pessoas gostam do trabalho que
indolentes.

exercem e sdo esforcadas e

As pessoas tendem a evitar o .
P dedicadas.

trabalho.
As pessoas consideram o trabalho

As pessoas evitam a responsabilidade .
como algo natural a ser realizado.

para se sentirem seguras. o
As pessoas sao criativas e

As pessoas sao ingénuas e sem
competentes.

iniciativa.

Figura 6: Comparativo da Teoria X e da Teoria Y.
Fonte : adaptado de Motta e Vasconcelos (2002, p. 77).

Para McGregor, a administracéo €, principalmente, um processo de criacdo
de oportunidades, de realizacdo de potenciais, de remocao de obstaculos e de
encorajamento ao crescimento. Tal formulacdo de McGregor tem muito a ver com
a “administracdo por objetivos” de Peter Drucker, no que se refere a concepcéo
da natureza humana e das suas funcbes da administracdo (MOTTA;
VASCONCELOS 2002).

2.1.5 A teoria da contingéncia de McCLELLAND

A teoria contingencial, desenvolvida por David McClelland (MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2002), apés anos de experiéncias em Varios lugares do mundo,
e inspirada nos trabalhos de Henry Murray, obteve algumas conclusdes
relacionadas com a motivagao, idealizando um modelo baseado em trés variaveis:
necessidade de realizacéo, de afiliacdo e de poder. McClelland, através de seus
pressupostos, acredita que a motivagcdo € dindmica e os trés grupos de
necessidades sao variaveis de um individuo para outro e se apresentam com

diversas intensidades.

A necessidade de realizacdo é o desejo inconsciente de atingir um nivel de

exceléncia técnica ou profissional. O desejo de realizacdo € controlado por
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diversas forcas como a necessidade de ser aprovado socialmente, necessidade

de status, conhecimentos e habilidades.

JA4 a necessidade de poder é de ter de tomar decisdes que possam
influenciar outros individ uos, coisas ou sistemas. E importante ressaltar que esta

necessidade varia em intensidade de acordo com cada individuo.

A necessidade de afiliacdo € o desejo inconsciente de fazer parte de um
grupo social acolhedor e é expressa pelo conjunto de impulsos que leva o
individuo a procurar ou manter relagbes afetivas com outros individuos. Como

exemplo, pode ser citada a amizade.

{ TEORIA DA CONTINGENCIA DA MOTIVAGAO J

| |
{ Necessidades de J [ Necessidade de Poder l { Necessidade de Afiliacéo J

Realizacdo

Figura 7: Teoria da contingéncia.
Fonte: adaptado de Motta e Vasconcelos (2002, p. 84)

2.1.6 A teoria da expectancia de Vroom

A teoria da expectancia de Vroom, também conhecida como teoria da
instrumentalidade (LOPES, 1980), foi formulada por Vitor H. Vroom em virtude de
sua rejeicdo a teoria de Herzberg. Vroom enfocou seus estudos no
comportamento individual ligado ao trabalho. Em relacdo a motivacédo, o autor
afirmou que a forga motivacional que atrai o individuo para o seu trabalho é o
produto da expectativa pelo resultado obtido e o valor representado pelo caminho
a ser percorrido para se chegar ao objetivo final (GESTAO,1997).

A teoria de Vroom abrange quatro conceitos fundamentais: valéncia,
instrumentalidade, expectativa e forca motivadora. Valéncia significa a forca que

um resultado tem sobre um individuo quando confrontado com outros resultados.
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Ja a instrumentalidade é a idéia subjetiva que cada individuo tem dos meios
utilizados para atingir seus objetivos. A expectativa é uma crenca na
probabilidade de que um ato particular sera seguido por um resultado particular.
E, finalmente, forca motivadora, é funcdo de sua expectativa de que certos
resultados decorrem de seu comportamento e da valéncia para ele desses
resultados (LOPES, 1980).

2.2 SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfacdo no trabalho pode ser definida como um estado de prazer
emocional resultante da avaliacdo que um profissional faz sobre até que ponto
seu trabalho apresenta a capacidade de facilitar ou permitir o atendimento de

seus objetivos e valores, segundo Locke:

[...] a satisfacdo no trabalho é entdo um conceito que envolve aspectos
emocionais, caracterizando um sentimento e ndo um determinado
padrdo de comportamento ou atividade. Representa dessa forma,
essencialmente, uma atitude do individuo em relagdo a seu trabalho.
Assim como qualquer outra atitude, reine um conjunto complexo de
cognicbes, emocgdes, sentimentos, percepcBes e avaliacbes que
determinam ou influenciam as tendéncias comportamentais. (LOCKE
apud CODA, 1986, p. 8).

A satisfagdo no trabalho também é conceituada como um conjunto de
sentimentos favoraveis ou desfavoraveis com os quais 0s empregados véem seu
trabalho e esta atrelada a um fator extrinseco, ligada a aspectos como salério,

beneficios, chefia, colegas, condi¢des de trabalho, entre outros.

A percepgdo que o funcionério tem sobre as atividades desenvolvidas por
ele em seu local de trabalho, se elas atendem ou facilitam o atendimento de
valores que para ele sado considerados importantes, e se esses valores sdo
compativeis com as suas necessidades, pode determinar um sentimento de

satisfacdo no trabalho.

A avaliagédo positiva ou negativa de satisfacdo, para Robbins (1999), pode
ser determinada pelos seguintes fatores: trabalho mentalmente desafiador,
recompensas justas, condi¢cdes de trabalho apoiadoras e colegas que déem

apoio.
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E dificil medir a satisfagcdo no trabalho, pois ela se refere a uma avaliacio
feita por um funcionario em particular de sua situacdo de trabalho, mas também
pode se referir ao nivel geral de atitudes dentro de um grupo. Para Oliveira
(1998), ela € medida através das percepcdes/sentimentos que os funcionarios
expressam a respeito da realizacdo de seus valores quanto ao trabalho, sendo a

satisfacdo a diferenca entre o que ela necessita e o0 que ela recebe.

Ja a satisfacdo no trabalho, para Lawler e Porter (1966 apud CODA, 1986),
vai depender da discrepancia entre aquilo que é recebido e aquilo que deveria ser
recebido. A medida de satisfacdo € dada pelo quanto o individuo acha que
deveria estar recebendo da organizagdo em troca daquilo que realiza como

trabalho.

Para Likert (1979), a satisfacdo depende do grau de participacdo que as
pessoas tém nas decisdes que as afetam. Os individuos desejam participar das
organizacoes, e quando criados 0s canais, a participacado vai acontecer, e assim
terminara ocorrendo o0 aumento da produtividade e o atendimento das metas da

organizacao e, consequentemente, a satisfacdo no trabalho.

Conforme a teoria da equidade, cujo principal teérico é J. Stacy Adams, a
satisfacdo no trabalho ird depender do equilibrio entre o que o individuo recebe
como resultado do trabalho e aquilo que ele traz para o trabalho. A percepc¢éo do
equilibrio que outros funcionarios tomados como referéncia trazem e recebem do

trabalho é também considerada critica dentro desta abordagem (CODA, 1986).

ApoOs conhecer as principais teorias de motivacédo e satisfacéo, fica facil
entender que ndo existem critérios seguros de avaliagdo para que se torne um
ambiente organizacional motivado. Cada vez mais se percebe que a felicidade
motivacional € funcdo de uma ardua e profunda luta de cada um e que nédo ha
ninguém que possua um molde especial no qual se possa cunha-la a granel.
(BERGAMINI, 1997).

Quanto maior € a satisfacdo dos funcionarios, mais alta é a qualidade de
vida no trabalho. Os funcionarios podem estar mais ou menos satisfeitos, néo
apenas com os fatores motivacionais e higiénicos, mas também com outros
fatores, como sua propria educacdo formal, vida familiar e oportunidades para

desfrutar de atividades culturais e sociais. Os dois Ultimos estdo claramente fora
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do ambiente de trabalho. No entanto, é inegavel seu papel na saude psicolégica e
na produtividade dos funcionarios de todos os niveis (MAXIMIANO, 2002).

Ao separar 0s conceitos de motivagéo e satisfacao, segundo Coda (1997),
vemos que motivacdo é uma energia direta ou intrinseca, ligada ao significado e a
natureza do préprio trabalho realizado. Satisfacdo é uma energia indireta ou
extrinseca, ligada a aspectos como salério, beneficios, reconhecimento, chefia,
colegas e varias outras condicdes que precisam estar atendidas - e isto
fundamentalmente a partir da ética do empregado — no ambiente de trabalho. Sao
esses aspectos extrinsecos os elementos basicos formadores daquilo que é
chamado “clima organizacional”, que nada mais € do que um indicador do nivel de

satisfacdo ( ou de insatisfacédo) experimentado pelos empregados no trabalho.

2.3 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Toda esta reflexdo sobre a influéncia determinante dos recursos humanos
na produtividade, tendo o homem como elemento fundamental para o sucesso de
cada organizacao, leva a considerar que determinada satisfacdo também indica a
respectiva motivacado que, conforme Fernandes (1996), também constitui a base

da qualidade de vida no trabalho.

Para Fernandes (1996), Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) € uma
expressdo a qual ndo se pode atribuir uma definicAo consensual, pois este
conceito englobaria, além dos atos legislativos que protegem o trabalhador, o
atendimento das necessidades e aspiracbes humanas, a humanizacdo do

trabalho e a responsabilidade social da empresa.

A reviséo da literatura sobre o tema mostra que, embora 0s autores usem
diferentes enfoques para conceituar qualidade de vida no trabalho, h4 algo que
parece comum a todos: uma abordagem que se volta para a conciliacdo dos
interesses dos individuos e das organiza¢des e que ao mesmo tempo melhora a
satisfacdo do trabalhador e melhora a produtividade da empresa (FERNANDES,
1996).
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Uma das dificuldades para investigar a qualidade de vida no trabalho, de
acordo com Quirino e Xavier (apud FERNANDES, 1996, p. 46), € a “diversidade
das preferéncias humanas e diferencas individuais, dos valores pessoais e o grau
de importancia que cada trabalhador da as suas necessidades, implicando

provavelmente em denotado custo operacional”.

Para Kanaane (1995), a qualidade de vida no trabalho é uma interacédo
entre conjuntos de fatores individuais (dentre outros, as hecessidades, 0s
impulsos, as expectativas, 0s desejos e 0s valores) e situacionais (entre eles a
tecnologia, os fluxos de trabalho, os sistemas de recompensa, as condicdes
econdmicas e politicas e a organizagdo do trabalho). Esta relacionada com o
desenvolvimento organizacional e voltada para aspectos de satisfacdo no cargo e
valorizacdo do trabalho. Como argumentos para sua afirmagdo, aponta
indicadores de qualidade de vida no trabalho normalmente adotados:
remuneracao justa, ambiente seguro e saudavel, possibilidade de crescimento e
seguranca, autenticidade, relevancia social, espaco para lazer e familia e metas

de auto-realizacéao.

Para Lippitt (1978 apud FERNANDES, 1996), a qualidade de vida no
trabalho esta igada as situacdes em que os individuos possam satisfazer suas
necessidades pessoais, envolvendo seguranca, significagdo do trabalho,
recompensa, reconhecimento pelo trabalho executado, com oportunidade de

melhoria das suas habilidades.

Dessa forma, conclui-se que existem fatores intervenientes na qualidade de
vida das pessoas quando em situacdo de trabalho e que, dependendo do seu
competente gerenciamento, proporcionarao condicdes favoraveis ao alcance de
maior nivel de satisfacdo e melhor desempenho e produtividade (FERNANDES,
1996).
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2.4 AS TEORIAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

As organizagbes privadas, em um mundo globalizado, precisam ser cada
vez mais competitivas e produtivas para enfrentar o desafio da continuidade; para
tanto, vém usando todas as armas gerenciais disponiveis, pois se nao
acompanharem as mudancas, elas fecham. Ja o Estado que se desenvolveu junto
com a Revolucdo Industrial, significando um grande avanco sobre o exercicio
arbitrario, deixou de funcionar bem, por néo ter acompanhado as mudancas
atuais e de certo modo faliu. As causas da crise do Estado atual sdo decorrentes
em grande parte da sua grande e histérica aderéncia ao modelo burocrético

weberiano e na dissintonia do poder politico com as questdes da cidadania.

Uma nova gestdo publica é necessaria para que o Estado possa cumprir
sua funcdo de melhorar a qualidade de vida da populacdo e responder ao
cidadao/cliente de forma a satisfazé-lo. Para entender melhor algumas
dificuldades, impasses, bem como novas exigéncias de governar, revisa-se
sinteticamente o desenvolvimento das formas de administracdo publica, tendo em
vista que a organizacdo objeto da pesquisa € a Prefeitura Municipal de Santa
Cruz do Sul.

Partindo-se de uma perspectiva historica, verifica-se que a administracéo
publica do Estado - cujos principios e caracteristicas ndo devem ser confundidos
com os da administracéo de empresas privadas - evoluiu através de trés modelos
basicos: a administracdo publica patrimonialista, a burocrética e a gerencial.
Essas trés formas se sucedem no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma

delas seja inteiramente abandonada (BRASIL, 1995).

2.4.1 Administragdo publica patrimonialista

No modelo da administragdo publica patrimonialista (ou do
patrimonialismo), o aparelho do Estado funciona como uma extensédo do poder do

soberano e os seus auxiliares e servidores possuem status de nobreza real. Os
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cargos sdo considerados prebendas. A res publica ndo é diferenciada da res
principis. Em consequiéncia, a corrup¢ao e o nepotismo sao inerentes a esse tipo
de administracdo. Quando o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o
mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo
momento histdrico, a administragdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia
inaceitavel (BRASIL, 1995).

2.4.2 Administracdo publica burocratica

O modelo da administracdo publica burocratica classica (PEREIRA; SPINK,
1998), baseada nos principios da administracdo do Exército prussiano, foi
implantada nos principais paises europeus no final do século XIX, nos Estados
Unidos no comeco deste século e no Brasil em 1936, com a reforma
administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Sim&es Lopes, como forma
de combater a corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista. Constituem principios
orientadores do seu desenvolvimento a profissionalizacdo, a idéia de carreira, a
hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo; em sintese, o poder
racional-legal. Os controles administrativos, visando evitar a corrupcdo e o
nepotismo, sdo sempre priorizados. Parte-se de uma desconfianca prévia dos
administradores publicos e nos cidadaos que lhes dirigem demandas. Por isso,
sdo sempre necessarios controles rigidos dos processos, como por exemplo, na

admissao de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.

As origens da burocracia, como forma de organizacdo, remontam a
Antigliidade. Ja existiam estruturas burocraticas no antigo Egito, na China e no
Império Romano. Contudo, a burocracia, tal como a conhecemos atualmente,
desenvolveuse a partir da racionalizagdo do direito, da centralizagdo do poder
estatal, da industrializacdo e racionalidade técnica e da consolidacdo da
sociedade de massas. Este formato organizacional foi analisado por Max Weber,
considerado o primeiro tedrico significativo das organizacdes (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002).
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Max Weber (2000) destacou com muita énfase a superioridade da
autoridade racional-legal sobre o poder patrimonialista. Para ele, burocracia é a
organizacgao eficiente por exceléncia e ndo possuia o sentido ofensivo atual, mas
um significado técnico que identifica aspectos de racionalizagdo e eficiéncia, sem
0s quais a sociedade se desintegraria (WEBER, 2000). A burocracia weberiana
esta baseada em principios de organizacdo formal e de racionalidade para a
busca da eficiéncia, ou ainda, pode ser entendida como uma forma de
organizagdo humana baseada na relagdo dinamica entre oS meios e recursos

utilizados para alcancarem objetivos.

Nas obras do socidlogo e historiador alemao Max Weber, ndo ha o que se
possa chamar de sua definicAo de burocracia, mas sim aquilo que entendeu
serem as caracteristicas da burocracia. Trés aspectos sdo centrais em sua

concepcao: o formalismo, a impessoalidade e o profissionalismo.

Para Weber (CAMPOS, 1978; MORGAN, 1996), as principais

caracteristicas da burocracia séo as seguintes:

carater legal das normas: toda norma sera estabelecida por acordo ou
imposicdo, visando fins utilitarios ou valores racionais, sendo definida
por escrito, por rotinas e procedimentos, e as regras, regulamentos,
regimentos internos e estatutos serdo obedecidos por todos, sem
excecao;

divisdo hierarquica: cada membro da organizacdo tem uma posi¢ao
definida com esfera especifica de competéncia e atribuices

estritamente delimitados pelo cargo que ocupa. Ha uma estrutura clara

de mando e subordinacéo, vinculada ao cargo e nao a seu ocupante;

carater formal da comunicacdo: atos administrativos, decisdes e

normas sao registrados por documentos escritos;

iImpessoalidade das relag6es humanas: a burocracia enfatiza o cargo
e ndo a pessoa que O ocupa, pois as pessoas vém e VAo e 0s cargos

permanecem,
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competéncia técnica: a escolha das pessoas que irdo compor a
organizacdo é baseada na competéncia técnica e na qualificacédo

profissional, utilizando-se exames, concursos e titulos para admisséo;

separacao entre propriedade e administracdo: o dirigente da
organizacdo ndo € necessariamente o dono dos meios de producao.
Ele €& apenas um profissional gerindo a organizacdo. Como o0s
empregados nédo fazem seus os meios de produgédo e administracao,

estes sdo remunerados com salarios fixos em dinheiro;

profissionalizacdo e treinamento do funcionario: o funcionario da
burocracia € um profissional especialista, assalariado de acordo com a

descricdo do cargo, preparado para seguir carreira dentro da

organizacgao e seu cargo constitui sua principal atividade;

previsibilidade do funcionamento e do ambiente para todos os
membros: tanto o comportamento do funcionario, como o ambiente
interno e externo deve ser controlado e previsivel, no sentido de
minimizar ao maximo as influéncias desagradaveis ao bom

funcionamento da organizacao.

Neste modelo, ao contrario de formas irracionais anteriores, a
administracdo das coisas publicas esta concentrada nas maos da burocracia, o
que para Weber constitui uma racionalizacdo politica andloga a racionalizagédo
econdmica viabilizada pelo capitalismo. E a administragcdo pelo funcionario
burocratico, ao contrario de formas prebendarias, patriarcais ou patrimoniais,
baseia-se no emprego, no soldo, pensao e ascensdo, na preparacao profissional
e na divisao do trabalho, nas competéncias fixas, no formalismo documental e na

subordinacéao e superioridade hierarquica (WEBER, 2000).

Por outro lado, o controle - a garantia do poder do Estado - transforma-se
na propria razdo de ser do funcionario. Em conseqiiéncia, o Estado volta-se para
si mesmo, perdendo a nocdo de sua missdo basica, que € servir a sociedade. A
qualidade fundamental da administracdo publica burocratica € a efetividade no
controle dos abusos; seu defeito principal € a tendéncia para a ineficiéncia, a
auto-referéncia e a incapacidade de voltar-se para o servico aos cidadaos, vistos

como clientes. Esse defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na época do
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surgimento da administragdo publica burocratica, porque os servigcos do Estado
eram muito reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e administrar a

justica, a garantir os contratos e a propriedade.

Para Crozier (1981), as burocracias atuais constituem-se em uma rede
complexa de mecanismos e de relacdes de poder que podem ser analisadas

através de quatro tracos fundamentais:

a extensao do desenvolvimento das regras impessoais, tais como de
ingresso e de promocado nas organizacdes (principalmente nas
empresas do Estado) através de concursos, assim como o principio de
antiguidade, para tornar impessoal a carreira do funcionario, sao regras
que protegem contra o arbitrio e o favoritismo, mas representam, ao
mesmo tempo, um freio ao desenvolvimento da personalidade e da
criatividade. Esta regra, segundo Crozier (1981), nunca € integralmente
atingida. Permanecem os conflitos pelo poder, mesmo nesse universo
regulamentado e eles podem manifestar-se e desenvolver-se através

das regras, que servem para o desenvolvimento desses conflitos;

a centralizacdo das decisdes leva a uma maior rigidez, quando se faz
necessario tomar decisdées ou criar novas regras. Os que decidem
estdo longe dos problemas cotidianos e concretos da organizacao, e 0s
que estdo proximos sé podem aplicar-lhes as regras, mesmo quando
elas paralisam os procedimentos de adaptacio. E a reparticdo de
poder, na organizacdo, que fundamenta a criacdo e a aplicacdo das
regras. A importancia concedida aos regulamentos e sua constante
invocacdo supde uma manobra oculta ou visivel de poder, que esta

presente na origem e na aplicacao da regra;

o isolamento de cada categoria hierarquica propicia o desenvolvimento
do espirito de casta. Os extratos criados por esta categoria
desempenham, segundo Crozier (1981), papel essencial na criacdo do
mecanismo conhecido como deslocamento de objetivos, analisado por
Merton (@apud CAMPQOS,1978). Para ele, os subgrupos hierarquicos, ao

defenderem suas préoprias vantagens na organizacdo, tendem a
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suplantar os objetivos da organizagdo em seu conjunto, apesar da

afirmacao da coincidéncia dos objetivos;

o desenvolvimento das relagbes de poder paralelas, ou relacoes
informais de poder, da-se apesar da rigidez do sistema burocratico. A
despeito de todo o conservadorismo e do esfor¢co de tornar presumivel
qualquer mudanca, sempre permanecem zonas de incerteza, onde
entram em jogo relacbes paralelas de poder. Existe o peso da ordem

oficial, que gera a informal como ordem de oposicao e de defesa.

A presenca desses quatro tracos fundamentais tende a desenvolver
pressdes que fortalecem a atmosfera de impessoalidade e de centralizacdo que
lhes deram origem. A interpretacdo de Crozier (1981) fundamenta-se no
reconhecimento da natureza ativa do agente humano, que procura tirar o melhor

partido possivel de todos 0s meios a sua disposicao.

Assim, o modelo burocratico, com seu apego as fegras e procedimentos,
se distanciando das necessidades dos clientes (cidadaos), suas escassas
responsabilidades com relacdo a resultados, e seus mecanismos de deciséo e
acdo baseados no sigilo, a submissédo, a especializacdo e o monopdlio, aparece
como inadequado para enfrentar as necessidades da gestdo governamental atual.
(FLEURY, 2001).

A burocracia passa entdo a ser vista ndo s6 como um impedimento a
gestdo eficiente, mas também como um modelo que reforgca interesses
corporativos em detrimento de interesses coletivos. A burocracia esta identificada
como uma heranca autoritaria dos monarcas despoéticos quando da criagdo dos
estados nacionais (CROZIER, 1997 apud FLEURY, 2001) e como uma barreira a
uma democracia plural, pelo seu viés centralizador e seu pressuposto de
garantidora da racionalidade absoluta (PEREIRA, 1997apud FLEURY, 2001).



ol

2.4.3 Administracédo publica gerencial

O modelo da administracéo publica gerencial emerge na segunda metade
do século XX, como resposta, de um lado, a expansao das funcdes econdémicas e
sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento tecnolégico e a globalizacao da
economia mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra 0s problemas
associados a adocdo do modelo anterior. A eficiéncia da administracéo publica - a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o
cidaddo como beneficiario - torna-se entdo essencial. A reforma do aparelho do
Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma

cultura gerencial nas organizac¢des (BRASIL,1995).

7

Esta necessidade de mudanca é identificada por Crozier (1997 apud
FLEURY, 2001), como conseqiéncia da incapacidade do paradigma burocratico
de gestdo para dominar a complexidade crescente das atividades coletivas. Para
enfrentar a complexidade atual &€ necesséario que o administrador tenha liberdade
para tomar decisdes rapidas, o que requer mais conhecimento e informacdes,

mais autonomia, flexibilidade, responsabilidade e compromissos com resultados.

A administracdo publica gerencial constitui um avanco, e até um certo
ponto, um rompimento com a administracdo publica burocratica. Isso néo
significa, entretanto, que negue todos o0s seus principios. Pelo contrario, a
administracdo publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual conserva,
embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a admisséo
segundo os rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e
universal de remuneracéo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o
treinamento sistematico. A diferenca fundamental estd na forma de controle, que
deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados
(BRASIL,1995).

Na administracdo publica gerencial, a estratégia volta-se: (1) para a
definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua
unidade; (2) para a garantia de autonomia do administrador na gestdao dos

recursos humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposicao,
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para que possa atingir os objetivos contratados; e (3) para o controle ou cobranca
a posteriori dos resultados. Adicionalmente, pratica-se a competicdo administrada
no interior do préprio Estado quando ha a possibilidade de estabelecer
concorréncia entre unidades internas. No plano da estrutura organizacional, a
descentralizacdo e a reducdo dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais. Em
suma, afirma-se que a administracdo publica deve ser permeavel a maior
participacdo dos agentes privados e/ou das organizacdes da sociedade civil e
deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para os resultados (fins)
(BRASIL,1995).

A administragdo publica gerencial inspira-se na administracdo de
empresas, mas ndo pode ser confundida com. Enquanto a receita das empresas
depende dos pagamentos que os clientes fazem livremente na compra de seus
produtos e servicos, a receita do Estado deriva de impostos, ou seja, de
contribuicBes obrigatdrias, sem contrapartida direta. Enquanto o mercado controla
a administracao das empresas, a sociedade - por intermédio de politicos eleitos -
controla a administracdo publica. Enquanto a administracdo de empresas esta
voltada para o lucro privado, para a maximizagao dos interesses dos acionistas,
esperando-se que, através do mercado, o interesse coletivo seja atendido, a
administracdo publica gerencial esta explicita e diretamente voltada para o

interesse publico.

No Brasil, o Plano Diretor da Reforma do Estado, editado pelo entdo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (BRASIL,1995), descreveu o
que viria a ser o modelo da “nova administracdo publica” brasileira, sendo que
este plano propds diretrizes para a reforma do Estado tanto nos arranjos
interorganizacionais quanto nos aspectos intra-organizacionais, porém sem
detalhar as mudancas dentro das organizacdes, referindo-se apenas a introducao
de uma “cultura gerencial” voltada para resultados e baseada em conceitos

modernos de administracéo publica.

Mais recentemente, a Emenda Constitucional n. 19, de julho de 1998, fez
varias mudancas constitucionais na administracdo publica brasileira, tais como a
revisdo das regras da estabilidade do servidor, o controle dos gastos e equilibrio
das contas publicas, a imposicdo de novos limites e critérios para fixacdo das

remuneracOes, a flexibilizacdo do regime de admissdo dos servidores, a
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profissionalizacdo da funcdo publica, o desenvolvimento da gestdo, transparéncia
e controle social e, especialmente, incluiu, entre os principios constitucionais a

serem observados pela administracao publica, a “eficiéncia”.

Esta nova administracdo publica, que vem surgindo progressivamente no
Brasil!, requer um sistema de administracdo de recursos humanos radicalmente
diferente daquele vigente sob a administracdo burocrética. Assim, uma nova
politica de recursos humanos fazse necessaria para atender aos novos papéis
assumidos pelo Estado, de carater regulatorio e de articulacdo dos agentes
econdbmicos, sociais e politicos, além do aprimoramento na formulacdo de

politicas publicas e na prestagdo dos servigos p ublicos.

As mudancas para a nova administracdo publica gerencial vém seguindo
os principios de duas diferentes e, em alguns casos, contraditorias escolas: a
nova economia institucional, influenciando os arranjos interorganizacionais, e 0
gerencialismo, influenciando as mudancas intra-organizacionais. O gerencialismo
pode ser conceituado como a introducdo de técnicas e praticas gerenciais para
atingir objetivos preestabelecidos com mais eficiéncia, economia e eficacia. Ele
difere da administracdo tradicional na forma de controle adotada. Enquanto a
administracdo tradicional enfatiza a adesdo a regras e procedimentos, 0
gerencialismo focaliza a flexibilidade de procedimentos e o maior controle dos
resultados. A hipotese por tras dessa teoria é de que a forte énfase que o modelo
burocratico tradicional coloca no controle do processo, para proteger o “interesse
publico” contra a corrupcdo e ma conduta, tem o efeito de gerar um ambiente
ineficiente (SEABRA, 2001).

O resultado é uma complexa rede de regras e procedimentos que amarram
os administradores publicos, dificultando a efetiva obtencdo dos resultados
almejados. Nesse contexto, medidas de flexibilidade, controle de resultados,
ferramentas originadas no setor privado e uma cultura gerencial tipica de
organizacdes privadas tém surgido como uma prescricAo para tornar as

organizacdes publicas mais gerenciais.

LA adocdo deste modelo de “nova administracdo publica” iniciou no mandato do presidente
Fernando Henrique Cardoso. Até o presente momento, ndo foi possivel identificar claramente a
proposta do governo do presidente Luis Inacio Lula da Silva referente a esta area.



2.5 BASES JURIDICAS ATUAIS

A Prefeitura de Santa Cruz do Sul, mesmo sendo uma organizacao
autbnoma, € regida por uma lei organica municipal, e por integrar a Republica
Federativa do Brasil precisa respeitar 0s principios estabelecidos nas
Constituicbes Federal e Estadual. Assim, seu modelo de gestao deve respeitar a
legislacdo vigente, motivo pelo qual compilamos as principais leis que atualmente

regem o sistema publico municipal.

Basicamente, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
aprovado em Reunido de setembro de 1995 da Camara da Reforma do Estado,
com a participagdo do Presidente da Republica, e publicado em novembro
daquele ano pela Imprensa COficial, estabelece o diagnéstico e as diretrizes da
reforma gerencial do Estado. Constitui o grande sustentaculo da atual legislacéo
vigente no pais, no que se refere a Administracdo do Estado, até o presente

momento.

Outra lei fundamental é a Lei n. 9.527, de 10 de dezembro de 1997, que
revisou as regras do Regime Juridico dos servidores publicos federais, e terminou
influenciando as esferas estaduais e municipais. Essa revisao objetivou fortalecer
a profissionalizacdo do servidor e aproximar as regras da gestdo de recursos
humanos do setor publico aquelas praticadas no mercado. Contempla
aperfeicoamentos na legislacéo, visando: a) corrigir excessos e distor¢des, tais
como prazos desnecessariamente prolongados para posse, entrada em exercicio
e remocdo do servidor para nova localidade; morosidade no processo
administrativo-disciplinar; estimulos a aposentadoria precoce do servidor; b)
reduzir despesas e combater privilégios, tais como a licenca-prémio, vantagem
concedida desvinculada da melhoria do servico publico; licencas generosas para
tratamento de saude; remocdo de servidores para atender a conveniéncias de
empresas privadas; pagamento de diarias para deslocamentos cotidianos dentro

de metrdpoles ou municipios limitrofes, etc.

Ja a Emenda n. 19, de 8 de abril de 1998, considerada a Emenda
Constitucional da Reforma Empreendedora, apresenta a revisdo das regras da

estabilidade do servidor e inclui dispositivos para controle dos gastos e para o
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equilibrio das contas publicas, novos limites e critérios para a fixacdo das
remuneracoes, flexibilizacdo do regime juridico dos servidores, fortalecimento da
profissionalizagdo da funcédo publica, desenvolvimento da transparéncia de gestédo

e controle social e ampliacdo da autonomia de gestao da administracéo indireta.

Também foram editadas leis regulamentando dispositivos da Emenda
Constitucional n. 19, tais como a Lei Complementar n. 96, de 31 de maio de 1999,
gue define limites para as despesas de pessoal da Unido, Estados e Municipios
em termos de percentuais especificos da respectiva Receita Corrente Liquida,
prevendo medidas que podem ser adotadas para a adequacao a esses limites e
sancdes caso sejam ultrapassados; a Lei n. 9.801, de 14 de junho de 1999, que
dispbe sobre as normas gerais para perda de cargo publico de servidor estavel
por excesso de despesa; a Lei n. 9.962, de 22 de fevereiro de 2000, que disciplina
0 regime de emprego publico do pessoal da Administracdo Federal direta,

autarquica e fundacional.

Importantes modificacbes na area gerencial foram previstas na Lei n.
9.989, de 21 de julho de 2000, que instituiu o Plano Plurianual 2000-2003,
promovendo a estruturagdo de toda a acao finalistica do governo em programas
orientados para a consecucao dos objetivos estratégicos definidos para o periodo
do Plano. Em cada programa deve ser adotado um modelo de gerenciamento
com definicdo da unidade responsavel, com controle de prazos e custos, com
sistemas de informacdes gerenciais e com a designacdo de um gerente de
programa. Esses programas devem ser avaliados anualmente no que se refere ao
desempenho fisico-financeiro, a obtengcédo de resultados e ao grau de satisfacédo
da sociedade em relagcdo aos produtos ofertados pelo poder publico. Os
programas foram construidos de forma integrada, considerando parcerias entre
Governo Federal, Estados, Municipios, organismos internacionais, organizacdes
nao-governamentais e empresas privadas para viabilizar sua execucao, visando o
desenvolvimento econdmico e social, a preservacéo do meio ambiente e a difuséo

da informacéo e do conhecimento, com foco no cidad&o.

A Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000, conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal, estabelece principios, normas e regras relativas a

gestdo da receita e da despesa publicas, ao endividamento e a gestdo do

patrimonio publico a serem observados pelos trés Poderes da Unido, dos Estados
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e dos Municipios, compreendendo, ainda, as respectivas administracdo direta,
autarquias, fundacdes publicas e empresas estatais dependentes de recursos do
Tesouro. Entre o conjunto de normas e principios estabelecidos, destacam-se:
limites para o endividamento publico, definicdo de metas fiscais anuais,
mecanismos de compensacao para despesas de carater permanente, mecanismo

para controle de despesas publicas.

Um dos importantes principios introduzidos na Lei de Responsabilidade
Fiscal refere-se a transparéncia por parte dos administradores publicos que terdo,
obrigatoriamente, de prestar contas a sociedade de sua gestdo, com a
participagdo popular, demonstradas através de relatérios de execucgdo
orcamentaria e de gestao fiscal e sua ampla divulgacao, inclusive através de
meios eletrénicos. Assim, a transparéncia da gestao fiscal é tratada na Lei como

um principio de gestao.

Para atender ao principio da eficiéncia, a Administracdo Publica devera
criar um sistema de contabilidade de custos para fazer a anélise do desempenho
e da gestdo, mensurando 0 quanto custou a prestacao dos servi¢cos, bem como a

sua qualidade.

A Lei prevé, ainda, o incentivo a participacdo popular em audiéncias
publicas durante os processos de elaboracdo e de discussdo dos planos, leis de

diretrizes orcamentarias e orcamentos.

A é&rea de Legislacdo da Previdéncia do Servidor Publico também sofreu
uma seérie de revisdes pela Emenda Constitucional n. 20, de 15 de dezembro de
1998, que modifica os sistemas de previdéncia social e do servidor publico de
forma a torna-los mais equanimes e mais equilibrados atuarialmente; pela Lei n.
9.717, de 27 de novembro de 1998, que dispde sobre as regras gerais para a
organizacdo e o funcionamento dos regimes préprios de previdéncia social dos
servidores publicos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,
dos Militares; pela Lei n. 9.796, de 5 de maio de 1999, que dispbe sobre a
compensacao financeira entre o Regime Geral de Previdéncia Social e os regimes
de previdéncia dos servidores da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, nos casos de contagem reciproca de tempo de contribuicdo para
efeito de aposentadoria; pela Lei Complementar n. 108, de 29 de maio de 2001,

que dispde sobre a relacdo entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
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Municipios, suas autarquias, fundacfes, sociedades de economia mista e outras
entidades publicas e suas respectivas entidades fechadas de previdéncia
complementar; e pela Lei Complementar n. 109, de 29 de maio de 2001, que

dispde sobre o Regime de Previdéncia Complementar.

A integracdo das atividades relativas a gestdo empreendedora com o
orgcamento e planejamento, contemplada pela Medida Proviséria n. 1.795, de 1 de
janeiro de 1999, resultou na fusdo do Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado (MARE) com o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MP), que foi realizada no segundo mandato do governo de Fernando
Henriqgue Cardoso, dando origem ao Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo. Esse processo permitiu reunir, em um sO ministério, 0s principais
instrumentos de estimulo e apoio a nova gestdo publica: o planejamento
coordenado das acdes de governo, a elaboracdo da proposta do orcamento

federal e as ferramentas de apoio a administracdo gerencial.

Na area de Recursos Humanos, foi prevista a criacdo e reestruturacao de
carreiras e cargos do quadro de pessoal, que compdem a estrutura permanente
do Estado, objetivando a atracdo e manutencdo de pessoal qualificado,
condizente com as necessidades da administracdo publica. Foram implementadas
as seguintes medidas: a) criagao de carreiras (Lei n. 9.620, de 2 de abril de 1998)
para as areas de comércio exterior, defesa agropecuaria e gestdo da pericia
médica previdenciaria; b) aproximacdo de atribuicbes de cargos de natureza
semelhante e equiparacdo das remuneracdes, favorecendo a flexibilidade da
movimentacdo desses servidores; c) reestruturacdo de tabelas salariais de
diversos cargos e carreiras, contemplando parcela variavel de remuneracéo,
vinculada ao desempenho individual e institucional; d) reducdo da participacao
das gratificacdes de desempenho variavel ja existente no total da remuneracéo do
servidor, propiciando uma relacdo mais adequada do salario fixo/variavel; e)
associacdo dos percentuais dessas gratificacbes ao vencimento béasico do
servidor, de modo a manter o percentual de participacdo nos diversos niveis da
carreira e f) aumento da amplitude salarial dos cargos, criando, assim,
perspectivas de crescimento salarial ao longo da carreira (itens d), e) e f) foram
contemplados na Medida Provisoéria n. 2.048-26, de 29 de junho de 2000).
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As Gratificagbes de Desempenho de Carreira/Cargo, que foram criadas
como Gratificagdo de Desempenho e Produtividade pela Lei n. 9.625, de 7 de
abril de 1998 para os cargos de Analista de Finangas e Controle, Analista de
Orcamento, Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, Técnico
de Planejamento e Pesquisa do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA),
Técnico de Planejamento ou como Gratificacdo de Desempenho de Atividade de
Fiscalizacdo pela Lei n. 9.641, de 25 de maio de 1998, entre outras, abriram a
possibilidade de se iniciar um trabalho de recompensa por bons trabalhos
prestados, o0 que sem duvida é um avanco na area publica, e a criacdo de
Funcbes Comissionadas Técnicas (FCT) pela Medida Provisoria n. 2.048-26, de
29 de junho de 2000, destinadas exclusivamente a servidores do Plano de
Classificacdo de Cargos do Poder Executivo Federal e de planos correlatos,
implementou uma carreira em Y. As FCT vém preencher uma lacuna no sentido
de propiciar o desenvolvimento profissional na area técnica, permitindo, ainda,
maior autonomia de gerenciamento dos recursos humanos por parte dos érgaos.
A designacédo para essas funcdes esta vinculada as caracteristicas técnicas dos
postos de trabalho e aos requisitos dos servidores para o preenchimento desses
postos. Até o momento, essas funcdes foram implementadas no Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), no
Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria (INCRA), na Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVS) e na Secretaria do Patrimbénio da

Unido/Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (SPU/MP).

Em relacdo a legislacdo municipal, a Lei Complementar n. 31, de 28 de
dezembro de 1999, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos do
municipio de Santa Cruz do Sul e da outras providéncias, e a Lei Complementar
n. 29, de 28 de dezembro de 1999, que dispde sobre os quadros de cargos e
funcdes publicas do municipio, estabelece o plano de carreira dos servidores e da
outras providéncias, sdo as leis vigentes que regem a area de Recursos Humanos
da Prefeitura.

Cabe ressaltar que na legislacdo municipal de Santa Cruz do Sul ndo h&
uma estrutura de incentivos na carreira que aumente a motivacao dos servidores,
pois a unica previsdo de promocgdes que existe esta baseada no principio de que

todos tém merecimento para serem promovidos de classe, sendo que cada
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categoria funcional tem dez classes e as promoc¢des obedecem ao critério de
tempo de servico e ao de merecimento. A cada trés anos o servidor sera
promovido para a classe seguinte e o merecimento ndo esta vinculado a
apresentacdo de um desempenho satisfatorio ou ao acimulo de competéncias ou

capacidade de assumir um maior conjunto de atribuicées.

O merecimento esta vinculado a premissa de que ele s6 nao ocorre,
ficando prejudicado, quando o servidor somar penalidades de adverténcia, sofrer
penas de suspensao disciplinar, completar trés faltas injustificadas ao servigo ou
somar atrasos de comparecimento ao servico. A progressao funcional possui um
carater automéatico de promocéo, pois o desempenho e a ampliacdo de atribuicdo

e competéncias nao influem no avancgo na carreira dos servidores municipais.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa utilizou-se da técnica do estudo de caso, visando analisar uma
situacdo com maior profundidade. Os casos foram levantados na Secretaria de

Administracdo do municipio de Santa Cruz do Sul.

Utiliza-se o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, em muitas
situacbes, nas quais se incluem a politica, a ciéncia politica e a pesquisa em
administracdo publica em estudos organizacionais e gerenciais, entre outros,
sendo que esta maneira de fazer pesquisa € a mais apropriada quando se
examinam acontecimentos  contemporaneos  sem poder  manipular

comportamentos relevantes (YIN, 2001).

Para Gil (1999), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou ce poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e

detalhado conhecimento.

A teoria mostra uma série de proposi¢cdes como também as circunstancias
dentro das quais se acredita que as proposi¢cdes sejam verdadeiras. Firmar o
desafio ante a teoria, sabendo o que ela pode significar, pode expressar um
conhecimento através da propria teoria adotada. Entdo, o estudo de caso pode
ser usado para determinar se as proposi¢coes de uma teoria estdo corretas, ou se
algum jogo alternativo de explanacbes poderia ser mais pertinente. Desta
maneira, o estudo de caso pode representar uma contribuicdo significante para

conhecimento da teoria construida.

Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria € realizada especialmente
quando o tema escolhido é pouco explorado, existe pouco conhecimento
sistematizado e acumulado na area em que o trabalho foi realizado.
Considerando-se a pequena producdo de pesquisa que envolve servidores
publicos e organizacdes do tipo Prefeitura Municipal, enquadra-se esta pesquisa

como exploratéria.
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Também para Vergara (1997) a pesquisa exploratdria é aquela na qual
existe pouco conhecimento sistematizado e acumulado na area em que o trabalho
foi realizado, e permite ao investigador aumentar sua experiéncia em torno do

problema em questao.

O estudo foi conduzido inicialmente através de consulta a bibliografia,
dando énfase ao aspecto tedrico e revisdo da literatura acerca do assunto
escolhido, para posterior elaboracdo de uma entrevista semi-estruturada, com o

objetivo de explorar o tema em consonancia com as teorias compiladas.

Dentro da organizacéo escolhida, a Prefeitura Municipal de Santa Cruz do
Sul, a investigacgéo foi desenvolvida em somente uma de suas doze secretarias, a
Secretaria de Administracdo, o que permitiu estuda-la com maior profundidade e

examinar seu ambiente detalhadamente.

3.1 REFERENCIAL TEORICOADOTADO PARA A ANALISE DOS
RESULTADOS

Para analisar os resultados desta pesquisa, adotou-se a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg. Para Bergamini (1997), Frederick Herzberg é o idealizador
da teoria mais divulgada atualmente sobre motivacdo no trabalho. Como esta
teoria trata da satisfacdo e insatisfacdo do individuo, relacionadas com a
execucao da tarefa e o ambiente de trabalho, optou-se por iniciar a analise dos
resultados a partir destas premissas, por entender-se que esta teoria seria a mais
adequada e que melhor permitiria avaliar o ambiente organizacional da Secretaria

Municipal de Administragéo.

Os resultados que apareceram na pesquisa foram identificados tendo como
referéncia o modelo de fatores de motivacao e higiene de Herzberg, enriquecido
por outros autores classicos, como Maslow e McGregor. Desta forma, procurou-se
identificar trechos com significados semelhantes aos fatores do modelo de
Herzberg (motivadores e higiénicos), mas sem desconsiderar ou desprezar
possiveis trechos com novos e diferentes significados, dos originais preconizados

pelo modelo de Herzberg. Ou seja, foram identificados trechos focando aspectos
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relacionados aos fatores motivadores (trabalho em si, responsabilidade,
progresso, crescimento, realizacdo, reconhecimento e status), assim como
relacionados a fatores higiénicos (relagdes interpessoais, supervisdo, colegas e
subordinados, supervisdo técnica, politicas administrativas e empresariais,
seguranca no cargo, condicdes fisicas de trabalho, salario e vida pessoal).
Buscou-se também  descobrir novos aspectos ou angulos de

satisfacdo/insatisfacdo néo previstos pelo modelo de Herzberg.

Apoés a leitura do conjunto de entrevistas, o texto foi desmembrado, o que
deu origem as categorias (fatores) interpretadas, a partir de pequenos trechos
coletados das entrevistas, procurando-se identificar aproximacdes e coeréncias
com o modelo de Herzberg, que foi usado como modelo de referéncia, sem
restricbes a novos e diferentes aspectos referidos nas falas. As entrevistas foram
analisadas atravées do exame de todos os fatores especificos que contribuem para
a satisfacdo, insatisfacdo e motivacdo no trabalho, tomando como base o

referencial tedrico estudado.

3.2 COLETA DE DADOS

Inicialmente, apos a definicdo dos objetivos da pesquisa, foi realizado um
levantamento tedrico com a revisao bibliografica sobre a satisfacao no trabalho e
motivacao no trabalho e nas organiza¢6es, com o intuito de fornecer dados para

subsidiar a analise dos resultados.

Na sequéncia, foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas junto a uma
amostra dos servidores administrativos da Secretaria da Administragdo, com um
roteiro de questdes focadas na satisfacdo e na motivacdo no trabalho e baseadas

nas teorias compiladas.

Para Trivilos (1987), a entrevista semi-estruturada € um dos principais
meios que o investigador tem para realizar a coleta de dados. Pode-se entender
como aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e

hipbteses, e que em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de
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novas hipéteses que véao surgindo a medida que se recebem as respostas do

informante.
Assim, o roteiro das entrevistas teve a seguinte ordem e questdes:
O que significa o trabalho para vocé?
Por que vocé trabalha na Prefeitura?
Como o trabalho se insere no seu projeto de vida?

Para vocé, existe uma clara diferenca entre a vida no trabalho e fora

do trabalho? Por qué?
Vocé se considera motivado para trabalhar na Prefeitura?

Quais sdo os fatores que causam satisfacdo no seu trabalho? Quais

sao os fatores que causam insatisfacédo no seu trabalho?
Como vocé avalia suas condi¢des de trabalho?

Procurou-se fazer com que o0s entrevistados chegassem nos
guestionamentos que mais interessavam ao estudo através de perguntas que
indicassem o caminho a ser percorrido, com a minima interferéncia por parte do
entrevistador, deixando a palavra livre ao entrevistado, retomando somente
guando necessario, pois em nenhum momento foi informada a divisdo proposta

por Herzerg dos fatores motivacionais e higiénicos.

As perguntas iniciais versaram sobre trabalho, escolha do local de trabalho,
importancia do trabalho e o significado do trabalho, pois para Sievers (apud
BERGAMINI; CODA, 1997, p. 16) a motivacdo nao existe quando o trabalho ja
nao faz sentido, deixando clara a impossibilidade de se conseguir produtividade
em situacBes nas quais as pessoas ndo sdo capazes de perceber o significado ou
a utilidade daquilo que fazem. O objetivo das perguntas iniciais era o de provocar

uma reflexdo do entrevistado, preparando-o para 0s questionamentos posteriores.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e
posteriormente transcritas na integra. Os entrevistados foram escolhidos pela
Secretaria Executiva de Administracdo, dentre 0s que ocupam funcdes

administrativas, aleatoriamente, porém levando-se em conta, a pedido do
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entrevistador, a quantidade de entrevistados proporcional ao numero de

servidores de cada cargo.

3.3 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra foi escolhida a partir do numero de servidores concursados da
Secretaria Municipal de Administracdo. Esta secretaria® tem, no total, 86

servidores, divididos através da seguinte classificagéo:

Vinculo Num. de serv./func./estag.
Estatutario 23
Contrato Administrativo 04
Cargos em Comissao 15
Celetista 03
Funcionario Inativo 10
Pensionista 27
Estagiario 04
TOTAL 86

Tabela 1: Composicéo da tabela de funcionarios/SADM.
Fonte: Secretaria de Administragdo da Prefeitura de Santa Cruz do Sul.

! Dados de 08 de setembro de 2000, conforme Of. N& 087/ADM/03.
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Os servidores concursados desempenham 0s seguintes cargos:

Cargo Numero de servidores
Agente Administrativo 10
Analista de Sistemas 01
Assessor Administrativo 01
Auxiliar de Servigos Gerais 01
Engenheiro de Seguranca do Trab. 01
Motorista de Veiculos Leves 01
Programador de Computador 02
Téc. em Equip. de Computacédo 03
Téc. em Seguranca do Trabalho 02
Telefonista/Recepcionista 01
TOTAL 23

Tabela 2: Composigdo da tabela de servidores estatutarios/SADM
Fonte: Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul.

O numero total de servidores concursados, conforme apresentado na
tabela anterior, € de 23. Ndo foram considerados o0s cargos de motorista de
veiculos leves e telefonista/recepcionista, pois estas fungbes ndo estédo
diretamente ligadas a area fim da secretaria, 0 que reduziu o nimero para 21

servidores.

Assim, considerando a relacdo entre o cargo e o numero de servidores,
foram entrevistados trés agentes administrativos (cargo que apresentou maior
concentracdo), um analista de sistemas, um assessor administrativo, um
engenheiro de seguranca do trabalho, um programador de computador, um
técnico em equipamentos de computagcdo e um técnico em seguranca do

trabalho, o que totalizou nove entrevistas.
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TEMPO
CARGO OCUPADO ESCOLARIDADE |SEXO ESC-II-CIEO IDADE DE
SERVICO

Agente Administrativo Médio M Casado 29 2
Técnico Seguranca Medio M Casado 38 2,3
Trabalho
Assessor Administrativo | Superior M Casado 47 2
Engenheiro Segurancga Superior M Casado 31 2,6
Trabalho
Agente Administrativo Média F Casado 37 2,7
Técnico Seguranga Médio M Solteiro 24 2,7
Trabalho
Programador Superior M Solteiro 32 2,6
Computador
Agente Administrativo Média F Casado 28 2
Analista de Sistemas Superior M Casado 38 13
Media: Tempo Servico e 33,7 2,2
Idade

Tabela 3: Perfil do grupo.
Fonte: elaborada pelo autor, a partir dos dados das entrevistas.

O numero de entrevistas realizadas (nove) representa 42,8% da populacéo
focada. O tamanho da amostra é razoavel, tendo em vista ter-se identificado um
esgotamento de dados novos nas entrevistas dos Ultimos casos. Em pesquisas
qualitativas, essa ocorréncia € que determina a propria finalizacdo do processo de

levantamento de dados.

A opcéo pelos servidores concursados para a realizacdo da pesquisa,
ocorreu pelo fato de os mesmos, em tese, serem 0s mais bem-preparados, por
terem sido aprovados em concurso publico e também por terem, em tese,
escolhido a Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul como a organizacdo de
preferéncia ou opgéo de atuagdo. A escolha da Secretaria da Administragéo levou
em conta o fato de o tema estar relacionado a area de recursos humanos,
portanto mais afeito a esta secretaria. Também foi considerado o fato de ser a
referida secretaria uma caixa de ressonancia de todos os assuntos que envolvem
a area de recursos humanos. Além disso, 0 autor desta pesquisa esteve ligado a
Secretaria de Transportes e Servicos Publicos, onde exerceu o cargo de
secretario municipal por trés anos e meio, e ap0s, passou a exercer 0 mesmo
cargo na Secretaria de Planejamento por quase dois anos, 0 que permitiu

conhecer a estrutura administrativa da Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul,
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bem como a relagcéo entre as secretarias e a relacdo entre os servidores destas

com a Secretaria de Administracao.

3.4 O METODO DE ANALISE DOS DADOS

Como método de interpretacdo dos dados coletados, foi utilizada a analise

de conteudo, o qual segundo Bardin (1977, p. 42), consiste em:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes, visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens, os indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condicbes de
producédo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Para Weber (1990 apud FREITAS; JANISSEK, 2000), a analise de
conteldo pode ser utilizada para varios propdsitos, pois ela permite observar
motivos de satisfacdo, insatisfacdo ou opinides subentendidas, natureza dos

problemas, etc., estudando as varias formas de comunicacao.

A técnica aplicada consiste em formular categorias a partir de constantes
idas e vindas da teoria, ao material de analise e do material de andlise a teoria, 0
que permite o surgimento de um sentido e de uma certa ordem no conjunto de
informacdes obtidas. Para Bardin (1977), um conjunto de categorias boas deve
possuir uma série de qualidades. A primeira condicdo é a de que as categorias
devem seguir o principio da exclusdo mutua, onde um elemento ndo pode existir
em mais de uma divisdo. A segunda qualidade proposta € a da homogeneidade,
onde um unico principio de classificacdo deve governar a organizacdo da
categoria. Outra caracteristica é a pertinéncia, que considera que a categoria
deve estar adaptada ao material de analise escolhido e pertencente ao quadro
tedrico definido. Também a objetividade e a fidelidade s&o consideradas
importantes e a autora adiciona as qualidades invocadas, o principio da
produtividade, considerando que um conjunto é produtivo quando fornece

resultados férteis.

Os dados foram analisados de acordo com a seqUéncia proposta por

Bardin (1977), o que levou a adog¢do do seguinte roteiro:
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a) pré-andlise: é a fase de organizacdo propriamente dita. Geralmente
esta fase possui trés missdes: a escolha dos documentos a serem
submetidos a analise, a formulagdo das hipdteses e dos objetivos e a
elaboracéo de indicadores que fundamentem a interpretacao final;

b) exploracdo do material: € a administracdo sistemética das decisbes
tomadas na fase anterior. Nesta fase, se realizam operacdes de
codificacdo, desconto ou enumeracdo, em funcdo de regras

previamente formuladas;

c) tratamento dos resultados obtidos e interpretados: os resultados brutos

sdo tratados de maneira a se tornarem significativos e validos.

Assim, as categorias desta pesquisa se originaram das entrevistas
analisadas, das suas respostas, em aproximacao com 0S pressupostos teoricos
de Herzberg. Desta forma, as categorias foram criadas a partir das falas dos
entrevistados, a medida que as mesmas surgiram e depois foram interpretadas a

luz das teorias explicativas.

Primeiramente, as respostas foram classificadas a partir de categorias
menores, as iniciais, originadas a partir do desmembramento do texto, de acordo
com o conteudo constante nos paragrafos. A partir deste procedimento, as
categorias foram agrupadas por afinidade e passaram a ser indicadoras de
categorias mais amplas, as intermediarias. Estas, entdo, resultaram nas
categorias finais, mais abrangentes, que permitiram o tratamento dos dados com
maior aprofundamento da interpretacdo e compreensédo do conteido do material

coletado.

Figura 8: Analise de conteldo.
Fonte: adaptado de Freitas e Janissek (2000, p. 28).



4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados sdo apresentados de acordo com o método de categorizacéo
da analise de contetudo, que segundo Bardin (1977) é a mais antiga e a mais

utilizada.

A partir da leitura de cada uma das nove entrevistas, foram definidas 13
categorias iniciais, cujo reagrupamento resultou na obtencdo de 4 categorias
intermediarias. As categorias finais, em numero de duas, resultam do
reagrupamento das categorias intermediarias, visando interpretar e compreender

0 contelido analisado.

O critério de categorizacao utilizado foi 0 semantico, pois permite agrupar
0os temas com a mesma significAncia em uma mesma categoria. Foi
operacionalizada por operacdes de desmembramento do texto em unidades e que

posteriormente foram reagrupadas analogicamente (BARDIN, 1977).

4.1 AS CATEGORIAS INICIAIS

As treze categorias iniciais resultam de sua emergéncia dentro das
guestdes derecidas pela estruturacdo das entrevistas. Este conjunto procurou
seguir uma sequéncia alicercada na teoria dos dois fatores de Herzberg, onde se

buscou um encadeamento das idéias centrais relacionadas com esta teoria.

Apresentam-se as categorias iniciais, partindo-se de pequenos trechos
coletados das entrevistas. Em algumas categorias iniciais, também estéo
incluidas falas dos entrevistados, entremeadas com a interpretacdo, para um

melhor entendimento das questdes.
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4.1.1 Condicdes de trabalho

[...] aqui na Administracéo, pra sair € um sacrificio, pra ti ter um carro
pra ti conseguir sair, porque a gente visita as subprefeituras, as escolas,
para levar o material, fazer uma ficha, cobrar, instruir como deve usar, ai
pra ti sair, tem um carro s6, € um sacrificio (entrevistado 2).

[...] a insatisfagdo muitas vezes vem pelo fato de que na parte de
equipamento a gente tem uma certa deficiéncia, em termos de
informatica, esta parte atrasa o trabalho ... hoje a nossa realidade néo é
muito boa neste sentido (entrevistado 1).

O fator de insatisfacao existente na Secretaria de Administracao, referente
as "condicoes de trabalho", esti4 relacionado a falta de equipamentos (de
informatica, veiculos de conducdo). Quando os servidores sentem que suas
condi¢cbes de trabalho ndo permitem a execucdo adequada e satisfatéria de seu
trabalho, cria-se uma situacédo de desconforto, e uma decorrente insatisfacdo no

trabalho.

4.1.2 Processo de comunicagao

[...] a Prefeitura tem um problema grande de comunicagdo entre
secretarias, 0s procedimentos, cada secretaria adota 0s seus e a gente
entra no meio disso, porque na verdade nds somos um departamento
da administracdo ... isso é uma das coisas que compromete muito o
nosso trabalho, porque tu executas um trabalho, passa cinco ou seis
meses, aquele que saiu ndo passou nada das informacdes. Isso gera
uma insatisfagcéo (entrevistado 4).

Segundo os servidores entrevistados, a Prefeitura tem uma deficiéncia em
seu sistema de informacdes, que constitui um fator negativo nos dias de hoje,
quando as informac¢des sao muito importantes para as organizacdes. Como
resultado da falta de um sistema de informacdo bem desenvolvido, as normas e
rotinas da Prefeitura ndo sdo bem divulgadas e debatidas, o que acarreta muitos
erros e enganos que poderiam ser evtados, caso houvesse uma politica de
tecnologia da informacéo e fluxo de informacéo bem divulgada e discutida com os

servidores.
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4.1.3 Politica salarial

[...] em termos financeiros e de planos de saldde ndo tem nada
(entrevistado 7).

[...] o outro fator seria a remuneracao, que poderia ser melhor um pouco
melhor...[...] eu ainda trabalho mesmo insatisfeito com meu salario
(entrevistado 9).

Durante as entrevistas, o salario apareceu como uma fonte de insatisfacao,
0 que parece ser reflexo de uma politica administrativa de ndo repasse dos
indices inflacionarios aos servidores. O comentario “o salario somente decaiu
desde que entrei aqui” (entrevistado 7) demonstra que o servidor, ao entrar na
Prefeitura, tinha consciéncia de que o padrdo salarial estava razoavelmente
adequado para satisfazer suas necessidades naquele momento. Assim, quando a
politica salarial mudou, passando a ndo repor as perdas salariais, as
necessidades dos servidores deixaram de ser atendidas, frustrando, em

consequéncia, as suas expectativas.

Porém, mesmo estando com o nivel dos salarios abaixo das expectativas,
este fator ainda ndo estd comprometendo a produtividade no trabalho. No
entanto, se a tendéncia for na direcdo de uma diminuicdo do real poder de
compra do salario, entdo poderdo ocorrer sérios problemas de insatisfacdo e

desmotivacao no trabalho:

[...] com relagdo a salarios, dentro de uma Gtica geral, a gente entende
gue a nossa funcéo até poderia ser um pouco melhor remunerada, mas
isso também nao é uma questdo assim muito simples, mas nao chega a
causar uma grande insatisfacao (entrevistado 1).

[...] o setor ndo esta valorizado, eu considero o setor tanto a nivel
salarial quanto a nivel de desenvolvimento. O setor esta totalmente
desvalorizado. (entrevistado 7).

Conforme os servidores pesquisados, o salario por eles recebido, se
comparado com o0 servico realizado, com o empenho despendido para a
execucao das funcdes e responsabilidades assumidas para o bom desempenho
das tarefas, deixa a desejar. Ou seja, 0s servidores, no seu entendimento, néo
recebem uma remuneracdo adequada pelas tarefas e responsabilidades

assumidas.
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4.1.4 Descontinuidade administrativa

[...] o que me causa insatisfacdo ... por exemplo, a gente trabalha com
pagamento, 0 pagamento exige uma programacao financeira, s6 que
essa programacdo embora exista, ela é via de regra atropelada para
atender a necessidade de um ou de outro setor [...] justamente o
pessoal que ocupa a chefia deveria entender que tem uma previsao,
uma disciplina, claro que toda regra tem uma excecao e sempre vai ter
uma excecao quando ela for de fato necessaria, mas o problema é que
na Prefeitura, o que na verdade deveria ser uma excecao vira a propria
regra e isso € 0 que me causa mais insatisfacdo. E a incapacidade do
pessoal de prever, de planejar (entrevistado 5).

Pelos dados apresentados, 0s superiores hierarquicos nao estao

conseguindo explicar determinados procedimentos adotados, provavelmente por

nao ouvirem ou ndo analisarem 0s problemas, as propostas e as sugestdes

apresentadas pelos servidores.

Insatisfacdo também ocorre em funcdo da descontinuidade de politica

administrativa relacionada com as condi¢cbes de seguranca no trabalho, como

pode ser depreendido pela seguinte fala de entrevistado:

4.1.5 Burocracia

[...] Insatisfacdo, € o que aconteceu. A gente estava prevendo alguma
coisa para este ano, para implantar na Prefeitura, fazer o TPRA
(Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais), entrega de EPIs
(Equipamento de Protecdo Individual), e como a verba foi cortada em
80%, ai ndo se consegue entregar para todo mundol...] estava fazendo
um trabalho muito bom de entrega e cobranca e ai ndo tem como cobrar
aquilo do funcionario, ele ndo estd usando porque tu ndo entregaste
(entrevistado 2).

[...] € uma coisa que me causa insatisfacdo, mas para os outros
também, é uma certa burocracia, sabe, algumas coisas que impedem o
funcionamento normal das coisas, umas coisas que outras pessoas
poderiam resolver de maneira simples acabam muitas vezes
prejudicando o ambiente normal das coisas (entrevistado 1).

[...] tem um lado burocratico que eu nao conhecia ... digamos que
quebrou uma peca no computador e tem que substituir, entdo € uma
burocracia enorme, fazer trés orgcamentos, enviar para as compras,
entdo as vezes isso demora bastante por causa dessa burocracia e
como a gente atende a outras secretarias, elas ficam cobrando, um
‘saco’ [...] tem que melhorar o planejamento desde o inicio (entrevistado
6).
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As disfunc¢des burocréticas podem gerar dificuldades para uma gestédo
eficiente, porque interesses corporativos podem sobrepor-se a interesses
coletivos. (FLEURY, 2001).

Os clientes (cidadaos) séo os que normalmente reclamam das disfuncdes
burocréaticas de governos e podem vir a manifestar insatisfacdo com 0s servicos
prestados. A insatisfacdo dos cidadaos geralmente volta-se contra os proprios
funcionarios, que passam a refletir semelhantes anseios e insatisfacdes do

publico que atendem.

Enfatiza-se aqui que os entrevistados entendem a burocracia justamente

pelas suas disfunc¢des, e ndo pelo conceito original positivo de Max Weber.

Os processos licitatorios, as instancias de decisdes que um procedimento
deve percorrer e os demais procedimentos disciplinadores acabam constituindo,
na visdo do publico e dos proprios funcionéarios (representados em parte pelos
entrevistados), entraves que dificultam o trabalho eficiente e rdpido da maquina
publica, gerando desgastes profissionais que repercutem no ambiente de
trabalho. Também o “andamento normal das coisas”, quando emperrado por
disciplinas e exigéncias burocraticas, causa um sentimento de frustragdo, de
insatisfacdo. Pelas falas, os entrevistados deixam entender que na area publica
existe menos autonomia para o desenvolvimento do trabalho do que em outras
situacbes (ambientes privados), donde surge a indicacdo de que deveria haver
um melhor planejamento para que questbes burocraticas ndo atrapalhem os

Servicos.

Como a pesquisa foi feita com servidores concursados da Secretaria de
Administracdo da Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul com tempos de
servico relativamente pequenos (no maximo trés anos), menos problemas
(insatisfagOes) decorrentes de relagdes de poder e de conflitos foram relatados

nas entrevistas.
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4.1.6 Estabilidade

“O fato que me trouxe pra ca, quando eu analisei o outro trabalho que eu
tinha antes e o que eu poderia ter aqui, seria ndo ter a ameaca de desemprego”

(entrevistado 1).

A situacdo de seguranca e estabilidade no cargo € valorizada por
entrevistados, conforme pode ser depreendido da seguinte fala: “se tu me
perguntar qual € a vantagem de trabalhar na Prefeitura, eu so vejo a estabilidade”
(entrevistado 8). A frase também demonstra que este fator continua sendo um
forte atrativo para o ingresso e permanéncia no servico publico. De fato, o fator
nao se constitui numa satisfacdo, mas na fuga de uma insatisfacdo, que poderia
ser gerada pelo desemprego, conforme se pode depreender da frase: “eu
trabalhei em corretoras, entdo tu vés assim muita instabilidade” (entrevistado 8).
O mesmo entrevistado complementa a fala referindo que “n&o me considero
motivada, s6é tem a parte do sistema de estabilidade”, confirmando que a
estabilidade ndo constitui efetivamente fator de motivagdo, mas apenas fator

higiénico, ao evitar uma insatisfacao.

4.1.7 Coleguismo

“Eu acho que o principal € ter um ambiente bom de trabalho, o teu trabalho
progride mais; se tiver um ambiente ruim, tu ja ficas insatisfeito, ndo vem

trabalhar, o ambiente é o principal para mim” (entrevista 2).

Elton Mayo, um dos defensores do Movimento de Rela¢cdes Humanas, cujo
impulso comegou apés a conhecida “Experiéncia de Hawthorne”, foi um dos
pioneiros na identificacdo da importancia das relacdes interpessoais no trabalho
(LACOMBE; HEILBORN, 2003).

O fator do coleguismo é apontado por um entrevistado como gerador de
satisfacdo, conforme se pode verificar na fala: “satisfacdo, basicamente o

coleguismo” (entrevistado 7).
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A importancia do bom relacionamento, conforme relatado por um dos
pesquisados: “meus colegas sao muito bons de lidar com eles [...] isto também &
uma coisa que eu gosto” (entrevistado 1) demonstra bem o valor atribuido a essa
qualidade. Outro entrevistado corrobora a importancia desse aspecto, ao atribuir a
satisfacdo também a “meus colegas, porque talvez por questbes de todo mundo

ser novo na Prefeitura, uma area nova” (entrevistado 4).

Um dos entrevistados declarou que o ambiente de trabalho é fundamental
para ter um bom rendimento no trabalho: “o teu trabalho progride mais”
(entrevistado 2). Este mesmo entrevistado também relata: “o ambiente de trabalho
aqui, agora, em comparacdo quando eu trabalhava, é uma diferenca [...] o
ambiente é o principal para mim no trabalho.” Outro pesquisado também
considerou “0 ambiente, meus colegas [...] sdo poucas pessoas, mas iSso € uma
das coisas, assim, que da satisfacao [...], entéo, isto € um ponto, o ambiente de
trabalho” (entrevistado 4) como importante para a satisfacdo no trabalho. Também
ao qualificar que “o meu ambiente de trabalho € legal” (entrevistado 1), um

entrevistado confirma que o ambiente é um fator de satisfacao no trabalho.

Pelas falas dos entrevistados, assim como pelo sentimento captado pelo
entrevistador, verificou-se que o clima entre os colegas € de modo geral bom,

resultando em um ambiente propicio ao desenvolvimento do trabalho.

Pelo menos quatro (1,2,4 e 7) entrevistados relataram opinides que diferem
do pensamento de Herzberg, ao referirem que o coleguismo gera satisfacéo
(quando pela teoria de Herzberg isso seria uma expectativa natural, que nao gera

mais satisfacao, apenas gerando insatisfacdo quando ausente).

4.1.8 Relacionamento com superiores

“Me causa satisfacdo a facilidade de acesso, de relacionamento com 0s
superiores, ndo s6 com o chefe de setor, como com o secretario e também a

subsecretaria” (entrevistado 5)
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Na fala acima, o entrevistado demonstra que, ao permitir o diadlogo, a
conversa, o acesso do subordinado ao chefe, j& ha um fator de satisfacdo no
trabalho. Ou seja, 0 que € uma obrigacdo do chefe/gerente desperta um

sentimento bastante favoravel.

Coda (1986) inclusive relata que resultados de pesquisa indicam estarem
mais satisfeitos no trabalho aqueles individuos que possuem chefes centrados no
relacionamento interpessoal do que os individuos com chefes preocupados com

as tarefas e niveis de producao.

4.1.9 A realizacao profissional

O motivo de maior satisfacdo é quando se alcanca um objetivo. Entéo
vocé tem uma meta, tragcou a meta e consegue chegar aquele alvo
(entrevistado 3).

A gente ver os resultados do que se esta fazendo [...] a gente coloca
uma meta na minha area, na informatica, vamos tentar fazer isso e
aquilo, aos poucos vai-se alcancando as metas, conquistando as
coisas, isso € bom, satisfatério [...] o funcionamento das coisas
melhorou gracas ao trabalho, eu acho legal (entrevistado 6).

A ocorréncia do fator realizagdo como contributivo para a satisfagdo no
trabalho vem ao encontro dos postulados teoricos de Herzberg e Maslow, que
partindo de énfases diferentes (Maslow, necessidades e Herzberg, satisfacdes),
chegaram ao mesmo resultado final, apontando a realizacdo como o fator mais
importante de motivagdo. Também McClelland, que contribuiu de forma
importante para o desenvolvimento da teoria contingencial, teve 0 mesmo ponto
de vista (LOPES, 1980).

Alias, a idéia de auto-realizacdo, como forca fundamental na motivacao,
esta de acordo com os resultados das pesquisas desenvolvidas por Rensis Likert
(LOPES, 1980) e seus colegas da Universidade de Michigan, sobre grupos que
apresentavam alta taxa de produtividade, onde esse fator se mostrou crucial.
Encontra-se também presente na concep¢do de Douglas McGregor. Segundo
este autor, o empregado depende do comportamento e das atitudes de seus

superiores hierarquicos para a satisfagcdo de muitas de suas necessidades, pois
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ao confiar que suas necessidades serdo satisfeitas, ele passa a esperar a

oportunidade de auto-realizacdo (LOPES,1980).

4.1.10 O reconhecimento profissional

[...] na empresa em que eu trabalhei, eu sai da empresa ndo por
guestdes salariais, mas por nao ter reconhecimento, eu acho que vale
mais do que ganhar bem, a gente se torna assim confuso, perde-se 0
sentido se tu executas um trabalho bem feito e ndo é reconhecido
(entrevistado 4).

O reconhecimento interno foi outro fator apontado como causador de
satisfacdo no trabalho. Ter o proprio trabalho reconhecido é uma das principais
expectativas do trabalhador. O reconhecimento reflete positivamente na auto-
avaliacdo, na auto-estima, na autoconfianca e também atende as necessidades

de prestigio e consideracgao.

Na Prefeitura, inclusive, um servidor entende que poderia fazer mais e nao
o faz por falta de recursos, mas tem o “sentimento que todos, na secretaria,

reconhecem o trabalho que a gente faz” (entrevistado 4)

Muitos autores admitem a importancia do reconhecimento, inclusive
consideram este fator como uma pratica gerencial que deveria ser adotada pelas
chefias, mas, por outro lado, também € importante que os colegas déem
importancia para o trabalho executado : “ver que as pessoas que pediram o
trabalho gostaram e vao usa-lo, isso me da satisfacdo no trabalho” (entrevistado
9).

Para Weiss (1991), saber como se esta sobressaindo confere a alguém
uma sensacdo de atencdo e valorizacéo, tanto a pessoa como ao trabalho. Esta
sensacdo que tem o servidor € fundamental, conforme expressdo de um
entrevistado: “fazer o meu trabalho e ser reconhecido [...] quando a gente faz e 0

trabalho € aproveitado, isso € a satisfacdo do meu trabalho” (entrevistado 9).

Tudo isso aumenta a auto-estima e a sensacao de importancia da pessoa.
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4.1.11 Resultados

[...] a insatisfagdo é quando ndo se consegue fazer alguma coisa,
qgquando eu nao consigo fazer alguma coisa, quando ela emperra,
quando tem algum obstaculo, isso me causa uma certa insatisfacéo
(entrevistado 3).

[...] uma coisa que me causa muita insatisfacdo é a falta de interesse
das pessoas no trabalho, porque as vezes tu quer desenvolver alguma
coisa, tu quer fazer, tu depende de outros e 0s outros ndo querem, isto
é frustrante [...] ndo poder fazer porque as pessoas ndo querem
(entrevistado 9).

O desejo inconsciente de atingir um nivel de exceléncia técnica ou
profissional, de fazer mais do que esta sendo feito ou meramente esperado pela
rotina, quando a pessoa nao consegue alcancar um padrdo de exceléncia
proposto, mesmo que individual, gera um nivel de frustracdo e insatisfacao,
conforme relatado por um entrevistado.

Sentir-se produtivo, desenvolver e concretizar acdes, expressa que a
valorizacdo que deveria proporcionar prazer quando n&o atingida, influi

negativamente no sentimento em relacéo ao trabalho.

[...] seria a questao da gente estar podendo fazer muito mais do que se
faz hoje. A seguranca do trabalho, toda ela s6 funciona de cima para
baixo, e desde que o departamento iniciou h& dois anos atras, a gente
trabalha de baixo para cima. A gente esta indo |la no trabalhador e esta
se tentando buscar o chefe, ocoordenador, o secretario. Isso € uma
coisa que traz uma insatisfacdo porque a gente sabe que tudo isso que
a gente esta fazendo s6 tem uma maneira de ser permanente, que é de
cima para baixo. Entdo tem que partir do prefeito, tem que partir dos
secretarios, diz, olha, queremos investir porque é bom investir em
seguranca. Investir, ndo s6 em termos financeiros. O ponto principal é o
comprometimento (entrevistado 4).

4.1.12 Falta de reconhecimento profissional

[...] € a parte de nédo ter reconhecimento. Reconhecimento do teu
servico, do teu trabalho, porque embora tu facas todo dia, todo més a
mesma coisa, se fossem feitas mais reunides pra ouvir o teu lado, pra
ouvir sugestdes, pra tu saberes o que a chefia pensa do teu servico [...]
sO enxergam o que estd errado, o que se faz certo nunca é
parabenizado, nunca reconhecem o teu servigo (entrevistado 8).
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O sentimento de insatisfacdo, causado pela falta de reconhecimento no
trabalho, demonstra que o ndo conhecimento das necessidades dos servidores

por parte das chefias pode ter consequéncias negativas para a produtividade.

Igualmente, a falta de reconhecimento da importancia do trabalho de um
determinado setor constitui um fator causador de insatisfacdo. Quando os
superiores hierarquicos ndo reconhecem o valor do trabalho que os servidores

fazem, aumenta a ocorréncia da insatisfacao.

[...] ndo ser valorizado, acho que resume quase tudo, ndo ser valorizado
[...] eu sinto assim que o setor ndo esta valorizado, eu considero o setor
tanto a nivel salarial quanto a nivel de desenvolvimento. O setor esta
totalmente desvalorizado. (entrevistado 7).

Quanto ao fator "reconhecimento”, Allan (1992, p.117) afirma que

[...] conseguir executar uma tarefa faz parte da motivacdo, mas ser
notado executando-a e ganhar um muito obrigado, representa a
coroacdo do esfor¢co. Por outro lado, quando uma pessoa executa uma
tarefa e ndo recebe um agradecimento, isso cria uma desmotivacao,
podendo até surgir a idéia “se isso é tudo o0 que eu ganho, vou parar de
me esforcar.”

4.1.13 O gosto pelo trabalho

[...] uma coisa que causa satisfacdo é gostar do que se faz. Eu gosto da
rotina de recursos humanos, estou dentro do departamento que eu mais
gosto de trabalhar, este fato de gostar do que faco, das tarefas que me
foram incumbidas (entrevistado 5).

O fator trabalho em si, ao aparecer, confirma a importancia de adequar o
servidor a funcdo exercida. Em um dos depoimentos, um entrevistado demonstrou

estar identificado com as tarefas que fazia.

Este relato demonstra que situacbes como rotina, adaptacdo, quando

trabalhadas pela geréncia déo resultados positivos para a satisfacdo no trabalho.

Outro entrevistado, ao relatar “eu me satisfagco muito com meu trabalho”
(entrevistado 9), confirma que o trabalho, ao oferecer ao homem a oportunidade
de se expressar e se integrar nos mais variados grupos sociais, pode contribuir
positivamente para um sentimento de maior satisfacdo, o que também é sentido
por um dos entrevistados ao descrever que “o fato de trabalhar, sé de trabalhar

mesmo, é um fator de satisfacao no trabalho” (entrevistado 8.)
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As informacdes constantes nas treze categorias iniciais foram agrupadas

em quatro categorias intermediarias, de carater mais abrangente.

4.2.1 Contexto do trabalho

CATEGORIAS INICIAIS

RESUMO

CATEGORIA
INTERMEDIARIA

1 - CondicGes de trabalho

Falta de equipamentos néao
permite a execucao
adequada do trabalho, o
gue leva os servidores a
insatisfacéo

2 - Processo de comunicagao

Deficiéncia da
comunicacao interna causa
erros e enganos, gerando
insatisfagéo nos servidores.

3 - Politica salarial

O néo repasse dos indices
inflacionarios € uma causa
de insatisfacdo no trabalho.

4 - Descontinuidade administrativa

Procedimentos internos
definidos e posteriormente
alterados causam

insatisfacdo nos servidores.

5 - Burocracia

O andamento normal das
coisas, emperrado por
guestdes burocraticas, gera
insatisfacéo no trabalho.

A. Contexto do
trabalho

Figura 9: Processo de derivagdo da categoria intermediaria “Contexto do trabalho”.

Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria intermediaria “Contexto de trabalho” resulta do agrupamento

dos fatores de higiene de Herzberg, extrinsecos ao trabalho, que podem ser

causadores de insatisfacao.

Para Herzberg (1973),

fornecer as melhores condicbes para o

desenvolvimento do trabalho contribui muito pouco para satisfacdo profissional.

Por outro lado, condi¢cdes de trabalho inadequadas causam insatisfacdo e esta

situacao apareceu nas falas dos entrevistados.
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[...] o que me causa, uma das coisas que me causa insatisfacdo é a
demora, por exemplo, ndo numa forma especificamente no meu caso,
mas no setor como um todo, a demora que se tem em conseguir
ferramentas de trabalho adequadas. Por exemplo, no nosso setor, tu
ndo consegues trabalhar se ndo tiver um computador, de preferéncia
um computador veloz, ou no minimo, razoavel para trabalhar
(entrevistado 5).

No tocante as condicfes de trabalho, para os entrevistados, o fornecimento
de material e equipamentos insuficientes a realizacdo das tarefas prescritas tem
influéncia direta na insatisfacado no trabalho. No entanto, esta situagéo poderia ser
revertida, tendo-se em vista o porte da prefeitura. Para tanto, seria necessario um
investimento relativamente pequeno para, pelo menos, diminuir a insatisfagdo no

trabalho.

Outras opinides de servidores ilustram a realidade encontrada em seu local

de trabalho:

[...] nés estamos meio ruim aqui de equipamentos, mas hoje uma coisa
que falta muito aqui € a existéncia de moveis, até moveis ambientais
(entrevistado 9). [...] nés precisamos de equipamentos que facilitem
Nnosso servico, o que a gente leva quatro horas para fazer, a gente
poderia fazer em 40 minutos.

Conforme Allan (1992, p. 115), "pessoas acham dificil manter o nivel de

producdo quando as condi¢des ndo séao boas”.

As comunicac0Oes internas, relacionadas aos aspectos que dizem respeito
aos servidores, especialmente aquelas que identificam os objetivos e metas da
organizacao, bem como as funcdes de cada funcionario, ndo tem tido atencéo por
parte da geréncia: “a prefeitura tem um problema grande de comunicacdes”
(entrevistado 4) e esta acado administrativa, quando inexiste ou é ineficaz, é outro

fator contributivo para a insatisfacéao.

Com relacdo a politica salarial, Herzberg (c1997, p. 58, grifo nosso) é
enfatico “Isso motiva as pessoas? Sim, a ir atras do proximo aumento salarial”.
Para ele, se este fator ndo motiva, ele satisfaz os anseios do homem de evitar

aborrecimentos.

De fato, esta assertiva foi constatada nos depoimentos dos servidores,

conforme se pode depreender das falas:

[...] com relagdo a salarios, dentro de uma Gtica geral, a gente entende
que a nossa fungcdo até poderia ser um pouco melhor remunerada
(entrevistado 1). Realmente, em termos de salario, acho que poderia
melhorar [...] todo mundo sabia que tinha dinheiro em caixa
(entrevistado 6). O salario era bem melhor, s6 decaiu desde que entrei
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aqui (entrevistado 7). Quando eu entrei o salério era assim, tipo assim,
comparando com o salario minimo , era muito mais, agora ja t& muito
menos (entrevistado 8).

Tais constatac6es demonstram que os servidores, quando do seu ingresso
na organizagdo, tinham consciéncia do seu salario que, mesmo sendo um pouco
abaixo do nivel de mercado, era compensado pela estabilidade, gerando pequena
satisfacdo, mais do que insatisfacdo. O que mais gera insatisfagdo atualmente é a
falta de uma politica salarial que reponha os indices inflacionarios, numa
prefeitura em que os servidores sabem ter condicdes de fazer a reposicao
salarial, pela sua disponibilidade de caixa e também pelo fato dos salarios ndo
atingirem os limites previstos na LRF (Lei de Responsabilidade Fiscal, ou Lei
Complementar n.° 101 de 04/05/2000), que dispde em seu artigo 19:

Art. 19. Para os fins do disposto no caput do art. 169 da Constituicdo, a
despesa total com pessoal, em cada periodo de apuracdo e em cada
ente da Federagdo, ndo podera exceder os percentuais da receita
corrente liquida, a seguir discriminados:

| - Unido: 50% (cinglienta por cento);
Il - Estados: 60% (sessenta por cento);

Il - Municipios: 60% (sessenta por cento).”

Conforme o “RELATORIO DE GESTAO FISCAL-Demonstrativo da
Despesa com Pessoal - Poder Executivo - Orcamentos Fiscal e da Seguridade
Social” em anexo, as despesas com pessoal atingiram no exercicio de 2003,
34,57%, ou seja, a despesa com pessoal estd bem abaixo dos 60% previstos na

lei.

Como estes dados sao publicos, evidentemente que os servidores tinham a
expectativa de obtencao de reposicao salarial, o que nao ocorreu, ficando assim

latente um sentimento de frustracéo e insatisfacao entre os mesmos.

Assegurar boas condicBes de trabalho e pagar bons salarios ndo basta
para produzir entusiasmo e satisfacdo no trabalho, mas, sem duvida, quando

presentes estas condi¢cdes, hd uma diminui¢do das insatisfacdes.

De acordo com os servidores entrevistados, hd um sentimento de
insatisfacao relativo a descontinuidade administrativa, o que parece ser reflexo da
inexisténcia de uma politica administrativa previsivel, bem como de praticas
administrativas inadequadas, que alteram as previsdbes de trabalho dos

servidores.
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A burocracia (de fato, as disfungcbes burocraticas) também foi motivo de
reclamacdo e esta manifestacdo de insatisfacdo relatada por servidores foi
relacionada a situagbes que “acabam prejudicando o andamento normal das
coisas” (entrevistado 1) e, consequentemente, causam situacdoes de estresse

entre os servidores.

Conforme Bergamini (1982, p. 124), “os fatores higiénicos nao fazem as
pessoas produzirem mais, sSua presenca garante apenas que se esteja
conseguindo manter o nivel de insatisfacdo delas em grau minimo”. Para a
autora, a organizacao tem uma espécie de obrigacdo em assegurar uma politica
administrativa adequada, cumprir com justica 0S seus compromissos salariais e

cuidar para que as condi¢des de trabalho sejam adequadas.

Esta categoria demonstra que os fatores relacionados ao contexto do
trabalho que apareceram como causadores de insatisfacdo estdo de acordo com
a formulacéo tedrica de Herzberg, que relaciona estes fatores como aqueles que
potencialmente podem produzir mais insatisfacdo e pouca satisfacdo, e comenta
que “naturalmente essa atencdo as necessidades higiénicas € importante, pois
sem ela toda organizacdo, como sabemos, colherd as conseqiéncias de um
pessoal infeliz’ (HERZBERG, 1973, p. 58).

4.2.2 Meio ambiente no trabalho

CATEGORIA
CATEGORIAS INICIAIS RESUMO INTERMEDIARIA
A seguranca do emprego
1 - Estabilidade publico aparece como um

fator valorizado frente a
“instabilidade |a fora”.

O bom relacionamento
entre os colegas surge | B. MEIO AMBIENTE
como fator importante no NO TRABALHO
trabalho.

A facilidade de acesso e
relacionamento sao
apontados como fatores de
satisfacao no trabalho.

2 - Coleguismo

3 - Relacionamento com superiores

Figura 10: Processo de derivacédo da categoria intermediaria “Meio ambiente no trabalho”.
Fonte: elaborada pelo autor.



84

Para Herzberg (1973), os fatores de higiene satisfazem os anseios do
homem de evitar aborrecimento, em contraponto com os motivadores, que, por
outro lado, tornam as pessoas felizes com seu servigo. Por isto, esta teoria abre
uma porta para a interpretacéo dos fendmenos que ocorrem nas relagbes em uma
organizacdo. Assim, as atitudes de trabalho devem ser vistas de duas formas: o
que o empregado procura para torna-lo feliz, e o que ele deseja evitar, porque
pode torna-lo infeliz. Conforme Herzberg (1973), € um erro admitir que a
prevencdo ird desencadear uma saude positiva que terd como retorno uma
produtividade aumentada e uma melhora de outros indices de eficiéncia
operacional. Acrescenta que esta deducdo adicional € apoiada por conclusées
empiricas, sendo que o efeito da higiene aperfeicoada permanece por pouco

tempo.

Aqui, nesta categoria intermediaria, ha um conflito entre o esboco teorico

de Herzberg e o que foi apresentado pelos entrevistados.

Para estes entrevistados citados nas categorias iniciais, 0 meio ambiente
no trabalho aparece como um fator proeminente de satisfacdo no trabalho, de
certa forma opondo-se a afirmacdo de Herzberg (1973) de que os fatores
higiénicos (no caso, elacdes interpessoais, condi¢cdes de trabalho, superviséo,
seguranga no cargo) contribuem muito pouco para a satisfacdo profissional. E
possivel que, em virtude de incertezas mais fortes, relacbes mais tensas e
condi¢des gerais mais dificeis e complexas, os entrevistados estejam sentindo e
externando maior nivel de satisfacdo em relacéo a esses fatores do que o previsto

inicialmente por autores como Herzberg.

Também cabe fazer uma ressalva: a pesquisa obteve seus resultados
colhidos num determinado momento especifico, no periodo de uma semana, e 0s
guestionamentos realizados nao foram refeitos depois de certo tempo decorrido,
para investigar se os fatores higiénicos apresentados como causadores de

satisfagao no trabalho permaneceram por mais tempo.

O agrupamento dos trés fatores (estabilidade, coleguismo e relacionamento
com superiores) resultaram na categoria intermediaria “meio ambiente no
trabalho”. Todos eles foram apontados como sendo importantes e determinantes
no sentimento de satisfagdo no trabalho, por parte da amostra de servidores

entrevistada.
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4.2.3 Conteudo do trabalho

CATEGORIA

CATEGORIAS INICIAIS RESUMO INTERMEDIARIA

Realizacdo aparece como
1 - A realizacao profissional um motivo de  maior
satisfacao.
_ o Ter o trabalho reconhecido é C. CONTEUDO DO
2 - Reconhecimento profissional | uma das principais

. ! TRABALHO
expectativas do servidor.
Satisfagdo no  trabalho
3 - O gosto pelo trabalho gerada pelo “gostar do que
faz”.

Figura 11: Processo de derivacdo da categoria intermediaria “Contetdo do trabalho”.
Fonte: elaborada pelo autor.

A figura 14 apresenta o agrupamento das categorias iniciais ‘“realizagéo
profissional, reconhecimento profissional e gosto pelo trabalho”, que resultaram
na categoria intermediaria “Conteddo do trabalho”. Tais categorias iniciais
constituem os fatores motivadores na teoria de Herzberg, ou seja, que podem

causar expressiva satisfacéo no trabalho e pouca insatisfacao.

Este grupo de fatores esta relacionado com as relacées do homem com o
que ele faz. Para Herzberg (1973), séo os fatores capazes de gerar maior nivel de
satisfacdo, que deixam as pessoas mais felizes no trabalho, e que estdo mais
associados ao conteudo do trabalho (HERZBERG, ¢1997).

As entrevistas também apresentaram uma ocorréncia um pouco diferente
das pesquisas de Herzberg. Nos fatores que influem nas atitudes relativamente
ao trabalho e registrados em doze investigacbes de Herzberg (1997a), a
realizacdo foi o fator que apresentou a maior frequéncia como provocador de
extrema satisfacdo. Ja nesta pesquisa, a realizacado apareceu como causadora de
satisfacdo, mas néo se pode afirmar que seja tdo proeminente, em relacdo a
outras. Aqui também cabe uma ressalva, pois nao foi objetivo deste estudo medir
o grau do sentimento e a sua frequéncia; de qualquer maneira, pelas inferéncias
resultantes do conjunto de entrevistas, € possivel afirmar que a realizacdo néo
apareceu como o fator mais citado (ou lembrado) nas respostas fornecidas pelos

servidores entrevistados.
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O reconhecimento no trabalho também aparece como importante para a
satisfacéo; pelas falas dos entrevistados, sente-se que 0s mesmos anseiam pelo

reconhecimento dos seus colegas e também da chefia.

Um depoimento interessante foi relatado pelo entrevistado de namero 4,
gue apontou este fator como o causador de sua saida da empresa anterior e apds
citou a sua satisfacdo em sentir que todos na secretaria objeto do estudo,

reconhecem o trabalho por ele realizado, o que para ele é muito importante.

4.2.4 Desenvolvimento do trabalho

CATEGORIA

CATEGORIAS INICIAIS RESUMO INTERMEDIARIA

Desejo de fazer mais do
gue estd sendo feito.
1- Resultados Quando frustrado, aparece
como causador de | D. DESENVOLVIMENTO
insatisfacdo no trabalho. DO TRABALHO

Fator de insatisfagdo no
trabalho decorrente da
falta de reconhecimento.

2- Falta de reconhecimento
profissional

Figura 12: Processo de derivacao da categoria intermediaria ‘Desenvolvimento do trabalho”.
Fonte: elaborada pelo autor.

Estas categorias iniciais foram agrupadas por serem fatores associados ao
desenvolvimento do trabalho. Estdo relacionadas com os estimulos para as
necessidades de desenvolvimento, pois sdo necessarias para que isto ocorra, sdo
provocadoras do desenvolvimento do trabalho(Herzberg, 1997a). Para Herzberg
(1973), os fatores que descrevem as relacées do homem com o que ele faz, com
o reconhecimento pela realizacdo da tarefa e a melhoria na capacidade para
realizar a tarefa, contribuem pouco para a insatisfacdo profissional. Porém,
Herzberg (1997a, p. 118) exemplifica uma resposta referente a realizacdo que
teve um efeito negativo para o empregado: “fiquei descontente porque nao realizei

o trabalho com éxito”.

Os entrevistados relatam que, quando os resultados ndo séao atingidos ou

quando o trabalho realizado n&o é reconhecido, h4 um sentimento de insatisfacao
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evidenciando que fatores motivadores podem contribuir para a insatisfagdo no

trabalho.

Herzberg (1997a), quando examinou fatores capazes de produzir
satisfacao e fatores que conduzem a insatisfacdo no trabalho, afirmou que estes
dois sentimentos ndo sédo opostos. Assim, 0 oposto de satisfacdo ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfagdo no trabalho; e, da mesma forma, o
oposto de insatisfacdo ndo seria satisfacdo, mas sim nenhuma insatisfacdo no
trabalho. Porém, Herzberg advertiu que a exposicdo deste conceito seria
inoportuna, que inclusive poderia parecer um ardil semantico, pois para
compreender o comportamento do pessoal em servigco exige-se muito mais que
um que um simples jogo de palavras.

O conjunto de necessidades analisado estd relacionado a uma
caracteristica humana singular, que é a capacidade de execucéao, de realizacéo,
de crescimento psicolégico. Como os estimulos que deveriam acontecer néo

ocorreram, ndo houve desenvolvimento, o que deu margem para a insatisfagao.

4.3 CATEGORIAS FINAIS

A partir das categorias emergentes da andlise de contetudo, que
ofereceram as informacdes fundamentais, as categorias iniciais e intermediarias
convergiram para as categorias finais “fatores higiénicos e fatores motivadores”,
que constituem uma sintese para melhor compreensdo dos fatores de satisfacao
e insatisfacao no trabalho.
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4.3.1 Fatores higiénicos

CATEGORIAS

CATEGORIAS INICIAIS INTERMEDIARIAS

1. Condicdes de trabalho

CATEGORIA FINAL

2. Processo de
comunicacio A. Contexto do trabalho
3. Politica salarial

Descontinuidade
administrativa FATORES HIGIENICOS
Burocracia

Estabilidade

Coleguismo

B. Meio ambiente no
trabalho

© N o O

Relacionamento com
superiores

Figura 13: Categoria final: fatores higiénicos
Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria final “Fatores Higiénicos” foi formada a partir da juncdo das
categorias intermediarias “Contexto do trabalho” e “Meio ambiente no trabalho” e

tem como objetivo apontar qual a influéncia dos fatores higiénicos na satisfacdo e
insatisfacédo no trabalho.

As categorias iniciais “Condicdes de trabalho, Processo de comunicacéo,
Politica salarial, Descontinuidade administrativa e Burocracia” que resultaram na
categoria intermediaria “Contexto do trabalho” constituem causas ou fatores,
quando ausentes ou inadequados, do sentimento de insatisfacdo no trabalho,
conforme apontamentos de servidores entrevistados. Estas s@o as categorias
agrupadas que contribuem para a constituicdo da categoria final “Fatores
higiénicos”.

Este resultado esta em conformidade com a teoria de Herzberg (1997a),

que aponta que os fatores higiénicos sdo a principal causa de insatisfacdo no
trabalho.

J& as categorias iniciais “Estabilidade, Coleguismo e Relacionamento com

superiores”, que deram origem a categoria intermediaria “Meio ambiente no
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trabalho” que, em conjunto com as outras categorias citadas anteriormente,
resultaram na categoria final “Fatores Higiénicos”, sdo categorias que estao mais

relacionadas com a satisfacdo no trabalho.

Para Herzberg (1973), a satisfacdo no trabalho apontada como decorrente
de fatores higiénicos seria passageira. Nesta pesquisa, que se constituiu em um
radiograma de uma situacdo temporal presente, ndo foi possivel avaliar por

guanto tempo estes fatores contribuiriam para a satisfacao profissional.

Conforme Herzberg (1973), os fatores higiénicos contribuem muito pouco
para a satisfacdo profissional, o que néo foi confirmado nesta pesquisa, visto que
algumas categorias iniciais, geradoras da categoria intermediaria “Ambiente de

trabalho”, sdo apontadas como fatores de satisfacao.

4.3.2 Fatores motivadores

CATEGORIAS

INTERMEDIARIAS CATEGORIA FINAL

CATEGORIAS INICIAIS

1. Arealizacdo
profissional

2 O reconhecimento C.Conteudo do trabalho

profissional
3. O gosto pelo trabalho FATORES MOTIVADORES
Resultados

5. Faltade _ D.Desenvolvimento do
reconhecimento trabalho
profissional

Figura 14: Categoria final: fatores motivadores.
Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria final “Fatores motivadores” foi resultante da aglutinacdo das
categorias intermediarias “Conteddo do trabalho” e “Desenvolvimento do
trabalho”, e tem como finalidade demonstrar como os fatores motivadores

influenciam a satisfacéo e a insatisfacao no trabalho.
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As categorias iniciais “Realizag&o profissional, Reconhecimento profissional
e O gosto pelo trabalho”, que reunidas resultam na categoria intermediaria
“Conteudo do trabalho”, alinham-se com a teoria de Herzberg (1997a) que aponta

ser esse conjunto de fatores contribuidor de satisfagéo no trabalho.

Este estudo confirmou que, de fato, os fatores motivadores no trabalho sao
apontados como sendo causadores de satisfacdo, pois atendem a necessidade
basica e humana de crescimento no trabalho, bem como a necessidade das

pessoas se tornarem mais competentes (HERZBERG, 1973).

No sentido oposto, os fatores “Resultados e Falta de Reconhecimento
Profissional”, apontados nas categorias iniciais respectivas, foram descritos como
causadores de insatisfacdo no trabalho. Para Herzberg (1973), estes fatores
contribuem muito pouco para a insatisfacédo profissional, mas para os servidores
pesquisados, tais fatores constituem importantes fontes de insatisfacdo no

trabalho.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Trabalhar com os temas satisfacdo e motivacdo no trabalho é, sem duvida,
um desafio importante, tendo em vista as nuances e a complexidade envolvidas
com o tema. Para estudar o comportamento humano é preciso, apesar de todo o
rigor e critério que devem estar presentes em qualquer pesquisa, ter em conta
gque este é um espaco para a subjetividade.

Diversos estudos e teorias foram desenvolvidos acerca dos temas
satisfacdo e motivacdo no trabalho, e o resultado é que ndo ha consensos

fechados em relacéo a eles.

O objetivo deste estudo foi analisar que fatores organizacionais influenciam
na satisfacdo e motivacdo no trabalho dos servidores publicos municipais da
Secretaria Municipal de Administracdo da Prefeitura de Santa Cruz do Sul — RS.
Logo se percebeu, quando da aplicacdo das entrevistas, inexistirem politicas
definidas, por parte da organizacao, relativamente a satisfacdo e motivacdo dos
servidores e a administracdo sequer recorre a esquemas mais simples para obter
cooperacdo e satisfagdo, tais como reforcos positivos, da corrente teorica

behaviorista.

De modo geral, as pesquisas que tem sido realizadas sobre satisfacéo e
motivacdo no servico publico mostram os mesmos pontos, ou seja, a falta de
politicas publicas sérias para enfrentar o problema da falta de satisfacdo e
motivacdo no trabalho. O quadro se repete quase que invariavelmente nas
reparticbes publicas: o0 modelo de gestdo de recursos humanos na area publica
parece continuar pautado nos principios burocréticos da impessoalidade, do
tecnicismo e do mecanismo e dissociado de qualquer fundamento tedrico mais

apropriado.

Nos contatos, nas entrevistas e também nas observacfes “in loco”, foi

possivel constatar que os dirigentes desta organizagdo sdo movidos pela boa
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vontade e pela intencdo de acertar, 0 que nos tempos atuais mostra ser

insuficiente a uma gestao de recursos humanos.

A partir desta constatacao, procurou-se entdo identificar o sentimento dos
servidores sobre os temas pesquisados, visando conhecer melhor a situagcéo e

dar um feedback a organizacéo pesquisada.

A Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santa Cruz do
Sul, considerando o teor das entrevistas, precisa implementar um novo modelo de
gestédo. Deve deixar de fazer a gestdo de pessoal para comecar a fazer a “gestao
das pessoas”, deixando de operar apenas como um 6rgao burocratico e passando
a atuar como 6rgao de apoio e desenvolvimento, ou seja, trabalhando em todas

as areas da Prefeitura.

A concretizagdo da implantacdo da “Divisdo de Desenvolvimento de
Recursos Humanos” conforme previsto em seu organograma, constitui uma
iniciativa importante para a implementacdo de um novo modelo administrativo,
mais adequado as técnicas gerenciais atuais. Em visitas a Secretaria, foi
observado que o organograma atual ndo corresponde as acfes que efetivamente

séo desenvolvidas neste 6rgdo municipal.

Atualmente, a estrutura administrativa da Secretaria de Administracao esta
assentada sobre uma base burocratica, enfatizando técnicas e competéncias
deste 6rgado administrativo, com uma visao bastante formalista, apegada a regras
e procedimentos e inadequada para enfrentar as necessidades da gestao

governamental atual.

Cabe ressaltar que na legislagdo municipal de Santa Cruz do Sul ndo h&
uma estrutura de incentivos na carreira que considere e enfoque a satisfacao e
motivacdo dos servidores, pois a Unica previsdo de promoc¢des que existe esta
baseada no principio de que todos tém merecimento para serem promovidos de

classe.

O merecimento esta vinculado a premissa de que ele s6 nao ocorre,
quando o servidor somar penalidades de adverténcia, sofrer penas de suspensao
disciplinar, completar trés faltas injustificadas ou somar atrasos de

comparecimento ao servico. A progressdo funcional possui um carater de
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automatismo, em que melhores desempenhos e ampliagbes de atribuigbes e

competéncias nao influem no avanco de carreira dos servidores municipais.

Feitas estas consideragfes, os resultados obtidos na pesquisa apontam
que os fatores motivadores “a realizacao profissional, reconhecimento e o gosto
pelo trabalho”, e os fatores higiénicos “estabilidade, coleguismo e relacionamento
com superiores” sdo 0s que mais influenciam os servidores, sendo os que mais

contribuem para a satisfacdo e motivacao no trabalho.

J4 a insatisfacdo no trabalho, para os servidores entrevistados, é mais
influenciada pelos fatores higiénicos “condicbes de trabalho, processo de
comunicacgdo, politica salarial, descontinuidade administrativa e burocracia”, e

pelos fatores motivadores “resultados e falta de reconhecimento profissional”.

Como o estudo foi qualitativo, forcoso colocar também o sentimento do
entrevistador com relacdo ao tema e organizacdo pesquisada. O conjunto dos
resultados obtidos a partir das entrevistas indica que o desempenho dos recursos
humanos esta sendo afetado pela inexisténcia de praticas de gestdo de recursos
humanos e que a produtividade dos servidores, especialmente do grupo
pesquisado, ainda continua razoavel em decorréncia da satisfacdo de terem
conseguido passar num concurso publico e serem chamados a exercer uma
funcdo publica. Nos comentérios informais, especialmente quando o gravador nédo
estava ligado, foi possivel sentir isso, bem como a boa relacéo existente em geral

dentro da Secretaria.

Também deve-se levar em conta que, em média, os servidores
concursados pesquisados estdo ha dois anos e meio na prefeitura, 0 que parece
ser um tempo insuficiente para afetar significativamente a relacdo servidor-
prefeitura; porém, a continuar tal situacao, existe a séria possibilidade de que a
produtividade venha a ser diminuida.

Outra observacdo necessaria é sobre a politica salarial adotada pela
organizagcdo. Mesmo que nas entrevistas o salario ndo tenha sido apontado como
sendo o fator higiénico que mais causa insatisfacdo, nota-se claramente, nos
contatos realizados, um descontentamento com a ndo reposicdo dos indices

inflacionarios do periodo. A persistir esta politica, a insatisfacdo com a
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organizacdo pode se generalizar e afetar negativamente a eficiéncia e a eficacia

da organizacéo.

Como recomendacao, deveria ser aplicada uma pesquisa mais ampla, que
contemplasse a totalidade dos servidores (estatutarios, estaveis, contratados e
comissionados), visto que a pesquisa aplicada foi restrita, mas oferece a base
para um novo estudo. Isto poderia subsidiar fortemente a gestdo dos recursos

humanos de forma mais eficiente.

Também como recomendacdo, faz-se necessario sugerir a implementacao
de uma nova politica de gerenciamento e planejamento de recursos humanos
com a adocdo de um conjunto de idéias administrativas, para estabelecer a
primazia de principios gerenciais baseados em conceitos modernos de

administracao do setor privado sobre 0 modelo burocratico tradicional.

Assim, considerando o conjunto das entrevistas e das observaces feitas,

deixamos algumas sugestfes em nivel de geréncia e de sistemas administrativos:

a elaboracdo periddica de um diagnéstico do nivel de satisfacdo e
motivacao dos servidores. Pelas informacfes coletadas, até o presente
momento nunca foi realizada uma pesquisa de clima organizacional,
qualidade de vida no trabalho ou satisfacdo e motivacdo no trabalho e,

assim, as decisdes administrativas sao tomadas de forma intuitiva;

as técnicas de comunicacdo interna devem receber uma atencao
especial, tanto que a questdo da comunicacao foi apontada por um dos
entrevistados como um problema entre as secretarias, inclusive
comprometendo os trabalhos de um determinado setor, no caso citado,

o Departamento de Seguranca do Trabalho;

a eliminacdo de alguns controles burocréaticos, mantendo a obrigacao
legal de prestar contas. A burocracia na area de compras foi apontada
como constituindo um fator de estresse, pela demora na compra de
pecas, gerando atrasos nos servicos. A adocdo de um sistema de
compras de bens de pequeno valor descentralizado poderia agilizar os
trabalhos e diminuir os conflitos internos que surgem pela dificuldade de
consertar maquinas, que param com demasiada frequéncia, pela

simples quebra ou falta de pecas simples;
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criar um mecanismo para cada servidor prestar contas de seu proprio

trabalho;

fornecer feedback das acdes administrativas a cada servidor. Em
conjunto com a sugestdo anterior, a geréncia poderia atender e
entender os anseios dos servidores, visto que as respostas indicam que
o fator reconhecimento € muito importante para os servidores desta

organizagao;

conceder mais liberdade no cargo aos servidores. Quando a
administracdo municipal tem dado liberdade para os servidores
organizarem o seu trabalho, a resposta tem sido positiva, conforme

demonstrado nas entrevistas;

uma politica salarial definida e adequada que leve em conta a
capacidade financeira da prefeitura e sua situacdo legal (a folha de
pagamento ndo atinge os limites da Lei de Responsabilidade Fiscal); a
questdo salarial foi apontada como sendo um dos fatores de
insatisfacdo no trabalho, especialmente pelo fato da Prefeitura
Municipal ndo ter uma politica salarial que reponha os indices

inflacionarios;

a implementacdo de um programa de treinamento gerencial; o fator
supervisdo (relacionamento com superiores e descontinuidade
administrativa) apareceu nas entrevistas tanto como um fator de
satisfacdo no trabalho ou como um fator de insatisfagdo no trabalho, o
gue demonstra a importancia de os gerentes serem bem preparados.
Pela experiéncia pessoal do entrevistador, a Prefeitura Municipal e, por
consequéncia, a Secretaria de Administracdo, ndo realiza trabalhos de

capacitacao de lideres ou de gestores;

reformulacdo do plano de carreira, com a aplicacdo de um novo sistema
de promocéao, aliando o tempo de servico com uma avaliagao objetiva
da competéncia e do desempenho dos servidores, visto que o plano
atual ndo motiva os servidores a terem um melhor desempenho, pois a

promocao € praticamente automatica;
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implantacdo de uma politica de treinamento dos servidores,
oportunizando o crescimento pessoal, tanto que a falta de treinamento
aparece como um fator de desmotivagéo no trabalho; o crescimento e 0
progresso sao fatores motivadores que podem gerar motivacdo e
satisfacdo no trabalho e que n&o estdo sendo aproveitados pela

geréncia municipal adequadamente.

Estas sdo acbes que fortaleceriam o desenvolvimento de seus recursos
humanos, aumentando a satisfacdo e a motivacdo dos servidores publicos e
conseqlentemente aumentando a produtividade e a eficiéncia e eficacia da

prestacao dos servigcos municipais.

Também devem ser tecidas consideracdes a respeito das limitacdes do
estudo e que sdo importantes destacar. A amostra pesquisada, por ser composta
somente de servidores concursados, ndo permite a extrapolacdo dos resultados
para toda a Prefeitura Municipal. No entanto, pode ser utilizada para nortear
futuras pesquisas de motivacdo e satisfacdo nessa organizacdo, especialmente
pelo fato deste tema ter-se mostrado fundamental para a gestdo estratégica dos

recursos humanos.

O pesquisador exerceu o cargo de secretario municipal durante mais de
cinco anos e meio, que pode ter influenciado o aspecto subjetivo de interpretacao
das respostas dos servidores, bem como a andlise dos resultados. Mesmo nao
atuando no presente momento, foi observado um pequeno grau de desconfianca

com relacdo aos propositos da pesquisa.

Para concluir, ressalta-se a importancia e necessidade de novas pesquisas
gue possam ampliar os conhecimentos sobre satisfacdo e motivacdo no servico
publico e que permitam avaliar como esta a relacdo entre os servidores e a

administragdo publica.
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ANEXO



MUNICIPIO: SANTA CRUZ DO SUL
PERIODO DE REFERENCIA: 2° QUADRIMESTRE/2003

TODOS DO ART. 4° DA RESOLUCAO N° 586/01.

ASSINATURAS: ART. 6° DA INSTRUCAO NORMATIVA N° 21/01.

104

3° Quadrimestre = 12 meses do exercicio financeiro corrente

2° Semestre = 12 meses do exercicio financeiro corrente

DESPESA DE PESSOAL ATIVO E INATIVO - ADM. DIRETA E INDIRETA

Aposentadorias

Contratacao por tempo determinado

Vencimento e vantagens fixas

Obrigacdes patronais

Outras despesas variaveis

Obrigacdes tributarias e contributivas

(-) IRRF - Ativos/Inativos

TOTAL DESPESAS DE PESSOAL - ADM.DIRETA E INDIRETA - EXERC. 2003 (A)

TOTAL DESPESAS DE PESSOAL - ADM.DIRETA E INDIRETA - EXERC. 2002 (B)

TOTAL DESPESAS DE PESSOAL - ADM.DIRETA E INDIRETA ( C) = (A+B)

DESPESA DE PESSOAL - EMPRESA ESTATAL DEPENDENTE

TOTAL DESPESA DE PESSOAL - EMP. EST.DEPENDENTE - EXERC. 2003 (D)

TOTAL DESPESA DE PESSOAL - EMP. EST.DEPENDENTE - EXERC. 2002 (E)

TOTAL DESPESA DE PESSOAL - EMPRESA ESTATAL DEPENDENTE (F) =
(D+E)

TOTAL DESPESA DE PESSOAL DO ENTE (C+F) > 34,49%
s/RCL

RECEITA CORRENTE LIQUIDA DO ENTE

LIMITE LEGAL 54%

Fonte: http://contabilidade.santacruz.rs.gov.br



RELATORIO DE GESTAO FISCAL
Demonstrativo da Despesa com Pessoal - Poder Executivo
Orgcamentos Fiscal e da Seguridade Social

105

UF: RS
Municipio: SANTA CRUZ DO SUL
CNPJ: 95.440.517/0001-08
CVA: 0004831200303105903
LRF, art. 55, inciso I, alinea "a" - Anexo | R$ Mil
DESPESA
CAMPO [DESPESA COM PESSOAL LJ'S;;';;’SSDQ
Dez/2003
1 DESPESA LIQUIDA COM PESSOAL () = (2+34) 33.251
2 Pessoal Ativo | 32,548
3 Pessoal Inativo e Pensionistas I 703
4 Despesas ndo Computadas (art. 19, § 1° da LRF) = (5+6+7+8) I 0
5 (-) Indenizagdes por Demissédo e Incentivos a Demissao Voluntaria I 0
6 (-) Decorrentes de Decisdo Judicial I 0
7 (-) Despesas de Exercicios Anteriores I 0
8 (-) Inativos com Recursos Vinculados I 0
9 OUTRAS DESPESAS DE PESSOAL DECORRENTES DE | 0
CONTRATOS DE TERCEIRIZACAO (art. 18, § 1° da LRF) (ll)
10 [TOTAL DA DESPESA LIQUIDA COM PESSOAL (I + I1) | 33.251
11 |RECEITA CORRENTE LIQUIDA - RCL (Il) | 96.198
1o [/ do TOTAL DA DESPESA LIQUIDA COM PESSOAL sobre a RCL (IV) = | 3457
(1+11) / (1)
13 [LIMITE LEGAL (incisos I, Il e lIl, art. 20 da LRF) - 54,00 % | 51.947
14  |LIMITE PRUDENCIAL (8 Gnico, art. 22 da LRF) - 51,30 % | 49.350
15 FIXACAO OU ALTERACAO DE REMUNERACAO OU SUBSIDIO POR 1877
LEI ESPECIFICA E REVISAO GERAL ANUAL (inciso X, art. 37 da CF)
16 |[pda FIXACAO OU ALTERACAO DE REMUNERACAO OU SUBSIDIO 195
POR LEI ESPECIFICA E REVISAO GERAL ANUAL sobre a RCL (V)
17 |TOTAL DA DESPESA LIQUIDA COM PESSOAL, deduzido o aumento 31374
previsto no inciso X, art. 37 da CF-(32,62%)=(IV)}(V)
18  |LIMITE PERMITIDO (art. 71 da LRF) - 40,46 % | 38.922

Fonte: BALANCETES DO MUNICIPIO em http://contabilidade.santacruz.rs.gov.br




ANEXO DE METAS FISCAIS 2004/2006

Despesas por Grupo de Natureza da Despesa (Art. 4°, 81°, da LRF)

106

Cédigo Descri¢céo 2004 2005 2006 Total
100.040.277,8| 110.272.593,7
3 DESPESAS CORRENTES | 91.540.060,50 1 3| 301.852.932,04
3.1 Pessoal e Encargos Sociais | 44.330.206,63 | 47.904.541,04 [ 52.859.921,18 | 145.094.668,85
3.2 Juros e Encargos da Divida 660.210,00 709.171,59 782.530,29 2.151.911,88
3.3 Outras Despesas Correntes | 46.549.643,87 | 51.426.565,18 | 56.630.142,26 | 154.606.351,31
4 DESPESAS DE CAPITAL 16.763.925,66 | 16.973.034,84 | 18.844.904,33| 52.581.864,83
4.4 Investimentos 11.373.211,99 | 10.035.167,55| 11.305.495,70| 32.713.875,24
4.5 Inversdes Financeiras 321.175,67 342.766,26 378.222,97 1.042.164,90
4.6 Amortizagdo da Divida 5.069.538,00| 6.595.101,03| 7.161.185,66| 18.825.824,69
RESERVA DE
9 CONTINGENCIA 1.056.923,32 1.181.952,69 1.304.217,18 3.543.093,19
109.360.909,4 | 118.195.265,3| 130.421.715,2
TOTAIS 8 4 4| 357.977.890,06

Fonte: http://contabilidade.santacruz.rs.gov.br
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