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FATORES INFLUENTES DA SATISFACAO NO TRABALHO DE SERVIDORES
PUBLICOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

Resumo

O objetivo principal deste estudo foi evidenciar e analisar quais os fatores presentes no
ambiente de trabalho que influenciam a satisfacdo dos servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Sdo Carlos, que atuam em Secretarias Académicas. O referencial
tedrico adotado foi a Teoria da Satisfagdo no Trabalho de Locke, juntamente com a interagdo
de outros aspectos psicossociais relacionados ao trabalho, como Motivacgdo; Sentido, Satide
e Capacidade para o Trabalho; Identidade Pessoal; Identidade Organizacional; e a questdo
da Lideranga. Por meio da aplicagdo de questiondrios, dentre eles, o Questiondrio de
Satisfagcdo no Trabalho S20/23 - adaptado a realidade brasileira, foi realizada uma pesquisa
descritiva e exploratéria. Para a andlise dos dados foi utilizada uma survey analitica e
regressdo logistica. A pesquisa contou com uma amostra bastante significativa, abrangendo
124 individuos de um total de 147 possiveis, aumentando consideravelmente a confiabilidade
dos dados obtidos, principalmente em relacdo aos dados encontrados pelo Questiondrio
S§20/23, com indices de Alfa de Cronbach significativamente elevados. Uma vez verificado o
grau de satisfagdo dos agentes pesquisados, conseguiu-se evidenciar alguns fatores que
podem estar afetando o comportamento organizacional dos sujeitos pesquisados de forma
que os levam para a insatisfacdo e que ndo podem ser negligenciados pela organizagdo.
Nesse sentido, este trabalho contribuiu para uma melhor andlise e compreensdo da
satisfagcdo no trabalho dentro do contexto organizacional ptblico, apontando formas de criar
e consolidar no individuo, um sentimento de pertencimento que ndo seja oriundo
substancialmente por meio de recompensas extrinsecas, mas principalmente, pelas
recompensas intrinsecas, onde a lideranga possui papel primordial que, juntamente com a
missdo institucional, sdo fundamentais para o bom andamento dos fluxos organizacionais da
Universidade e das organizagdes em geral.

Palavras-chaves: Satisfacao no trabalho; Comportamento Organizacional; Questionario
S20/23.



FATORES INFLUENTES DA SATISFACAO NO TRABALHO DE SERVIDORES
PUBLICOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

Abstract

The main objective of this study was to highlight and analyze the factors present in the work
environment that influence the satisfaction of the technical-administrative employees of the
Federal University of Sdo Carlos, who work in Academic Departments. The theoretical
framework adopted was Locke's Theory of Work Satisfaction, along with the interaction of
other psychosocial aspects related to work, such as Motivation; Sense, Health and Ability to
Work; Personal Identity; Organizational Identity; And the question of Leadership. Through
the application of questionnaires, among them, the Satisfaction Questionnaire at Work S20 /
23 - adapted to the Brazilian reality, a descriptive and exploratory research was carried out.
An analytical survey and logistic regression were used to analyze the data. The survey had a
very significant sample, covering 124 individuals out of a total of 147 possible, considerably
increasing the reliability of the data obtained, mainly in relation to the data found in
Questionnaire S20 / 23, with significantly higher Cronbach's alpha indices. Once verified the
degree of satisfaction of the researched agents, it was possible to evidence some factors that
may be affecting the organizational behavior of the subjects studied in a way that leads them
to the dissatisfaction and that can not be neglected by the organization. In this sense, this
work contributed to a better analysis and understanding of job satisfaction within the public
organizational context, pointing to ways of creating and consolidating in the individual a
sense of belonging that does not come substantially through extrinsic rewards, but mainly
through Rewards, where leadership has a primordial role that, together with the institutional
mission, are fundamental for the good progress of the organizational flows of the University
and of organizations in general.

Keywords: Job Satisfaction; Organizational Behavior; Questionnaire S20/23.
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“Intensidade da satisfacdo e a importdncia de valores ndo podem ser
medidos em termos de quaisquer unidades fisicas (ou psicoldgicas)
conhecidos. Entretanto, seria um erro concluir que esses conceitos
ndo sdo significativos”. (LOCKE, 1969, p. 331).
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Capitulo 1: Contexto e problematica de pesquisa

1.1 Introducao

Desde meados da década de 1990, o Governo Federal brasileiro tem envidado
esforcos para profissionalizar sua burocracia publica através de modelos gerencialistas de
gestdo, subestimando, porém, a importancia dos fatores que afetam a satisfacdo no trabalho.
Gomes e Quelhas (2003) destacam que, apesar dessa tentativa de melhorar a gestdo
burocratica publica brasileira, esta ainda parece continuar pautada no impessoalismo e no
tecnicismo, desconsiderando o fator emocional do servidor publico, como se este fosse
restrito intelectualmente a somente cumprir as funcdes para as quais foi contratado,
subestimando sua capacidade mental e sua percepcdo do ambiente em sua volta, o que em
muito refletird sobre sua motivacao e satisfacao no trabalho.

Esse aparente descaso possivelmente se traduzira em ineficiéncia e ineficacia,
pois como ndo ha uma politica que administre a satisfacdo dos trabalhadores, com o passar do
tempo haverd propensdo a um processo de desmotivacdao, gerando aos poucos, menor
satisfacdo com as atividades realizadas e com o modo de administrar da organizacao.

Ladeira, Sonza e Berte (2011), Pauli e Biulchi (2012), Moraes e Iguti (2013),
Bresser-Pereira (2008) e Matias-Pereira (2008) observam que reformas no setor publico véem
trazendo um modelo gerencialista de gestdo, caracteristico do setor privado para dentro da
administracdo publica, modificando drasticamente as caracteristicas do ambiente de trabalho,
afetando o grau de satisfacdo de seus servidores.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), elaborado pelo
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), assimilou a conjuntura
mundial da década de 1990 que discutia a implantagdo de modelos de gestdo publica mais
flexiveis, fazendo com que, no ano de 1995, fosse apresentado como uma proposta de
reformulacdo da administracdo publica brasileira, visando tornar a mesma mais agil e
eficiente, onde sua orientacdo deixaria de ser voltada para o rigido controle de processos,
concentrando-se, paulatinamente, nos resultados obtidos.

O Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado foi criado em
1995, no primeiro ano de governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, cuja
responsabilidade por reformar o Estado coube a Luiz Carlos Bresser-Pereira como ministro. O

Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado tinha a finalidade de dirimir



problemas como baixa eficiéncia, eficacia e efetividade na administracdo ptblica, bem como
a insatisfacdo com a qualidade dos servigos publicos prestados (MATIAS-PEREIRA, 2008).
Nesse sentido, o Ministério da Administracio Federal e Reforma do Estado elaborou e
coordenou o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, cuja reforma administrativa,
segundo Matias-Pereira (2008), foi pautada principalmente pela substituicdo do modelo
burocratico por um modelo gerencial, aplicando-se a ldgica do setor privado dentro do setor
publico, importando ferramentas daquele setor para conseguir um aumento da eficiéncia, com
foco nos resultados e clientes, no caso da administragdo publica, cidadaos.

De acordo com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995),
principios burocraticos Weberianos ainda permaneceriam na Administracdo Publica, porém
conceitos e ferramentas da iniciativa privada, principalmente sobre qualidade, flexibilidade,
eficiéncia e eficicia, seriam incorporados ao novo modelo gerencial de gestdo publica.
Segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 18): “A reforma do
aparelho do Estado no Brasil significard, fundamentalmente, a introdu¢do na administracdo
publica da cultura e das técnicas gerenciais modernas”. O documento em questdo apontava
ainda que varias atividades exercidas pelo Governo poderiam ser transferidas a outros entes
como organizacdes sociais, empresas privadas, empresas publicas ndo estatais, enfim,
considerava que deveria haver somente um nticleo estratégico de funcionarios ptblicos de alto
escaldo e estes sim deveriam ter politicas de gestdo de pessoas que valorizassem e
reconhecessem seus desempenhos. Criticava também a estabilidade do emprego publico, a
extensdao do Regime Juridico tnico (RJU) a todos os servidores publicos federais, defendia a
contratacdo de funcionarios celetistas, concursos publicos mais ageis, eficientes e flexiveis,
dentre outras observacdes que ndao fazem parte do escopo deste presente estudo. Segundo
Bresser-Pereira (2008) o objetivo maior desse novo modelo de geréncia publica, contida no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, era tornar a administracao mais flexivel e
os administrados mais motivados, tornando estes mais autonomos e com maiores
responsabilidades por suas agdes perante a sociedade.

O que deve ser depreendido é que, apesar de trazer propostas para solucionar a
morosidade e rigidez do sistema administrativo publico brasileiro, o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado o fez por um caminho que possivelmente culminaria no
estabelecimento de um Estado menos justo, desigual e formado por servidores que poderiam,
a longo prazo, mostrar-se mais insatisfeitos que satisfeitos. Isto porque, apesar de mencionar
uma nova politica de valorizacdo do servidor publico, mesmo que somente para o alto

escaldo, segundo Abruccio (2007), pouco foi feito em relacdo as questdes motivacionais e de



satisfacdo no trabalho para o servidor publico.

Com o fim do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado em
1998, muitas politicas e reformas previstas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado foram esquecidas, interrompidas e abandonadas. Porém, varios érgdos publicos,
independentemente da esfera publica a que pertenciam, municipal, estadual ou federal,
sofreram fortes influéncias do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
principalmente no quesito de transferir formas de gestdo empresarial para dentro da esfera
publica. Todavia, o conceito mais implementado e seguido por varios 6rgaos publicos refere-
se principalmente a como recompensar o desempenho do servidor publico, oferecendo para
isso, formas de recompensas extrinsecas para motiva-los, que facilmente podem culminar em
descomprometimento com a fungdo publica e possivelmente, em desmotivacdo e insatisfacao
no trabalho, sendo estas umas das evidéncias, que segundo Matias-Pereira (2008),
demonstram a incapacidade da administracdo publica brasileira de se reorganizar, defendendo
que mais atencdo deveria ser dada a motivacao dos funcionarios ptblicos e a valorizacdo do
conceito de missdo do servico publico.

O proprio Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, quando tratava da
nova politica de gestdo de pessoas, falava sobre o papel e o fortalecimento da missao
institucional, ou seja, citava a importancia dos valores de ser servidor ptblico e de servir bem
o publico, o que foi esquecido pela crescente sistematizacao de formas de gratificacdo por
desempenho, sem que indices razoaveis de qualidade do servico prestado e dos resultados
entregues crescessem da mesma forma. Essa nova forma de administrar por meio do controle
dos resultados e objetivos atingidos, advinda do meio empresarial, propiciou abertura para
que indicadores de desempenho também fossem trazidos da esfera privada para a esfera
publica e consequentemente sistemas de gratificacdo por desempenho comecaram a ser
implementados. Em sintese, para a administracdo gerencial, o que importa sdo os resultados
alcancados, enquanto que o controle sobre o processo de obtencdo dos mesmos, caracteristica
principal da burocracia classica, deixa de ser determinante para a satisfacao do cidaddao em
relacdo aos servicos publicos prestados. Dentro dessa 0tica, o conceito do new managerialism
permite quantificar os resultados, o que possibilita premiar ou punir o servidor conforme seu

desempenho individual e institucional' (MORAES; IGUTI, 2013).

1 O Decreto Presidencial de n° 7.133, de 19 de margo de 2010 regulamentou os critérios e procedimentos
gerais a serem observados para a realizacdo das avaliacdes de desempenho individual e institucional e o
pagamento das gratificacdes de desempenho para diversas leis que envolvem as carreiras do Estado, dentre
elas as leis de n° 11.357, de 19 de outubro de 2006 e a de n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, que
abordam especificamente o tema da Gratificacdo de Desempenho do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (GDPGPE), na qual estd inclusa a Gratificacdo de Desempenho de Atividade Técnico-
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Como sera visto mais adiante, o sistema de gratificacdo por desempenho em
um primeiro momento até pode trazer mais eficiéncia para o servico publico, todavia cabe
destacar que esse sistema nada mais é que um motivador econdmico e que se ndo for
associado a estimulos que contribuam para que o servidor obtenha uma motivacao realmente
auténtica, o comprometimento e a qualidade dos resultados tenderdo a declinar. Segundo
Moraes e Iguti (2013) dessa forma ha uma instalacao de concorréncia entre os trabalhadores
em busca por maiores recompensas economicas, fazendo com que as recompensas simbdlicas
tenham pouco valor. Para De Oliveira Cecilio et al. (2002) o pagamento de incentivos
somente constitui uma parte de todo um contexto organizacional que pode gerar motivacao
auténtica no individuo, relatando ainda que a relacdo entre gratificacdio e melhora de
desempenho carecem de maiores estudos.

Segundo Pauli e Biulchi (2012) a avaliacdo de desempenho ja esta consolidada
na iniciativa privada, no entanto ainda encontra certa dificuldade e resisténcia para ser
implementada no setor publico. Pauli e Biulchi (2012) também afirmam que a avaliacdo de
desempenho é um mecanismo que permite medir, comparar e adequar o desempenho dos
individuos com o que é esperado pela organizacdao em que trabalham, principalmente via
comparacdo de resultados alcancados com os que eram esperados, fornecendo feedbacks que
possibilitam correcdes para que todo o processo se torne ainda mais eficiente, inclusive
sugerindo necessidade de capacitacdo do funcionario em questdao. Observam ainda que a ndo
utilizacdo adequada dessa ferramenta pode distorcer sua finalidade, deixando de possuir um
carater motivador auténtico para ser algo mecanico e sem ganhos de eficiéncia.

Varios autores como Houston (2000), Wright (2007), Chanlat (2002),
Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014), Villoria e Iglesias (2011) e Dias e Borges
(2015) concordam que ha diferencas para se motivar e liderar funcionarios privados e de
orgdos publicos e que, portanto, restricdes devem ser feitas quando se tratar destes temas na
administracdo publica. Por terem fins diferentes, a obtengdo do lucro para o primeiro grupo e
a realizacdo de servicos que promovam o0 bem-estar social para o segundo grupo de
funciondrios, procedimentos adotados em uma esfera ndo podem ser simplesmente
transferidos para outra. A motivacdo dos agentes que trabalham em inciativa privada sao
diferentes dos agentes que trabalham em organizagdes publicas. Servidores publicos, segundo
estes autores citados logo acima, desempenham melhor seu trabalho e se sentem mais

satisfeitos quando sdo devidamente recompensados por fatores intrinsecos e ndo por

Administrativa e de Suporte (GDPGTAS) relacionada ao Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE — Lei de n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005).



recompensas extrinsecas, como por exemplo, a gratificacdo por desempenho. Nesse caso, 0s
servidores publicos se encontram mais dispostos a agir em beneficio da sociedade, desde que
saibam da importancia do seu trabalho e tenham total conhecimento da missdo institucional da
organizacao em que trabalham.

Por isso, em vez de buscar meios gerenciais de gestdao para a organizacao
publica, o correto, segundo estes autores, seria que a mesma fornecesse condi¢des de
despertar nos servidores publicos um sentimento de pertencimento maior do que possuem
atualmente. Para isso, o lider deve ser capaz de incutir nos servidores o propoésito maior de
seu servir, mostrando que é o melhor caminho para se buscar beneficio social e satisfacdo no
trabalho.

Para analisar toda essa conjuntura e seus processos, € preciso estudar o
ambiente de trabalho e buscar entender as relacoes que nele sdao desenvolvidas. Segundo
Ladeira, Sonza e Berte (2011), Henne e Locke (1985), assim como Tamayo (2000), o
ambiente de trabalho é constituido por dois componentes, a saber: “Caracteristicas do
Trabalho” e “Contexto do Trabalho” para o primeiro grupo de autores citados; “Eventos e
Condicoes” e “Agentes” para o segundo grupo de autores; e “Unidimensional” e
“Multidimensional” para o terceiro grupo de autores, respectivamente. O primeiro termo para
os supracitados autores, é mais relacionado ao trabalho propriamente dito e o segundo termo
refere-se as relacoes no ambiente do trabalho.

Essas divisdes nada mais sdao do que uma forma de separar fatores que
dependem da interacdo do individuo e do trabalho em si dos fatores da interacdo do individuo
com as relagdes que se ddo no ambiente de trabalho®. Enfim, o que se pretende abstrair dessas
maneiras de se interpretar o ambiente organizacional é que, apesar da nomenclatura destes
componentes, 0 que importa é que para a teoria de satisfacdo no trabalho que serd vista
adiante, ambos sdo complementares e dizem respeito a fatores que envolvem a percepcao do
individuo em relacdo ao seu trabalho e atividades que desempenha e, também em relacdo ao
contexto organizacional em que esta inserido. Dessa forma, ao final deste estudo ndo serao
apresentados os fatores influenciadores da satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho, de modo
dividido, e sim, como parte de um mesmo constructo, ja que ambos partem da natureza
subjetiva do individuo e como o mesmo percebe a diferenca entre o que se espera e o que de
fato recebe de seu ambiente de trabalho, analisando como o trabalho lhe permite aplicar os
seus valores e se o resultado dessa interacdo constante e intensa entre sua personalidade e seus

valores, com os aspectos fisicos e psicossociais do ambiente de trabalho, contribuem para um

2 Esse assunto sera melhor discutido no capitulo 2 do presente trabalho.
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estado emocional agradavel ou desagradavel, influenciando suas atitudes e comportamento na
organizagao.

Outras questdes como motivacdo no trabalho; sentido e satide no trabalho;
capacidade para o trabalho; identidade pessoal e organizacional; e lideranca; compreendem
fatores presentes nas organizacoes, que merecem ser destacados, pois influenciam diretamente
o desenvolvimento pessoal e a produtividade da organizacao.

Por meio da aplicacdo dos questionarios: Sociodemografico, Satisfacdo no
Trabalho S20/23° - adaptado a realidade brasileira e Complementar, buscou-se apontar os
fatores organizacionais que mais afetam o comportamento do individuo na organizacdo em

questdo e consequentemente sua Satisfacdo no Trabalho.

1.2 Problema de pesquisa

Verificar quais fatores do ambiente organizacional afetam o nivel de satisfacao
no trabalho do servidor técnico-administrativo atuante nas Secretarias Académicas da
Universidade Federal de Sdao Carlos (UFSCar), destacando quais os elementos que mais
contribuem para a insatisfacdo e satisfacdao do individuo, por meio de sua percepgdo sobre o
seu ambiente de trabalho, sobre as atividades que desenvolve bem como sobre a atuacao da
organizagdo em que trabalha.

Este trabalho tem o objetivo de investigar e tentar responder essas indagacoes
mediante aplicacdo de questionarios que abordam aspectos do ambiente de trabalho que
possam influenciar o grau de satisfacdo no trabalho dos servidores envolvidos, sendo, dessa
forma, de fundamental importancia para futuras intervencdes na politica de gestao de pessoas

da UFSCar.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal deste estudo foi evidenciar e analisar quais os fatores
presentes no ambiente de trabalho que influenciam a satisfagdo no trabalho dos individuos na
organizagdo e, consequentemente, como estes afetam seu comportamento no trabalho. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa de campo, mediante aplicacdo de questionario a 124

individuos atuantes nas Secretarias Académicas, ou seja, nas Secretarias de Graduacao, de

3 Versdo adaptada por Carlotto e Camara (2008) a realidade brasileira. Apresentada com maiores detalhes no
Capitulo 4 deste trabalho.
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P6s-Graduacao e de Departamento dos quatro campi da UFSCar, a saber, Araras, Buri, Sao
Carlos e Sorocaba. Apés analise dos questionarios respondidos por esta parcela do corpo
técnico-administrativo da UFSCar, foi possivel verificar quais os fatores que mais trouxeram
satisfacdo e quais os que mais foram causa de insatisfacdo no trabalho.

Por meio da aplicacdo dos questiondrios ja mencionados, foram analisados os
fatores fontes de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho nas percepcdes dos secretarios
académicos da UFSCar, haja vista os resultados apurados ap0s tratamento dos dados obtidos.
Desta maneira, os aspectos deficientes da organizacdo na visdao dos agentes pesquisados,
puderam ser vislumbrados e confrontados com o referencial teérico estudado e, diante disso,
pode-se compreender melhor a situagdo dos secretarios em questdo bem como puderam ser
apresentadas propostas com a intencdo de ajudar na manutencdo e melhoria dos niveis de
satisfacdo, visando contribuir para que resultados benéficos, tanto pessoais quanto
organizacionais, possam ser alcancados, propiciando um ambiente participativo e produtivo

no ambito das Secretarias Académicas da UFSCar.

1.4 Justificativa

Com a Revolucao Industrial, uma nova forma de se organizar a producdo de
bens e servicos se configurou. A humanidade estava em transi¢do para um novo sistema,
caracterizado por extrema racionalidade e produtividade. A partir da Segunda Revolucao
Industrial, ocorrida em meados do século XIX, novos maquindrios e formas de energia
potencializaram ainda mais a forma de produzir e distribuir recursos e servigos. Para
administrar essa nova situacao, foi necessario um melhor controle dos meios de producao e,
portanto, processos de trabalho foram desenvolvidos para trazer uma maior racionalidade de
funcdes e métodos, objetivando ser eficiente e eficaz ao final de todo ciclo produtivo. E nesse
contexto que surge a Escola de Administracdo Cientifica, no come¢o do século XX,
envolvendo a moderna Organizagao e desenvolvendo suas primeiras teorias administrativas.

Segundo Reed (1998), este foi o primeiro paradigma® organizacional, cujos
aspectos racionais de producdo, sistematizacdao de processos e métodos produtivos se
fundamentaram principalmente na burocracia de Weber. Essa primeira corrente ficou

conhecida como Teoria Funcionalista, pois se baseava em estudos e orientacoes

4 Paradigmas sdo conceitos amplamente aceitos que trazem consigo métodos também amplamente aceitos
sobre determinada é4rea da ciéncia. Segundo Morgan (2007) esses paradigmas sdo visdes de mundo
formuladas por estudiosos no assunto que empiricamente se encontram fortalecidas e sélidas nesse campo,
trazendo consigo um carater inquestionavel e status de real.
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essencialmente funcionais para otimizar o processo produtivo. Vdrias foram as criticas
apresentadas, em meados do século XX, sobre essa escola, em que a principal se fazia sobre a

“desumanizacao” do ser humano. Reed (1998, p. 67) destaca que:

Os seres humanos tornam-se “matéria prima” transformada pelas tecnologias da
sociedade moderna em membros bem comportados e produtivos da sociedade,
pouco propensos a interferir nos planos de longo prazo das classes dominantes e
elites. (...) As organizagbes modernas anunciavam o triunfo do conhecimento
racional e da técnica sobre a emogdo e o preconceito humano, aparentemente
intratdveis.

A partir das décadas de 1940 e 1950, surgem as teorias organicista e dos
sistemas apontando que a organizacao racional ndo depende somente de si, que é necessario
haver uma integracdo com o meio, na qual se esta inserida e interagindo, além também de
buscar harmonizar seus subsistemas integrados. Esta teoria enfatiza a integracdo social da
organizacdo, tendo em vista a manutencdo da ordem social em um mundo cada vez mais
instavel e incerto. Neste sentido, foi preciso buscar um consenso entre autoridade e as pessoas
da organizacdo, para que assim as adversidades impostas pelo mundo moderno de entdo,
predominantemente mecanicista, pudessem ser superadas.

Segundo Clegg e Hardy (1998), as origens das teorias organizacionais foram
baseadas em principios burocraticos de organizagdo, guiados pela otica positivista das
ciéncias naturais, passando por varios contextos histéricos e sociais que colocaram em xeque
a visdo tradicionalista e funcionalista da organizacdo, abrindo espacos para outros paradigmas
alternativos a visdo conservadora até entdo. Objetivando explicar o porqué das organizagoes
existirem ou como se deve dar seu desenvolvimento ou, ainda, como se deve tratar as pessoas
nesses contextos, teorias foram formuladas transitando entre os campos econdmico,
sociologico, politico, psicologico, dentre outros, todas buscando contribuir para o melhor
entendimento destes fenomenos.

O campo da teoria organizacional ainda é muito complexo. Mudangas politicas,
sociais e econdmicas ocorridas desde 1970 trouxeram novas formas de abordagem e conceitos
que confrontaram o paradigma até entdo amplamente aceito, o funcionalista, extremamente
racional, trazendo novas propostas de abordagem dos fendmenos, que desafiavam o carater
até entdo funcional das organizacdes (CLEGG; HARDY, 1998).

Viérias sdo as dificuldades para se romper, até hoje, com o pensamento
tradicional, que devido as estruturas criadas e consolidadas ao longo de décadas, torna ardua a
missdo de buscar outras formas de interpretar e “ler” o ambiente organizacional. No entanto, o

principal legado da evolucao dos estudos administrativos é que as organizacdes passam a ser
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vistas, ndo somente através de uma unica no¢do de unidade como é a forma organizacional
racional da burocracia, mas também como resultados das trocas de conversa¢des multiplas,
abrindo diadlogos com outras teorias e tentando se inserir num contexto cada vez mais
dindmico. Para Astley e Van de Ven (1983), nenhuma perspectiva pode ser analisada de forma
isolada, pois ha intensa relacdo entre as mesmas, um constante conflito e sobreposicdes de
visoes que carecem de mais estudos e que sempre devem ser considerados quando se busca
analisar o comportamento organizacional.

Para Morgan (2007), existem diferentes formas de analisar as organizacées, no
intuito de buscar relacionar o mundo subjetivo com o mundo concreto, o que ele denomina de
metaforas. Os seres humanos, através de suas experiéncias e conhecimentos, formam uma
maneira Unica de ver a realidade, repleta de simbolos e codigos, e é a partir destas metaforas
que, segundo Morgan (2007), escolas de pensamento se fundamentam para formular teorias
para as organizacoes.

Para Morgan (2002), metaforas se baseiam somente em uma verdade parcial,
ou seja, enquanto enfatiza umas caracteristicas camufla outras, consistindo numa comparagao
seletiva. Por exemplo, a metafora mecanicista, da teoria funcionalista, mostra, segundo
Morgan (2002), que a visao unilateral deste estilo de pensamento, se por um lado lancou luz
para a eficiéncia, produtividade e lucro, por outro viés, acabou por aprisionar o espirito
humano, trazendo transtornos nao somente fisicos como também psiquicos, uma vez que se
deixou de lado as necessidades basicas e expectativas do individuo, pois a organizacao nesse
contexto é planejada como uma maquina, propiciando um ambiente desestimulante, sem
identificagdo e sentimento de coletividade, causando por vezes, insatisfacdo no trabalho.

Dentro do contexto mecanicista da Teoria Funcionalista, pensadores como
Taylor, no comeco do século XX, acreditavam que a satisfacdo no trabalho se dava por meio
de reacGes puramente mecanicas dos trabalhadores a questdes salariais e a fadiga. Apos a
experiéncia em Hawthorne, foi verificado que fatores como pausas no trabalho, supervisao e
percepcao do trabalhador sobre seu trabalho sdo aspectos de grande importancia que afetam
diretamente os niveis de produtividade e de satisfacdo do individuo. Segundo Robbins, Judge

e Sobral (2010, p. 271):

Os estudos concluiram que os comportamentos e sentimentos dos trabalhadores
estdo intimamente relacionados, que as influéncias do grupo afetam de maneira
significativa o comportamento individual, que os padrdes do grupo tém uma forte
influéncia sobre os resultados individuais e que o dinheiro é um fator menor na
determinacado de resultados se comparado com as normas do grupo, os sentimentos
do grupo e a seguranca.
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A pesquisa em Hawthorne, que perdurou de 1924 a 1932, em muito contribuiu
para os avancgos dos estudos organizacionais, pois evidenciou o quanto as normas, sejam elas
formais ou informais, afetam o comportamento do individuo na organizagdo. Esse estudo
impulsionou a escola das relagdes humanas que, em meados do século XX, passou a destacar
a importancia das pessoas dentro das organizacdes, onde todos os integrantes possuem
fungdes definidas, inter-relacionadas e essenciais a sobrevivéncia da mesma, num ambiente de
constante mudancga. Isto é, para sobreviver as mudancas, a organizacdo necessita levar em
consideracao o equilibrio interno de seus subsistemas e também o ambiente externo na qual
esta inserido. Com as escolas das relagdes humanas, o crescimento mental do individuo como
principal causa de sua satisfacdao teve grande énfase “(...) redefinir o trabalho, tornando-o
mais desafiante e rico, mostrava a responsabilidade e o cuidado da empresa para com o
trabalhador, o que aumentava a sua satisfagdo.” (MARTINS; SANTOS, 2006, p. 196).

Como pode ser notado, houve uma evolucdao nas escolas administrativas ao
longo do século passado, onde as pessoas eram tratadas como ndo possuindo sentimentos,
reagindo somente a aspectos mecanicos, para uma etapa que preconiza que os individuos
devem ser tratados levando-se em conta seus anseios e aspiragdes. As pessoas, portanto, sao
fundamentais para que as organizagOes consigam realizar suas atividades e atingir seus
objetivos, pois, independentemente da forma que se busca para motivar o individuo, ou seja,
de modo extrinseco ou intrinseco, é sabido que existe uma forte relacdo entre o sentimento do
sujeito organizacional e a maneira como este se comporta na organizacao. Esta relacdo precisa
e deve ser compreendida pelos gestores para que estes tenham condicdes de fornecer meios
que levem a satisfacdo no trabalho e consequentemente melhor desempenho organizacional,
garantindo qualidade nos resultados obtidos. Soma-se a isso a peculiaridade deste trabalho
tratar dessa tematica em uma organizacao publica, caracterizada por maior rigidez de estrutura
e processos quando comparada com organizagdes do setor privado, o que pode impedir uma
rapida resolucdo de problemas.

Esse estudo, portanto, se justifica pela elevada importancia que possui para o
sujeito organizacional e por sua relevancia dentro do setor publico, principalmente no que
tange ao conceito de satisfacao no trabalho, ja que, segundo Martinez e Paraguay (2003), ha
varios fatores que podem afetar a sadde, tanto fisica quanto mental do individuo, devido ao
comprometimento dos aspectos comportamentais provocados por uma possivel insatisfacao
no trabalho, trazendo consequéncias para os trabalhadores e para a organizacdo em que se

trabalha. Individuos satisfeitos no trabalho, além de apresentarem melhores condicdes de
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saude fisica e mental, apresentam também uma qualidade de vida melhor, pois generalizam as
emocoOes agradaveis, advindas da satisfacdo no trabalho, para suas vidas particulares, além de
demonstrarem um comportamento pro-ativo para com a organizacao, trazendo altos indices de
produtividade e baixos indices de absenteismo (MARTINEZ; PARAGUAY, 2003).

Diante do que foi exposto até o momento, é notéria a importancia de estudos
voltados ao entendimento da motivagdo e satisfacdo no trabalho dentro do servigo publico,
visto que é a partir do individuo e das relacGes presentes nessa estrutura que, uma vez bem
geridas, ou seja, atendendo-se necessidades pessoais e organizacionais, os melhores resultados

e beneficios para a sociedade sdo alcangados.
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Capitulo 2: Aspectos psicossociais do ambiente de trabalho

2.1 Motivacao e satisfacdao no trabalho

Ao falar sobre Motivacdo, primeiramente deve ser discutido sobre a confusao
que se faz entre motivacdo e movimento. Segundo Bergamini (1986), confunde-se
condicionamento com motivagdo auténtica, em que esta é muitas vezes erroneamente tratada
como resultado das agdes das varidveis extrinsecas ao individuo. A verdadeira motivagao
parte do individuo enquanto a motivacao que tem origem exterior nada mais é do que um
processo de movimentacao, que uma vez encerrado, finaliza também a motivacao individual.

Segundo teorias comportamentais, na figura de expoentes como Skinner,
Pavlov e Thorndike®, o homem, através de estimulos externos pode ser controlado e
manipulado, tendo seu comportamento dirigido por aqueles que manipulam as variaveis
ambientais, as transformando em recompensas ou punicoes (BERGAMINI, 1986).

Implementar modelos ideais de desempenho, usando para isso todo tipo de
gratificacdo ou até mesmo o medo da punicdo, faz com que as pessoas percam suas
identidades construidas ao longo da vida, desorientando seus sensos de pertencimento a algo
maior dentro da organizacdo. Segundo Bergamini (1986), cada individuo possui
particularidades, um mundo subjetivo, cheio de sentimentos, emogoes e percepcdes que sao SO
seus. Portanto, deve-se observar que varias tentativas de se colocar fatores extrinsecos como
fatores estimulantes de motivacdo que culmine em satisfacdo no trabalho, podem por vezes
levar ao fracasso desse tipo de empreendimento, visto que sdao elementos condicionantes de
movimento e com a retirada dessa recompensa ou puni¢do, 0 comportamento condicionado do
individuo desaparecera.

Para Castro (1994, p. 34) “A motivagdo é, na verdade um processo continuo,
envolvendo elementos psicoldgicos e fisiolégicos, individuais e ambientais, conscientes e
inconscientes, que desempenha papel muito importante no comportamento das pessoas”.
Nesse sentido, pode-se dizer que cada pessoa possui um perfil motivacional, um estilo de
comportamento fruto das mais diversas relacdes intersociais nos mais diferentes ambientes e
contextos, formando uma identidade social unica, que é preciso ser diagnosticada pela
organizacdo para a partir dai criar condi¢oes para que seus membros satisfacam suas

necessidades e expectativas, encontrando valor em seu trabalho. E mister destacar que ha

5 Principais nomes da teoria comportamentalista, também conhecidos como behavoristas ou experimentalistas
(BERGAMINI, 1986).
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fatores de satisfacdo que apesar de serem exdgenos ao individuo, tém a capacidade de criar
motivagdo que diferentemente do que foi chamado de movimento, ndao cessa quando é
retirado. Ao contrario, incuti no individuo uma motivacao maior, ndo passageira, que o leva
ao encontro da autorrealizacao.

Segundo Bergamini (1990), a motivacdo esta na necessidade, na caréncia
interna que propulsiona o individuo a ter um comportamento de busca. Bergamini (1990) ao
exemplificar a sede como necessidade e a agua como fator de satisfacdo, demonstra que a
motivacdo pode ser obtida por meio de fator externo, ou seja, a motivacdo estd na
necessidade. Quando ha fatores de satisfacdo que possam contemplar as necessidades
almejadas, através do ato motivacional a satisfagdo se concretiza. Porém, Bergamini (1990)
alerta que ndo pode simplesmente reduzi-la a estes fatores externos, como o fazem os
experimentalistas. Portanto, pode-se concluir que nesta vertente o comportamento humano
ndo pode somente ser estimulado por fatores externos e menos ainda ser tratado como um
processo puramente racional.

Amaral (2000) diz que a motivacdo nasce no amago do préprio individuo,
através de estimulos que uma vez cessados, ndo corroboram para o fim da motivacao pessoal.
Esté relacionada com razdes, desejos e necessidades particulares a cada um. E algo que ndo
pode ser imposto ou exigido. Ao contrario, deve ser encontrado no ambiente externo, os
canais corretos que possibilitem as pessoas a satisfacdo de suas necessidades.

Segundo Levy-Leboyer apud Bergamini (1990, p. 33):

A motivagdo ndo é nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho: ndo existem individuos que estejam sempre motivados nem tarefas
igualmente motivadoras para todos. Na realidade, a motivacdo é bem mais que um
processo estdtico. Trata-se de um processo que é ao mesmo tempo fungdo dos
individuos e das atividades especificas que eles desenvolvem. E por isso que a
forga, a diregdo e a prépria existéncia da motivagdo estardo estreitamente ligadas a
maneira pessoal pela qual cada um percebe, compreende e avalia sua propria
situagdo no trabalho e, certamente, ndo a percepgdo daqueles que estdo fora dela
como os tecnocratas, os administradores e os psicélogos.

Para Bergamini (1990) ndo se pode abstrair o ser humano de suas experiéncias
pessoais adquiridas ao longo de varias etapas de sua vida, como infancia, adolescéncia,
maturidade e velhice. Todas essas fases contam em sua forma de agir, pois criam razoes e
expectativas Unicas em relacao aos mais variados contextos em que estdo inseridos, sendo o
ambiente de trabalho, apenas um deles. Cada individuo vive uma realidade subjetiva, cheia de
sentimentos, emocoes e percepcOes e somente a ele cabe seguir a direcio que lhe é

considerada como a melhor.
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Segundo Gomes e Quelhas (2003), existem trés eixos de estudos sobre a
motivacdo humana, a saber: teorias comportamentalistas (behavoristas) que destacam como
estimulante do fator motivador, fatores extrinsecos aos individuos, preconizando o
automatismo de atitudes quando devidamente estimuladas; teorias cognitivas que explicitam
que ha uma decodificacdo racional por parte do individuo diante de situacdes externas que lhe
sao impostas, impelindo-o desta maneira numa motivacao consciente; e teorias motivacionais
que afirmam que a verdadeira motivacdo até pode ter origem externa mas que a acdo
dependera totalmente do individuo que, por meio de caracteristicas de sua personalidade,
como crencas, valores, experiéncias, determinardo suas mais variadas atitudes. Ou seja, trata a
motivacdo como um processo dinamico de interagdo entre componentes da personalidade com
o meio no qual esta inserido.

Este estudo tera como base a ultima corrente citada, em que a motivacao nao
tem origem somente no exterior do ser humano mas também em seu intimo, por meio de suas
emocoes e convicgoes, formando sua identidade a partir de fatores exdgenos e se construindo
enquanto ser organizacional, adotando atitudes que culminem em satisfacdo no trabalho.

Muito se tem pesquisado sobre a temadtica satisfacdo no trabalho, porém devido
a sua subjetividade, torna-se muito complexo qualquer tentativa de mensuracao de satisfacao,
visto que sdo varios os fatores envolvidos, ndo somente a psique do proprio individuo, como
também aspectos psicossociais do trabalho, além da forma que a organizacao é administrada.

Uma vez verificado o nivel de satisfacdo no trabalho, poderdo ser apresentadas
sugestoes que possam estimular o comportamento de busca do individuo, ou simplesmente
apontar quais aspectos organizacionais podem estar impedindo a concretizacdao do ato
motivacional, situacdo esta que o individuo ndo alcanca sua necessidade e/ou expectativa,
culminando em nao satisfacdo no trabalho.

Pode ser concluido portanto, que a satisfacdo no trabalho é um processo
complementar ao processo motivacional, uma vez que, como foi visto anteriormente, através
de um ato motivacional, satisfaz-se o comportamento de busca. Dessa forma pode ser
afirmado que tanto o conceito motivacdo quanto satisfacdo sdo indissociaveis, ou seja, devem
ser investigados concomitantemente. O ambiente de trabalho, também chamado de ambiente
psicossocial, é portanto o local onde ocorre toda essa interacdo entre os fatores psicossociais
relacionados a organizacdo, ao meio de trabalho, ao conteido do trabalho, as relacdes no
trabalho, as habilidades das pessoas, as necessidades, dentre outros aspectos. No Quadro 1 é
apresentado um resumo das principais teorias sobre satisfacao no trabalho, onde podera ser

notado, que a motivacao e a satisfacao no trabalho em suas origens, possuem ramifica¢des



comuns, confundindo-se em algumas teorias.

Quadro 1: Evolucdo do conceito Satisfacao no Trabalho

Teorias

Autor

Contetdo

Relevancia

Teoria da
Hierarquia das
Necessidades

Humanas

Maslow/
1940

Necessidades humanas podem ser hierarquizadas
em 5 niveis ascendentes: necessidades fisiologicas;
necessidades de seguranga; necessidades sociais;
necessidades de estima; necessidades de
autorrealizacdo

Evidencia o papel do trabalho na satisfacdo
das necessidades humanas e enfatiza a
necessidade humana de progredir. Limitagdo:
algumas necessidades podem surgir antes das
mais bésicas.

Teoria X —
Teoria Y

McGregor
/1960-
1970

Teoria X: satisfagdo no trabalho é advinda de
recompensas. Homem  passivo,  indolente,
irresponsavel. Precisa ser controlado. Teoria Y:
Causa dessa indoléncia e irresponsabilidade deve
ser procurada nos métodos da organizacio e
controle do trabalho.

Integragdo entre objetivos individuais e
organizacionais. Contempla aspectos da
organizacdo do trabalho como elementos
determinantes das rela¢es homem-trabalho.

Teoria da
Motivagao —
Higiene

Herzberg /
1959

Satisfacdo e insatisfacdio ndo fazem parte de um|
mesmo fendmeno. A satisfacdo seria causada por
fatores  motivacionais/intrinsecos  (realizacdo,
reconhecimento, contetido do trabalho,
responsabilidade e crescimento profissional). A
insatisfacgdo  seria  provocada por fatores
higiénicos/extrinsecos (remuneragdo, supervisdo,
ambiente de trabalho, politicas da organizagdo,
condicdes de trabalho e relagdes interpessoais).

Criticada por ndo possuir consisténcia
empirica ao dividir os aspectos do trabalho
em intrinsecos e extrinsecos. Outros autores
identificaram fatores que provocam tanto
satisfacdo quanto insatisfagdo. Embora se
possa falar que os homens possuem as
mesmas necessidades, ndo se pode afirmar
que todos tenham os mesmos valores e estes
sdo determinantes nas fontes de satisfagdo e
insatisfagdo.

Teoria da
Expectancia

Vroom/
1967

Através de processo cognitivo e raciocinio l6gico o
homem vai em busca de seus desejos e
expectativas. Para isso toma decisdes pautado na
percepcdo da satisfagdo esperada por um resultado,
0 que Vroom chama de “valéncia” e também leva
em consideragdo a “instrumentalidade” que o seu
trabalho lhe oferece para a consecugdo de seus
resultados.

A satisfacdo no trabalho dependerd também
das condigoes atuais de seu oficio e também
do ambiente organizacional, ou seja, os
instrumentos necessarios, para que consiga
alcangar os resultados sdo considerados
valiosos pelo individuo.

Teoria da
Imaturidade —
Maturidade

Argyris /
1960-1970

A organizacdo cria situaces e papéis que mantém a
imaturidade dos empregados visando adapta-los ao
trabalho, impedindo a obtengdo da plena satisfacdo
no trabalho. Por isso essa teoria diz que a
organizacdo deve fornecer meios que possibilitem o
desenvolvimento do empregado, para que este
atinja a maturidade, onde é mais participativo,
independente, com consciéncia e controle sobre si.

Ideal do homem valorizado e identificado
com os objetivos organizacionais, gerando
alto grau de satisfacdo e produtividade.

Psicopatologia
e
Psicodinamica
do trabalho

Dejours /
1970

Quando o trabalho ndo permite a livre escolha e
quando sua organizacdo € limitada, ha uma
oposigdo aos desejos do trabalhador que sem poder
liberar sua energia psiquica em um trabalho
equilibrante e estruturante, acaba por ter sua psique
abalada e o trabalho da origem ao sofrimento e a
patologia. O que deve ser discutido é quais os
entraves que impedem essa descarga de energia,
que obstruem o sistema desejo-prazer (motivacao-
satisfacdo)

Insatisfacdo no trabalho é uma das causas
fundamentais do sofrimento do trabalhador e
estd relacionada ao conteido da tarefa:
sentimentos de indignagdo por realizar tarefa
sem significado, de inutilidade por ndo
conhecer todas as etapas do processo, de
desqualificacio em funcdo de salario,
responsabilidade ou conhecimentos
necessarios.

Teoria da
Satisfagdo no
Trabalho de

Locke

Locke /
1970

A satisfagdo no trabalho vem da diferenca entre o
que o individuo quer (meta) e a importancia que
atribui a esse querer (valores). A satisfagdo seria um
estado emocional prazeroso, resultante da avaliagdo
do trabalho, em relagéo aos valores do individuo,
relacionados ao trabalho. A insatisfacdo no trabalho
seria um estado emocional ndo prazeroso, resultante
da avaliacdo como ignorando, frustrando ou
negando os valores do individuo, relacionados ao

trabalho.

Satisfagdo e insatisfagio ndo sdo coisas
distintas. Fazem parte de um mesmo
fendmeno, de um lado hd um estado
emocional que se apresenta alegre
(satisfagdo) e no outro oposto um estado
emocional de sofrimento (insatisfacdo).

Fonte: Adaptado de Martinez e Paraguay (2003)
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Ha teorias que tratam a satisfacdo no trabalho como oriunda dos valores do
proprio individuo, outras como se 0 mesmo somente avaliasse suas atitudes diante de fatores
estritamente externos. Ha ainda teorias que buscam fazer uma integragdo entre esses dois
aspectos. Atualmente, essa ultima abordagem é a mais aceita, uma vez que afirma que o
individuo possui um estado subjetivo que faz com que tome determinadas atitudes diante das
mais variadas situacoes, além de estar em processo de formacdo de novos valores advindos da
cultura organizacional do ambiente de trabalho a que esté inserido, interagindo com o meio,
com a possibilidade de sempre rever seus valores mais intrinsecos.

As teorias de Maslow e Herzberg sao consideradas precursoras tanto das
teorias acerca da Motivacdo quanto da Satisfacdo no Trabalho.

A teoria de Maslow, também conhecida como teoria das necessidade humanas,
é dividida em cinco estratos hierarquicos de necessidades, a saber: fisioldgicas, de seguranca,
sociais, de estima e de autorrealizacdo (Maslow, 1943). A motivacdo estaria diretamente
ligada a satisfacdo das necessidades humanas em cada estrato, que uma vez atingido passaria
a um novo patamar cada vez mais complexo em relagdo ao anterior®. Portanto, quanto maior a
caréncia do individuo em um estrato hierarquico, maior vai ser sua motivacdo para buscar
satisfacdo; em contrapartida quanto maior for sua satisfacdo em quaisquer dos niveis, menor
sera sua motivacao.

Baseados nessa teoria e usando do viés organico, tedricos ressaltam a
importancia de se romper com o pensamento mecanicista e dar plenas condi¢des a todos
integrantes da organizacdo de buscarem a concretizacdo de suas necessidades, oferecendo
oportunidades de ascensdo e desenvolvimento profissional, unindo dessa maneira objetivos
individuais aos organizacionais. Como observado no quadro-resumo esta teoria foi muito
importante, pois trouxe a ideia de que o ser humano sempre busca progredir em sua vida,
satisfazendo determinados estagios de suas necessidades, ou seja, estd sempre em busca de
satisfacdo.

A teoria Bi-fatorial de Herzberg, elaborada na década de 1970, aponta para a
existéncia de dois tipos de fatores geradores de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho a saber,
fatores intrinsecos (Motivacdo) e fatores extrinsecos (Higiene), respectivamente. Por isso
também é conhecida pelo nome de Teoria da Motivagdo-Higiene, que busca compreender os

fatores de satisfacdo e insatisfacdo dos trabalhadores nas organizacgoes.

6 Cabe notar que correntes filoséficas e psicolégicas apontam que o ser humano, tem como esséncia uma
busca interminavel por satisfacdo de suas vontades, o que em outras palavras nos impele a acreditar que
sempre haverd um proximo estagio a se conquistar, o fazendo encontrar a motivagdo necessaria para sua
satisfacdo.
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Para Herzberg (1968) aspectos como reconhecimento, realizacdo, o trabalho
em si, a responsabilidade e o crescimento seriam fatores motivadores (intrinsecos) enquanto
que aspectos como a politica de administracdo da organizacdo, supervisao, relacdes pessoais,
condicGes de trabalho, status, salario e seguranca seriam fatores higiénicos (extrinsecos).

Portanto, os fatores relacionados ao ambiente, chamados de higiénicos, sdao
todos que atingem o individuo de maneira externa e contribuem para um crescente nivel de
insatisfacdo. Ja os fatores relacionados a motivacdo do individuo, chamados de motivacionais,
sdo todos ligados ao conteiudo do trabalho e que contribuem para determinado grau de
satisfacdo.

A ndo linearidade dos estratos hierarquicos de satisfacio em Maslow ou ainda,
a distincao “perfeita” entre fatores que levam a satisfacdo e insatisfacdo no trabalho, em
Herzberg, foram pontos contestes que levaram a formulacdo de outras teorias. Porém, ndo se
pode negar e deixar de reconhecer que foram marcos teéricos de estudos e que ainda possuem
importancia académica e conceitual, que juntas fornecem informagOes preciosas sobre o
contexto organizacional.

Autores como Bergamini (1986; 1990; 1998) consideram que a motivacao se
origina dentro da psique da pessoa, sendo por isso considerada uma das precursoras da teoria
denominada de Teoria da Motivacdo Intrinseca, que diz que a motivacdo decorre de um
processo dinamico que envolve o ambiente em que se encontra e a personalidade como um
todo, isto é, a inteligéncia, as emocoes, os instintos, as experiéncias e as informacoes ja
incorporadas ao psiquismo (GOMES; QUELHAS, 2003).

Por meio da teoria da motivacdo intrinseca, nota-se certa complementaridade
com algumas teorias de Satisfacdo no Trabalho, pois em ambas, teorias motivacionais e de
satisfacdo no trabalho que sdo as mais aceitas atualmente, o comportamento do individuo
dependera de como este percebera as situacoes de seu contexto e como as transmutara em
atitudes positivas para a organizacao via processamento de fatores tanto exdgenos quanto
endégenos. Quanto menos satisfeito estiver, menos o membro organizacional agira de forma
positiva para com a organizacgao, visto que baseados em Maslow, Gomes e Quelhas (2003, p.
6) dizem o seguinte “(...) a propensdo de o individuo voltar-se aos objetivos organizacionais
aumenta ou diminui a medida que, respectivamente, diminui ou aumenta a preocupagdo com
suas necessidades pessoais”. Baseados em Herzberg, Gomes e Quelhas (2003, p. 6) relatam

que:

Os fatores higiénicos ndo fazem as pessoas produzirem mais, mas possibilitam, em
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sendo adequados, evitar a insatisfagdo no trabalho; ao passo que os fatores
motivadores, em sendo proporcionados de forma adequada, possibilitam
incrementar o nivel de satisfacdo no trabalho.

Ao introduzir também a teoria da motivacao intrinseca, podem ser feitas varias
inferéncias sobre o processo motivacional e de satisfacdo das necessidades e expectativas dos
membros da organizacao.

Em sintese, percebe-se que ha muita complementariedade entre teorias de
motivagdo e de satisfacdo no trabalho’ e, para o desenvolvimento deste presente estudo, sera
destacada a importancia das teorias da Motivacdo Intrinseca e da Satisfacdo no Trabalho de
Locke, visto que ambas afirmam que hd muito mais envolvido no ambiente de trabalho, que
meras situacOes especificas de trabalho e fatores exdgenos, motivadores e passiveis de
satisfacdo. Ha grande destaque nestas duas teorias sobre questdes em relacdo a aspectos
subjetivos dos individuo, como personalidade e valores que interagem com os mais diversos
aspectos psicossociais presentes no ambiente de trabalho, capazes de criar tensao necessaria
para a motivacdo e consequentemente satisfacao pessoal e profissional no trabalho.

Segundo Martinez e Paraguay (2003) as teorias sobre satisfacdo no trabalho
evoluiram desde a satisfacdo relacionada estritamente a fatores exdgenos, em funcdo de
salarios e beneficios, para concepcdes que contemplam as subjetividades, sendo uma delas a
Teoria de Satisfacdo no Trabalho de Locke, em que satisfacdo e insatisfacdo sdo extremos de
um mesmo construto, onde as medidas de satisfacdo vao de um extremo ao outro, de muito
insatisfeito a muito satisfeito.

Segundo Locke (1969), a satisfacdo no trabalho é um estado emocional
agradavel resultante da avaliacdo do trabalho, em como este possibilita alcancar ou facilitar a
realizacdo dos valores do individuo. Ja a insatisfacdao no trabalho é um estado emocional
desagradavel resultante da avaliacdo do proprio trabalho como frustrante ou bloqueador da
realizacao dos valores do individuo ou que se oponha a estes. Portanto para Locke (1969, p.
316) “Satisfagdo e insatisfagdo no trabalho sdo uma fungdo da relagdo percebida entre o que
se quer no trabalho e o que se percebe que este lhe oferece®. Trata-se de uma teoria que
sempre parte do entendimento do individuo sobre o que este julga importante para si e como
percebe o resultado que obteve.

Em 1969, Locke ja afirmava que a satisfacdo no trabalho, como uma interacao

entre a personalidade do individuo com os aspectos do ambiente em que esté inserido, ndo era

7  Segundo Martinez e Paraguay (2003), Motivagao é a tensdo gerada para buscar determinada necessidade ou
expectativa. Satisfacdo é a sensagdo provocada quando se alcanga o que era perseguido.

8 Texto original: Job satisfaction and dissatisfaction are a function of the perceived relationship between what
one wants from one's job and what one perceives it as offering or entailing.
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algo novo para a época. Mesmo agora, muitas décadas mais tarde, ainda se tem que a
satisfacdo no trabalho esta relacionada com essa interacdao. Mesmo com muitos estudos
realizados desde entdo, ainda ha muitas dificuldades para validar uma teoria que abarque
todos os aspectos envolvidos e que seja a prova de erros. O que se pode ter € uma teoria
matriz que seja amplamente aceita e fonte primaria de novos estudos a serem realizados.

Amancio et al. (2014) diz que satisfacdo no trabalho é um conjunto de
sentimentos favoraveis que os individuos apresentam em relacdo ao trabalho e que podem
influenciar de forma positiva o seu empenho no mesmo. O fato de ndo se conseguir certa
clareza sobre o que causa ou ndo satisfacdo no trabalho, advém da natureza subjetiva desta
avaliacdo pelo individuo. Avaliacdo esta que depende de questdes como personalidade e
valores individuais. Segundo Locke (1969, p. 331) “Intensidade da satisfagdo e a
importdncia de valores ndo podem ser medidos em termos de quaisquer unidades fisicas (ou
psicoldgicas) conhecidos. Entretanto, seria um erro concluir que esses conceitos ndo sdo
significativos®”.

Segundo Tamayo (2000) a maioria das teorias relacionadas a satisfacdo no
trabalho postulam que a insatisfacdo nasce do desequilibrio entre o que as pessoas esperam do
trabalho e o que realmente retiram dele, e quanto maior for essa disparidade menor serd a

satisfacdao. Para Tamayo (2000, p. 38):

O que um individuo procura no seu trabalho é determinado, fundamentalmente,
pelas suas necessidades, pelos seus valores e pelos valores dos outros, isto é, por
todos aqueles elementos biolégicos e psicossociais essenciais para a sua
sobrevivéncia e para a sobrevivéncia do grupo e por todos aqueles principios e
metas sociais e pessoais que constituem o que ele e os outros consideram bom e
desejdvel para si e para a sociedade.

Portanto ha grande importancia dos valores pessoais como antecedentes a
satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho. Esses valores expressam os interesses e desejos do
individuo e o norteiam em sua trajetéria de vida, determinando atitudes e comportamento
perante as vicissitudes do ambiente organizacional.

Enfim o que se evidencia é a influéncia e importancia dos valores na formacao
e no desenvolvimento da satisfacdo no trabalho. Assim, Locke (1969), como visto acima,
adota uma visdao de que a satisfacdo no trabalho é quando se tem um estado emocional
agradavel, que resulta da avaliacdo que o individuo faz de seu trabalho, através da percepcao

sobre como este permite a satisfacdo de seus valores.

9 Texto original: Intensity of satisfaction and value importance cannot be measured in terms of any known
physical (or psychological) units. It would be an error to conclude from this that these concepts are not
meaningful, however.
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Segundo Henne e Locke (1985), é possivel identificar fatores causais da
satisfacdo no trabalho, relacionados ao ambiente de trabalho, divididos em dois grupos:

13

“eventos e condicOes” e “agentes”, como pode ser observado no Quadro 2, com maiores

detalhes sobre estes fatores™.

Quadro 2: Fatores causais da Satisfagdo no Trabalho relacionados ao ambiente de trabalho

Ambiente de trabalho
Eventos e condicdes Agentes
Interessante e significativo; sucesso e
sentimento de realizagdo; uso de
habilidades e capacidades; crescimento;
variedade de tarefas; responsabilidade;

Relagdes de confianca;

- o P Colegas e competéncia; colaboracao e

Trabalho autonomia; clareza de papéis e auséncia 7 . .
. J N s subordinados amizade; compartilhamento

de conflito de papéis; avaliagdo positiva de valores

do desempenho no trabalho; harmonia e
integragdo interpessoal; auséncia de
fadiga fisica e de monotonia.

Supervisores atenciosos,
justos e competentes, que

Equidade com demais; quantidade reconhecam e recompensem o
Pagamento suficiente para despesas com seu estilo de Supervisao e bom desenvolvimento;
vida; forma de pagamento e beneficios; gerenciamento espago para participacdo na
estabilidade. tomada de decisdes; respeito;
valores éticos; comunicagdo
adequada.
~ Oportunidades; justica e clareza no
Promocao . ~ . R
sistema de promocdes; disponibilidade.
. Receber créditos e elogios pelas Respeito pelos empre,ggdos N
Reconhecimento realizacdes Empresa / por seus valores; politica de
organizacao beneficios e pagamentos;
Condicoes e Recursos para realizacdo do trabalho; competéncia da organizacao.
ambiente de jornada de trabalho; pausas; ventilagao;
trabalho temperatura; ruidos; auséncia de riscos.

Fonte: Adaptado de Henne e Locke (1985)

Tamayo (2000) também divide a satisfacdao no trabalho. Para ele, existem duas
definicdes para satisfacdao no trabalho, uma unidimensional e outra multidimensional. A
primeira trata a satisfacdo no trabalho como estado emocional e afetivo em relacdo ao proprio
trabalho. Ao passo que a segunda visdo, também chamada de multifatorial, trata a satisfacdo
no trabalho ndo somente em relagdo ao trabalho, mas também a um conjunto de aspectos a ele
relacionados, tais como saldrio, colegas, supervisao, promocao, beneficios, condi¢des de
trabalho, carreira, estabilidade, desenvolvimento pessoal, dentre outros.

Segundo Martinez e Paraguay (2003) ainda ndao ha consenso sobre teorias ou

modelos que expliquem de fato a variavel satisfacdo no trabalho. Ha abordagens teéricas que

10 Cabe destacar aqui que sdo sobre estes fatores psicossociais, que Melia e Peir6 (1989) vdo construir seu
questionario de Satisfacdo Laboral S20/23, questionario este que juntamente com outros dois foram
aplicados na pesquisa de campo, para poder vislumbrar um pouco sobre quais os aspectos que contribuem ou
ndo para uma maior satisfacdo no trabalho dos secretarios académicos da UFSCar.
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apresentam estudos, que se diferenciam uns dos outros dependendo dos parametros adotados
para o desenvolvimento da teoria. Ha estudos que relacionam a satisfacdo no trabalho com a
motivacdo, a identificacdo com o trabalho, a produtividade e qualidade de vida. Algumas
abordagens se detém a experiéncia do individuo, outras perpassam por questdes relacionadas
a interferéncia e importancia do ambiente de trabalho. Vérios sdao os fatores que podem
determinar a satisfacdo no trabalho como personalidade e valores do individuo, aspectos
psicossociais do ambiente de trabalho e do préprio trabalho em si. O que se depreende é que
de certa forma, todas contribuem para uma melhor compreensao das causas da satisfacao ou
insatisfacdo no trabalho.

Na proxima secdo sera feita uma discussdo sobre a importancia do sentido do
trabalho para o individuo e a partir dai, serdo apresentados fatores que corroboram para a
compreensdo de como um trabalho que tenha sentido é de fundamental relevancia para a
capacidade e satde no trabalho do membro organizacional, visto que uma vez que realiza, em
sua percepc¢ao, uma atividade sem sentido, a sua capacidade sera reduzida, afetando sua satde

e bem-estar.

2.2 Sentido, saude e capacidade para o trabalho

Morin (2001) investigou qual o sentido do trabalho para determinados grupos
sociais, visto que o trabalho é um importante agregador de valor a vida, influenciando niveis
de motivagdo, satisfacao e produtividade. Antes de iniciar sua pesquisa, a autora apresentou
dois modelos que tentaram compreender o sentido do trabalho.

O modelo Hackman e Oldham apud Morin (2001) apontou para as seguintes
caracteristicas que dao sentido ao trabalho: variedade das tarefas, identidade e significado do
trabalho; autonomia; e feedback.

A abordagem sociotécnica, a partir dos anos 1950, na figura de Eric Trist,
trouxe um modelo que tratava da importancia de se organizar o trabalho de tal maneira que
estimule um maior comprometimento das pessoas, correspondendo as suas expectativas
(MORIN, 2001).

A abordagem sociotécnica apresentou as seguintes propriedades para estimular
o comprometimento de quem realiza o trabalho: variedade e desafio; aprendizagem continua;
margem de manobra e autonomia; reconhecimento e apoio; contribuicdao social que faca
sentido; e futuro desejavel. Essa abordagem considera também, além desses fatores

intrinsecos supracitados, os seguintes fatores extrinsecos que podem prejudicar o
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comprometimento, tais como salario, estabilidade, vantagens, seguranca, satde, processos
adequados, condigoes fisicas e materiais e regras organizacionais.

Sobre estes dois modelos, Morin (2001) diz que possuem varios pontos em
comum e conclui que ambos recomendam uma organizacdao do trabalho adequada aos
trabalhadores, para que estes consigam perceber sentido no que fazem, desenvolvam sua
competéncias, participem mais, tenham retorno sobre suas atividades e se ajustem. Assim
terdo mais motivacdo, atingirdo bons niveis de satisfacdo e trardo mais eficiéncia a
organizacao em que atuam.

Através de pesquisas realizadas entre 1994 e 1998, por meio de questionario e
entrevista semi-estruturada'', Morin (2001) se propds a responder se essas caracteristicas
acima citadas pelos dois modelos ainda se mantinham. Para isso realizou estudos, sendo um
destes referente a dois grupos de administradores. Foram entrevistadas populacdes
semelhantes porém de culturas diferentes'?, encontrando-se respostas similares que levaram

Morin (2001, p. 11) a seguinte conclusao sobre os resultados obtidos:

(-..) um trabalho tem sentido se for feito de maneira eficiente, se conduz a alguma
coisa, se beneficia a outras pessoas, se ele corresponde aos interesses e das
competéncias das pessoas, se ele permite aprender, realizar-se e superar-se e se ele
permite exprimir-se e exercer seu poder.

Comparando seus resultados com os dois modelos inicialmente apresentados,
Morin (2001) chega as seguintes caracteristicas e principios de organizacdo acerca de um

trabalho que tenha sentido, conforme ilustrado no Quadro 3.

11 O termo semi-estruturada significa que a entrevista e o questionario, nesse caso, se aproximam mais do
didlogo que algo estritamente fechado e formal. Isso possibilita maior flexibilidade do entrevistador,
adaptando-se mais facilmente ao perfil dos entrevistados.

12 Foram entrevistados 36 administradores no Canada e 39 na Franca. Ao todo 75 administradores, de médio e
alto escaldo, em empresas de diversos setores.
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Quadro 3: Caracteristicas e principios de organizacao de trabalho que tenha sentido

Um trabalho que tem sentido

. Caracteristicas do trabalho Principios da organizacao
é um que...

Clareza e importancia dos objetivos

“ . - Finalidade
E realizado de forma eficiente s
Utilidade, valor dos resultados
e leva a umresultado
Eficiéncia Racionalidade das tarefas
Aprendizagem e desenvolvimento das Correspondéncia entre as exigéncias do
competéncias trabalho e as competéncias da pessoa
Realizagdo e atualizagdo Desafios e Ideais

E intrinsecamente satisfatério S
Margem de manobra sobre a administragdo das

Criatividade e autonomia - =
atividades e a resolugdo dos problemas

Responsabilidade Feedback sobre o desempenho

Retiddo das praticas sociais e . .
p Regras do dever e do saber viver em sociedade

- . organizacionais
E moralmente aceitavel
Contribuigdo social Valores morais, éticos e espirituais
- oyt Afiliagdo e vinculagdo Trabalho em equipe
E fonte de experiéncias de ¢ ¢ qutp
relagdes humanas satisfatérias . ~ . .
s Servigos aos outros Relacdes do tipo cliente-fornecedor
Independéncia financeira Salério apropriado e justo
Garante a seguranga e a
autonomia . .
Satdde e seguranga Boas condig¢des de trabalho
Mantém ocupado Ocupagdo Carga de trabalho adequada

Fonte: Adaptado de Morin (2001)

Percebe-se a importancia de se ter uma organizacao do trabalho voltada ao
trabalhador, oferecendo condicdes para que este encontre sentido em seu trabalho, através,
como destaca Morin (2001), de principios organizacionais como clareza de objetivos,
alocacdo de pessoas conforme suas competéncias, apresentacdo de desafios e oportunidades,
atribuicdo de mais responsabilidades e mais autonomia, trabalho em equipe, retorno de
resultados (feedback), dentre outros. Todos esses principios ajudam a criar um sentimento de
pertencimento, de identidade com a organizacdo, que se torna mais produtiva ao mesmo
tempo que promove a realizacdo e reconhecimento do funciondrio, essenciais para sua
motivacdo e satisfacdo no trabalho, atingindo suas necessidades e expectativas. Quando estes
principios organizacionais ndo sdo seguidos ou apresentam certa deficiéncia tem-se as
condi¢Oes necessarias que resultam no deterioramento da capacidade para o trabalho e
posteriormente culminam em insatisfacdo.

Desde a década de 1980, varios estudos tém sido feitos versando sobre o
envelhecimento saudavel no ambiente de trabalho sem perder-se em termos produtivos. Um
novo termo foi criado para esse fim investigativo, capacidade para o trabalho, resultante da

interacdo entre as pessoas e as demandas fisicas, mentais e sociais advinda do ambiente de
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trabalho (MARTINEZ; LATORRE; FISCHER, 2010).

Esses estudos tém por base a andlise de fatores estressores que causam
desgastes fisicos e mentais nos trabalhadores. Segundo Martinez, Latorre e Fischer (2010)
esses desgastes podem desencadear respostas fisicas, psicolégicas e comportamentais que
diminuem a capacidade de trabalho ocasionando por vezes o aparecimento de doengas.

Utilizando como referencial tedrico estudo realizado por um Instituto Finlandés
sobre situacdo ocupacional que, entrevistou 2.490 trabalhadores finlandeses pelo periodo de
1992 a 2000, as autoras destacam desse estudo que uma boa qualidade da capacidade para o
trabalho estava positivamente associada a uma boa qualidade e produtividade no trabalho bem
como, um bem-estar mental, a menor exaustao emocional dos trabalhadores (MARTINEZ;
LATORRE; FISCHER, 2010). As autoras citam também outras pesquisas que adotaram o
mesmo método desse Instituto Finlandés, corroborando a validade do mesmo para se medir
indices de capacidade para o trabalho pois, mesmo para diferentes paises, a relacdo entre
condicOes de trabalho e capacidade para o trabalho sdo altamente correlacionaveis.

Portanto a capacidade para o trabalho se tornou um importante indicador de
como o trabalhador esta inserido dentro do contexto organizacional, visto que abarca diversos
fatores como bem-estar psicossocial, desempenho individual, condi¢cGes e organizacdo do
trabalho, inclusive aspectos que envolvem motivacao e satisfacio. Uma vez comprometida
esta capacidade para o trabalho, inicia-se um processo de desmotivacdo e insatisfacdo que
culminam em menor produtividade e ineficiéncia, individual e organizacional, podendo trazer

riscos a saude do trabalhador. Segundo Martinez, Latorre e Fischer (2010, p. 1556):

O estresse decorrente da organizagdo e do ambiente psicossocial do trabalho tem
efeitos importantes sobre a capacidade para o trabalho. Entre os fatores que podem
configurar cargas mentais inadequadas para o trabalhador estdo conflito de papéis,
conflito com chefias, pressdo de tempo, volume de trabalho, restrigdo no uso de
habilidades e conhecimentos, limita¢do no controle sobre o préprio trabalho, nivel
de responsabilidade, limitagdo no desenvolvimento profissional, falta de
reconhecimento e de valorizagdo, jornada e turnos de trabalho e contetido do

trabalho.
A psicodinamica do trabalho, teoria criada na década de 1980 por Christophe
Dejours, é uma area de pesquisa que também busca entender como o trabalho é organizado e,
qual sua consequéncia para a saide psiquica dos trabalhadores além de, procurar entender
como estes se comportam dentro de uma organizagéo para evitar consequéncias hostis ao
organismo, geradas pela atividade diaria de suas tarefas (MERLO; MENDES, 2009). Dessa
forma, seu principal objetivo é o de poder atuar no contexto pré-patolégico, de forma

preventiva ao sofrimento psiquico/mental e ndo somente agir quando este ja estiver
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instaurado. A psicodinamica do trabalho prima por pensar o comportamento do trabalhador
em busca do equilibrio psiquico nas mais variadas situagoes de trabalho.

Segundo Merlo e Mendes (2009), embasados por Dejours, o sofrimento
psiquico nasce em situacoes hostis, ndao saudaveis, que exigem sobremaneira do trabalhador,
agindo como fator desestabilizante, trazendo por conseguinte, o desequilibrio psiquico. E
justamente nessa fase que se da a importancia da psicodindmica do trabalho no intuito de
prevenir o sofrimento e buscar o prazer. Um tipo de prevencao estaria justamente na medicdo
constante do nivel de satisfagdo e insatisfacdo no trabalho dos funcionarios, que poderia
indicar se algo mais prejudicial para a satde psiquica do trabalhador estaria por vir, caso a
organizacdo ndo tomasse as devidas providéncias para inibir comportamentos negativos que
poderiam levar ao adoecimento do trabalhador.

Enfim, o que se pretende destacar aqui é que quando se da a devida atengdo a
capacidade para o trabalho, tem-se um ambiente favoravel para a eficiéncia e produtividade,
pelo lado da organizacdo, e motivador, com elevado grau de satisfacdo, pelo lado do
trabalhador.

Uma vez motivado e satisfeito no trabalho, o funcionario estd em condicées de
realizar plenamente sua capacidade profissional. Quando ha desmotivacdo e insatisfacdo, ha
um uso restrito de sua capacidade profissional conduzindo a um patamar de estagnacao,
deterioracao, desintegracao e por fim faléncia organizacional (GOMES; QUELHAS, 2003).
Portanto, agindo preventivamente, dando qualidade as condi¢Ges de trabalho, tanto fisicas
quanto mentais, ha otimizacdo da capacidade para o trabalho.

Outro importante aspecto psicossocial do ambiente de trabalho é a identidade
do individuo e sua relacdio com a identidade organizacional. A seguir sera discutido a
relevancia destas identidades e como estas devem interagir a fim de que hajam beneficios

organizacionais e pessoais, resultando em satisfacdo no trabalho.

2.3 Identidade social®, identidade pessoal e identidade organizacional

Segundo Morgan (2002), assim como existem varias culturas pelo mundo, ha
também no proprio local de trabalho pessoas com modo de pensar muito diferentes e que
atuam em um mesmo ambiente organizacional que, além de divergirem entre si, podem

também ser contrarias aos valores compartilhados pela organizacio em que trabalha,

13 Identidade social é formada a partir das interacoes entre as relagdes sociais do individuo e o ambiente em
que este convive, ajudando a desenvolver sua personalidade. Ex.: contexto organizacional, familia, escola,
dentre outros.
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configurando-se em verdadeiros entraves a consecucdo de objetivos pessoais e
organizacionais. Crengas, valores, ideologias e simbolos compartilhados pelos membros da
organizacdo, sdo uma verdadeira diversidade cultural que em seu conjunto vao formar a
cultura corporativa da organizacao.

Nas ultimas décadas varios estudos foram realizados em relacdo a cultura
organizacional, abordando desde valores compartilhados coletivamente na organizacdo como
também valores trazidos pelo préprio individuo através de suas experiéncias adquiridas ao
longo de sua existéncia, que delineiam de certo modo sua forma de agir, internalizando visdes
corretas ou erradas que interferem nos rumos das acdes tomadas pela organizacao.

Questdes como valores e ideais devem ser seguidos e compartilhados por
todos, estimulando a solidariedade e cooperacdo dentro da organizacdo. Essa cultura
organizacional compartilhada facilita a geracdo das condi¢des necessarias para a consecucao
de objetivos, estratégias e acOes a serem implementadas. Para Drucker (2002, p. 42) a
moderna organizacdo deve possuir um ideal de equipe, numa relacio de lideres e

colaboradores, conforme notado em suas palavras abaixo:

Uma vez que a moderna organizagdo consiste de especialistas intelectuais, ela
precisa ser uma organizagdo de iguais, de colegas e associados. Nenhum
conhecimento se classifica como superior a outro; cada um é julgado por sua
contribui¢do a tarefa comum, e ndo por qualquer superioridade ou inferioridade
inerente. Portanto, a moderna organizagdo ndo pode ser de chefe e subordinado.
Ela deve ser organizada como equipe.

Fazer com que todos na organizagdo tenham esse ideal de equipe em mente é
primordial para desempenhar qualquer atividade. Segundo Robbins (2002) a organizacao é
algo maior do que uma forma racional de coordenar e controlar pessoas. E preciso fazer com
que os integrantes desse sistema social compactuem até certo ponto da sua cultura
organizacional, que nada mais é do que um sistema de valores compartilhados pelos membros
de uma organizagdo e que a difere de outras organizacoes (ROBBINS, 2002).

De Paula et al (2011) atribuiram algumas destacadas funcdes da cultura
organizacional como por exemplo, a criagdo de uma identidade organizacional, a facilidade
para se concretizar 0 compromisso coletivo, a promoc¢ao da estabilidade organizacional e o
padrao de comportamento que estipula, ajudando seus membros a encontrarem sentido em
seus ambientes de trabalho.

Também deve ser destacado a bagagem de experiéncias acumuladas e de
valores que o individuo leva consigo quando adentra um espago organizacional. Segundo de

Paula et al (2011, p. 64):
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(..) quando o sujeito entra na organizagdo, leva consigo suas experiéncias, seus
sentimentos, suas maneiras de viver e ver o mundo, suas habilidades e sua
motivagdo, dentre tantas outras caracteristicas que ird compartilhar com os demais
colaboradores da empresa, e é dessa interacdo com os demais que a cultura
organizacional nasce.

Através de suas crencas e valores o individuo avalia seu trabalho e caso resulte
em um estado emocional agradavel, produz satisfacdo e se for desagradavel, leva a
insatisfacdo' (MARTINS; SANTOS; 2006).

Embasado pela teoria da Motivacao Intrinseca e pela Teoria da Satisfacao no
Trabalho de Locke, uma pessoa ou um fato ndo é capaz por si sé de motivar ou satisfazer um
individuo, apenas sao fornecidas condi¢des para que a satisfacao no trabalho seja alcancada.
Atingir niveis de satisfacdo, considerados bons pelo individuo, dadas as condi¢des adequadas
para esse fim, depende de um conjunto de fatores e ndo exclusivamente do proprio individuo.
Dependera essencialmente de como este se insere no processo dindamico de sua construcao
social na organizacao, mesclando seus valores psiquicos com os valores mais amplos da
organizacdo. Nesse sentido, Fernandes e Zanelli (2006, p. 56) alertam para uma possivel
perda da individualidade, provocada quando padrdes de comportamento, oriundos da cultura
da organizacdo, ndo respeitam ou ndao preservam valores individuais, conforme nota-se no

seguinte excerto:

Reconhecer os significados e a propria razdo de ser da empresa, bem como se
familiarizar com as percepgdes e comportamentos mais aceitos e valorizados na
organizagdo, conduz os funciondrios a uma uniformidade de atitudes, o que é
positivo no sentido de possibilitar maior coesdo. No entanto pode levar a uma perda
de individualidade, pois o comportamento dos individuos passa a ser uma extensdo
do grupo, muitas vezes se estendendo para ambientes externos da organizagdo,
quando passam a adotar comportamentos padronizados nas mais diversas
situagoes.

Dimaggio e Powell (2007), na década de 1980, ja alertavam para as
consequéncias desse principio isomorfico das organizacdes, provocado por pressoes
normativas associadas ao profissionalismo. Uma vez estabelecido esse modus operandi, ha
compartilhamento de valores pelos demais membros da organizacdo e caso a organizagao
tenha logro, um processo de imitacdo de gestdo é adotada por outras organizagoes
contribuindo ainda mais para a homogeneizacdo das organizacoes. Neste sentido quando um
individuo acaba de ingressar numa organizagdo, estara sujeito a fortes forgas atuantes,

decorrentes da socializacdo do ambiente de trabalho, tendo seu comportamento moldado,

14 Como foi visto, esta concepcdo advém da teoria da Satisfacdo no Trabalho de Locke, cuja definicdo do
conceito ainda permanece como uma das mais aceitas e referenciadas na literatura sobre essa tematica.
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assim como vestudrios e até mesmo adotando um caracteristico modo de falar (DIMAGGIO;
POWELL, 2007).

Esse compartilhamento de valores remete novamente ao conceito de cultura
organizacional, em que os individuos compreendem os objetivos de sua organizacao e
participam de todos tipos de crenga, valor ou costume praticados no ambiente de trabalho que
promovam a consecucdo dos fins propostos. Segundo Fernandes e Zanelli (2006, p. 57) “Ao
definir a identidade social dos individuos, o que se pretende é garantir a produtividade, pela
harmonia e manuteng¢do do que foi aprendido na convivéncia”. Porém, deve-se atentar para
que a cultura da organizag¢do ndo sobreponha a cultura individual ™, uma vez que, mesmo de
maneira indireta, determina padroes de conduta e comportamento, o que pode desconstruir o
individuo, desmotivando-o num primeiro momento e ao reconstrui-lo, automatizando suas
atitudes, gerando insatisfacdio com suas atividades que serd de dificil reversdo. O
compartilhamento de valores deve existir e é de fundamental importancia para a organizacao
porém, deve ser compartilhado respeitando o limite que separa os valores organizacionais dos
individuais.

Nesse contexto denota-se que a cultura organizacional possui um papel muito
importante dentro do ambiente de trabalho, visto que €é determinante para um bom
desempenho individual, da satisfacdo no trabalho e da produtividade da organizacao.
Gerenciada com éxito, a cultura organizacional sera benéfica a todos ao buscar o equilibrio

1'S e a identidade pessoal, ajudando a criar maior identificagdo

entre a identidade organizaciona
do individuo com a organizacao, trazendo maior comprometimento durante a realizacdo de
suas atividades.

As organizagoes modernas exigem cada vez mais de seus colaboradores, uma
espécie de entrega total. Isso pode desencadear desequilibrio entre as relacdes citadas acima,
tornando a identidade organizacional maior que a identidade do individuo. Encontrar o ponto
de equilibrio dessa relacdo é algo bem complexo, uma vez que o individuo, segundo
Fernandes e Zanelli (2006), possui identidades muiltiplas, variando de acordo com o contexto
em que se encontra, ou seja, se perfazendo de acordo com o ambiente que o circunda agindo
como o grupo espera que aja e utilizando-se dos valores ali compartilhados. Segundo

Fernandes e Zanelli (2006, p. 59) “(...) as identidades dos individuos sdo construidas de

acordo com o ambiente em que se inserem envolvendo, entre outras coisas, as estruturas

15 Cultura individual é a somatdria das experiéncias acumuladas ao longo da vida. Formada a partir de
contextos como escola, familia, grupos de amizades, religido, dentre outros e que determinam certas
caracteristicas de comportamento e de expressao de atitudes.

16 Também chamada de “personalidade organizacional” por Fernandes e Zanelli (2006).
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sociais, a cultura e o histérico das relagées”. Fernandes e Zanelli (2006, p. 62) destacam
ainda que a organizacgao deve levar em consideragdo essa gama de identidades que o individuo
apresenta, o que torna mais dificil ainda saber qual a melhor forma de equilibrar essas

multiplas identidades com os ideais da organizagdo, como notado abaixo:

O fato de os individuos terem identidades miiltiplas e ndo uma identidade tnica,
contribui para a complexidade da identidade nas organizacées. As maneiras como
as identidades interagem ou se tornam destacdveis sdo importantes para um
contexto organizacional. Assim, o estudo da identidade de uma organizagdo
envolve, necessariamente, a aten¢do com sua intera¢do com vdrias identidades.

Portanto, fica evidente que o ambiente de trabalho influencia sobremaneira a
identidade de cada individuo e, caso estas identidades ndo sejam bem gerenciadas, ao nao
preservar cada identidade, o trabalho poderd perder seu sentido pois, caso a identidade
organizacional sobreponha a identidade pessoal, o trabalhador ndo se sentira realizado ao
produzir, visto que somente havera ganhos organizacionais. Quando ocorre justamente o
contrario, ou seja, quando hd uma sobreposicdo da identidade pessoal a identidade
organizacional, o trabalhador ndo se realizara por completo, visto que somente produzira para
atender suas necessidades e expectativas, divergindo dos interesses organizacionais, tornando
sua atividade sem sentido dentro do contexto organizacional. Nos dois casos havera
sentimentos de insatisfacdo no trabalho com o que se realiza pois, em dultima analise,
verificar-se-a no primeiro caso, a ndo utilidade das acGes da organizacdo para os interesses do
individuo e no segundo caso, o que se verifica é a ndo utilidade das acbes do agente para a
organizacdo. Em ambos os casos ha menor identificacdo do individuo com a organizacao, o
que possivelmente culminara em processo de desmotivagao e como citado, consequentemente
de insatisfacao.

Dessa forma a moderna organizacdo deve estar atenta ndo somente em relacao
aos valores que compartilha, mas também deve se preocupar como esses valores serao
recebidos e interpretados por seus colaboradores e quais os valores incutidos no préprio
individuo. Observar a reacdo e tentar entender as resisténcias de cada membro as novas
diretrizes e orientacdes é tarefa ardua mas que, se bem administrada, estimulando e
propiciando espaco adequado para exposicdo de ideias e fatos, o colaborador avaliard o
ambiente como favoravel e agradavel de se estar, elevando seu grau de satisfacdo, trazendo
beneficios tanto para a organizacdo como para si, estabelecendo-se assim uma boa relacao

entre gestores e funciondrios que é o alicerce para um bom desempenho organizacional.
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Evidenciada a importancia da boa administracao, a seguir sera apresentado um
pouco, sobre a relevancia de um dos fatores mais vitais a organizacdo, a lideranca, que é
capaz de incutir e/ou despertar nos individuos os valores necessarios para que encontrem
realizacdao pessoal bem como os resultados desejados pela organizacdo, respeitando e

equilibrando as identidades tratadas nesta secao.

2.4 Lideranca

A turbuléncia do mundo contempordneo pressiona sobremaneira as pessoas
para estarem sempre ativas, acumulando diversos afazeres que devem ser realizados em
tempos cada vez mais curtos. Toda essa vida cadtica, cheia de compromissos faz com que haja
um desgaste ndo somente fisico como mental nas pessoas, as deixando menos propensas a
desempenharem suas capacidades laborais de forma plena, sendo um problema para os lideres
no sentido de fornecer condicdes de trabalho ideais para o desenvolvimento de suas atividades
(BERGAMINI, 1998). As vezes, é preciso ir mais a fundo e entender a parte subjetiva de cada
um, buscando ndo extrair de forma utilitarista a forca de trabalho de cada individuo, mas sim
fornecer condi¢des que possibilitem ao profissional se motivar e buscar satisfacdo no trabalho,
atingindo suas expectativas. Motivado, o funciondrio conseguira, ao buscar satisfazer-se no
trabalho, realizar o que dele é esperado pela organizacao.

Relembrando o que foi visto no comeco deste trabalho, até meados do século
XX, a maioria das organizagOes tinha suas bases de sustentacdao vinculadas aos estudos da
escola da administracdo cientifica, cujo foco para se ter a melhor produtividade era o de
controlar o comportamento dos trabalhadores, através de rigidos métodos de trabalho. A partir
dai houve grande evolucdo dos estudos administrativos e em meados da década de 1950, o
fortalecimento da escola das relacdes humanas, contrariando fortemente os principios da
administracdo cientifica, defendendo maior preocupacdao com os aspectos emocionais dos
individuos, configurando maior importancia as pessoas que a métodos e processos.
Dissemina-se a ideia de que um ambiente em que ha harmonia e boa relagdo interpessoal,
onde a organizacdo atinja seu sucesso e onde também haja crescimento e desenvolvimento
pessoal, é mais produtivo e eficiente que ambientes centralizados e autoritarios que, insistem
numa administragcdo de cunho mecanicista.

Diante do que foi exposto até aqui, pode-se inferir que a lideranca que adotar

como estratégia a teoria behavorista possivelmente estara fadada ao fracasso em pouco tempo



31

(BERGAMINI, 1990) (CASTRO, 1994). Tedricos desta linha acreditavam que através de
reforcos positivos (gratificacdes) ou reforcos negativos (puni¢des) poderiam modelar o
comportamento humano. Ao agir dessa maneira o potencial criativo e inovador do ser humano
pode ser inibido e em um mundo altamente competitivo, o futuro desta organizacao seria ter
uma mao de obra com alta rotatividade, sendo que um ambiente de trabalho desta ordem em
nada acrescentaria a valorizagao e ao sentir-se reconhecido que, todo ser humano traz consigo,
o desmotivando e diminuindo sua capacidade para o trabalho, e consequentemente levando o
mesmo a insatisfacdo no trabalho.

Estudos sobre motivacao e satisfacdo no trabalho sempre envolveram muitos
aspectos e ndo ha uma férmula que pode ser aplicada por um lider para motivar os
funcionarios a atingir os objetivos da organizacdo, pois como foi visto, as pessoas que
executam as mesmas tarefas nem sempre as realizam pelos mesmos motivos. As pessoas
possuem objetivos diferentes e as energias que perfazem seus comportamentos sdo variadas,
oriundas de caracteristicas intrinsecas a cada um. A motivacdo e a busca por satisfacdo é um
processo desencadeado por momentos interiormente experimentados, que levam o individuo a
mobilizar energia e agir nos mais diferentes contextos em que estd inserido. Esse
desencadeamento de emocOes pode ter origem interna ou ser devidamente estimulado por
fatores externos que realmente agreguem valor na personalidade do individuo, a que ser puro
comportamento condicionado. Ou seja, mesmo que esse fator seja retirado, a motivacao e a
necessidade de satisfacdo ainda persistem.

Segunda a teoria da motivacdo intrinseca, a motivacdao nasce das necessidades
internas do sujeito que seleciona no ambiente os fatores que mobilizam sua energia em busca
de satisfacdo e ndo simplesmente somente por meio de condicionantes exdgenos. Por isso os
lideres devem implantar acdes que visem liberar em seus colaboradores esse potencial interno
e nao sujeitd-los a punicdes e premiacdes, que é uma forma artificial de incentivar o
trabalhador. Deve-se ir além e pensar em como fazer o individuo a se identificar com os
objetivos e valores da organizagdo em que trabalha.

A verdadeira identificagdo que cada um terd com a organizagao nascera no dia
a dia, através das relacdes interpessoais com chefias, colegas de trabalho, subordinados,
fornecedores e clientes. Nessa relagdo didria se desenvolvera a cultura da organizagao,
estabelecendo padrdes de conduta ndo escritos mas que sdo entendidos e consentidos por
todos, onde ha uma intensa interacdao entre os valores de todos os individuos e os valores da
organizacdao. Portanto, a melhor maneira de se pensar em motivar algum grupo de uma

organizacdo, com certeza ndo sera por meio de comportamentos modelados, mas sim ao



32

procurar entender as necessidades de cada um e de fornecer meios adequados para que o
sujeito organizacional expresse seus valores em suas atividades laborais. Este ja é pelo menos
um comeco, mas como fora dito anteriormente ndo é tarefa facil de realizar, haja vista que o
comportamento humano é algo indefinido e diferente para cada pessoa, tornando-se muito
complexa qualquer tentativa de entendé-lo.

Segundo Morgan (2002) e Villoria e Iglesias (2011), o administrador deve ter
capacidade de assimilar a organizacdao sob varias perspectivas, para assim tentar evidenciar
contradicoes e complementaridades que o aprimorem em sua busca para aplicar a melhor
solucdo possivel. A observacao dos padrdes de interacdao entre os individuos, da linguagem
usada, das imagens e temas explorados na conversacdo e dos varios rituais diarios
configuram, como foi visto logo acima, a cultura corporativa da organizagao.

Para Morgan (2002) organizacdes de sucesso sdo as que tém uma cultura
corporativa coesa, ou seja, sdo as que possuem foco num mesmo sistema central de valores,
normas e ideias. Um foco numa ideia central pode criar uma cultura corporativa que
disseminara valores fundamentais e principios operacionais por toda a organizacdo, sendo de
extrema relevancia em periodos de mudancas.

Por estarem inseridas dentro de um contexto maior que permeiam todas suas
atividades, as organizacOes estdo sujeitas a varios tipos de influéncias que acarretam
mudancas dentro da propria organizacdo e na forma como ela se comunica com seu ambiente
externo. Neste sentido surge o conceito de mudanga organizacional, que implica em se
adaptar as novas conjecturas impostas por fatores externos (reativa), bem como antever e se
renovar, supondo um novo periodo de mudancas que determinarda uma nova ordem a ser
seguida (proativa), que dara margem ao que chamamos de processo de melhoria continua
(MOTTA, 2004).

Segundo Motta (2004), a mudanca organizacional deve ocorrer de maneira
planejada, antevendo cenarios e destacando suma importancia ao quadro de pessoal para que
esse processo de mudanca se efetive tranquilamente. Para Paula et al. (2011), o lider tem
participacdo importante na manutencdo ou mudanca da cultura, visto que gerenciar os
recursos humanos, implica lidar com possiveis focos de resisténcia, como perda de poder de
alguns, comportamentos inflexiveis em outros, razdes pessoais, falta de confianca na mudanca
e até medo de um futuro incerto para todos. A resolucdo de todos esses conflitos sem criacao
de atritos e discorrido da melhor maneira possivel, garantira, sem sombras de duvidas, que

todo esse processo de mudanca transcorra conforme o planejado.
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Ademais, cabe destacar que, novos lideres trazem consigo novos valores para
serem compartilhados por todos na organizacdo. Na pratica a implicacdo disto é que talvez
novos métodos e processos de trabalho poderdo ser implementados, cabendo ao lider conduzir
essa mudanca de maneira que seus colaboradores compartilhem da mesma visao, diminuindo
focos de resisténcia. Segundo Maximiano (2011), o lider deve ter um estilo democratico, se
preocupando com as pessoas envolvidas, onde o clima e o processo sdao confortaveis para as
pessoas. Os liderados participam das decisdes, o que faz com que criem identidade com seu
lider e consequentemente com a organizacao.

Nesse processo deve-se atentar para que a lideranca ndo se torne autoritaria e
para que os integrantes ndo criem resisténcia as novas mudancas sugeridas, partindo da
organizacdo a iniciativa de dar todo o suporte necessario para que os mesmos aprendam e
disseminem os novos pilares e estratagemas dentro da organizacao.

Por tras de qualquer mudanga cultural, esta a ideia de “revolucdo cultural”, que
pode ter como objetivo substituir padrdes burocraticos antiquados e morosos, porém essa
mudanca é muito complexa, pois é preciso mudar a cultura dominante via transformacao das
atitudes organizacionais e a politica que a suporta. Segundo Morgan a criacdao de uma nova
cultura implica na criacdo de um novo modo de vida organizacional, onde novos significados
sdo criados, aceitos, internalizados e compartilhados em todos os niveis da organizagdo. Nesse
sentido, ao reconstruir a identidade organizacional, em outras palavras, para criar novos
valores e rever outros, é preciso entender como as organizacdes funcionam e porque
determinadas praticas podem ser resistentes a mudanca. Muitos aspectos da cultura
corporativa estdo impregnados nessas praticas, que definem o palco socialmente construido
onde os membros da organizacdo ddo vida a sua cultura, conforme pode ser depreendido de
Morgan (2002, p. 165), a partir do seguinte trecho: “Para entender a cultura de uma
organizagdo € necessdrio descobrir os aspectos banais tanto quanto os aspectos mais
expressivos do processo de construgdo da realidade. Algumas vezes, estes sdo tdo sutis e tdo
entranhos que sdo dificeis de identificar”.

Para Morgan (2002), influéncias na cultura corporativa ndao necessariamente
sao exclusividades do lider formal. Sua posicdo pode conferir alguma vantagem para
desenvolver sistemas de valores corporativos e codigos de comportamento, porém os lideres
que conseguem de fato criar significados compartilhados, ndo necessariamente sdo os
responsaveis legais, mas pessoas e até grupos que informalmente sdo capazes de influenciar

os demais membros da organizacao. Segundo Morgan (2002, p. 157):
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A cultura ndo é algo que possa ser imposto num contexto social. Ela se desenvolve
no decorrer da interagdo social. Em qualquer organizagdo, pode haver sistemas de
valores diferentes e concorrentes que criam um mosaico de realidades
organizacionais em vez de uma cultura corporativa uniforme. Além do sexo, da
raga, da lingua e da etnia, grupos religiosos, socioeconémicos, de amizade e grupos
profissionais podem ter um impacto decisivo sobre o mosaico cultural.

Dessa forma, o lider precisa ter habilidade social para conseguir coordenar os
diversos grupos presentes em uma organizacdo, para que compartilhem dos mesmos valores
pois, atores sociais habilidosos na arte de induzir os outros a cooperagao, criam tamanho
sentimento de identidade com os demais membros que os convencem a agir de determinado
modo, inclusive mudando os valores até entdo socialmente aceitos e compartilhados. Segundo
Fligstein (2001, p. 62) “A habilidade de motivar os outros a tomar parte em uma agdo
coletiva é uma habilidade social que se prova crucial para a construgdo e reprodug¢do de
ordens sociais locais”. Para Fligstein (2001), além das regras e recursos existentes serem 0s
elementos constitutivos da vida social, a capacidade dos atores de utilizar habilmente essas
regras e esses recursos esta no cerne da producdo e reproducdo da vida social. Portanto, a
habilidade social desses atores sera determinante quando do surgimento, estabilidade e
transformacdo de ordens sociais.

No presente estudo, por tratar de uma organizacao do setor publico, as
estruturas altamente burocraticas fazem com que qualquer mudanga ocorra de maneira
vagarosa quando comparada ao setor privado, proporcionando assim, um maior tempo de
adaptacao ao funciondrio publico, o que pode ser visto de modo positivo pelo gestor. Porém
ndo exime a organizacdo de fornecer condi¢Oes propicias para estas mudangas, como
treinamento, supervisdo e feedback, além é claro de procurar convergir os interesses
organizacionais aos individuais, transmitindo os valores e a missao da organizacdo sempre
que possivel, promovendo assim, uma maior identificacdo do individuo com a mesma,
criando e fortalecendo um sentimento de pertencimento. Nesse sentido é de fundamental
importancia o fator comunicacdao, conforme nota-se a seguir nas palavras de Fernandes e
Zanelli (2006, p. 67) “Uma cultura organizacional que priorize a comunicag¢do, justificando
por que certas a¢des sdo mais valorizadas que outras, se adaptard melhor as mudangas do
que uma cultura em que a forma como as pessoas devem agir é imposta, sem explicagbes ou
justificativas™.

Este fator ganha ainda mais preponderancia em organizagdes publicas, visto
tratar-se de ambientes mais estaveis que organizacoes competitivas, o que depreende-se ser
dificil tarefa, qualquer que seja a mudanca a ser implantada, pois havera implicacdo em

mudancgas de valores, crencas e habitos, as vezes por décadas consagrados, afetando
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sobremaneira as percepcoes e emocoes dos agentes envolvidos, pois envolvera um processo
de reconstrucdo da identidade organizacional e do individuo. Segundo Fernandes e Zanelli

(20086, p. 68):

No processo de reconstrugdo das identidades dos individuos, é de grande
importdncia o papel da comunicagdo, no sentido de informar os empregados acerca
dos valores declarados, as diretrizes, os objetivos e as definicées gerais
estabelecidas pela organizagdo, incluindo o perfil que ela deseja para os seus
empregados no novo contexto. E justamente a comunicagdo o meio privilegiado
pelo qual se reconstréi, ao longo do tempo, a nova coletividade organizacional.
Acreditamos que o engajamento das pessoas envolvidas no processo de mudanga
serd maior, se forem levados em consideragdo por parte dos gestores, entre outras
coisas, os sentimentos, duvidas, insegurangas, opiniées e percep¢oes dos individuos
envolvidos.

Em relacdo aos aspectos que levam a mudanca organizacional, um mau
gerenciamento dos recursos humanos pode acabar trazendo dificuldades quando novos
processos e arranjos organizacionais precisarem ser implementados, pois um momento de
mudanca implica em uma indefinicdo quanto a prépria identidade da organizagdo e uma vez
que haja desequilibrio entre as identidades, negligenciando, por exemplo, a identidade pessoal
em prol de uma maior identificacdo organizacional, o sujeito perdera sua referéncia de
insercdo neste novo modo de trabalho, pouco acrescentando a nova logistica vindoura, visto
que sua identidade era em sua maior parte organizacional. Aqui fica evidente a perda de
sentido que devera ser retrabalhada para que novo sentido seja encontrado, implicando numa
nova reconstrucao da identidade do individuo no ambiente de trabalho. Do mesmo modo,
quando ha o predominio da identidade pessoal sobre a da organizacdo, esse processo de
reconstrucao de valores também é afetado, uma vez que mesmo no sistema até entdo vigente,
o individuo ndo se identificava com os principios organizacionais colocados e, havendo
mudanca na cultura, talvez havera foco de resisténcia pelo agente em questdo, pois este se
encontrava em um Status quo, onde ndo tinha comprometimento organizacional,
demonstrando e fazendo somente o minimo para usa manutencdo no emprego e
consequentemente na organizagao.

Nesses dois casos percebe-se a importancia do equilibrio das identidades
quando ha disseminacdo de novos valores. Quando este equilibrio é alcancado, significa que
tanto a organizacdo estd comprometida com o individuo quanto este também se demonstra
comprometido com os rumos da organizacdo, facilitando assim a implantacdo de novos
métodos e processos de trabalho. Portanto, essa mudanga/reconstrucao de identidade pode e

deve se dar de maneira mais rapida quando ha conducdo correta por parte dos gestores, ao
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preservar e respeitar as multiplas identidades outrora apresentadas, como enfatizam Fernandes

e Zanelli (2006, p. 69):

(...) ao seguir os padrdes sem questionamentos ou sugestoes, os individuos podem
vir a ndo distinguir mais sua identidade pessoal, ocorrendo uma despersonalizagdo
desses. No entanto, a partir do momento em que os individuos estdo conscientes dos
objetivos que se pretende atingir, e se identificam com eles, as organizagdes podem
e devem estimular a flexibilidade de ag¢do e criatividade desses, explicando as
regras, pedindo sugestdes, e motivando seus funciondrios a participar ativamente
da vida organizacional, sem perder produtividade e aumentando a satisfagdo. Além
de evitar que os funciondrios fiquem alienados, facilitard a implementagdo de
mudangas, quando necessdrio.

Se constatado que o ambiente estd com consideravel nivel de insatisfacdo o que
implica em auséncia de motivagao, o gestor deve agir rapidamente, caso contrario a situacao
se transforma em algo mais complexo e dificil de ser ajustado. Bergamini (1986; 1990; 1998)
aponta que antes de buscar estratégias para realmente motivar os membros da organizacao a
concretizarem suas necessidades e expectativas, tornando-se satisfeitos no trabalho, o correto
seria envidar esforgos para que as pessoas nao se desmotivem e nao se tornem insatisfeitas.

Portanto, tdo importante quanto motivar as pessoas é também a tarefa de nao
deixa-las desmotivadas e insatisfeitas. O lider e a organizacao devem agir de maneira nao
somente corretiva mas também preventiva, como prediz a psicodinamica no trabalho, tema
abordado anteriormente. Segundo Castro (1994) o lider ou organizacao que tratar a motivacao
como um conjunto de fatores bem definidos determinando de forma sistémica o
comportamento desejado das pessoas, mesmo que esteja imbuido de boas intengoes, ndo tera
éxito pois a motivacdo ndo é uma estrutura racional. E preciso ouvir e entender os
colaboradores pois nem sempre o que se julga ser o esperado por eles é o mesmo que estes
esperam da organizacdo em que trabalham. Apds a averiguagdo do que o0s sujeitos
organizacionais buscam a partir de suas necessidades pessoais, Bergamini (1990) orienta que
a organizacdo deve oferecer condi¢des que permitam a concretizagdo destas expectativas.

Esta etapa a que se refere Bergamini (1990) é onde se procura oferecer as
pessoas 0s possiveis fatores que promovam a satisfacdao de suas necessidades e expectativas, e
portanto, que promovam satisfacdo no trabalho. Sdo oportunidades para as pessoas
demonstrarem e desenvolverem suas habilidades e conhecimentos potenciais, juntamente com
a expressdo de seus valores. Para Bergamini (1990) é extremamente importante para todo o
processo motivacional que culmine em satisfacdo no trabalho, que as pessoas consigam
colocar em pratica suas capacidades e habilidades laborativas, ao mesmo tempo que comegam

a perceber a realidade/consecucdo de suas necessidades e expectativas. Falsas oportunidades
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criadas com o uso da ideia do reforco positivo dos teéricos experimentalistas, utilizando-se de
praticas recompensatorias, como fora visto, somente cria movimentagdo e portanto ndao ha
desfecho satisfatorio. Sobre a qualidade da energia dispensada para a execugao dessas tarefas
condicionadas, Bergamini (1990; 1998) alerta que havera aos poucos uma diminuicao gradual
da produtividade, da satisfacdo pessoal e do sentimento de auto-estima experimentado,
podendo levar rapidamente a um processo de desmotivacao e insatisfacdao pois, ao agir dessa
maneira, a organizacdo nega as pessoas a possibilidade de colocarem em agdo suas
habilidades, capacidades e expectativas, que sdo os aspectos mais relevantes dentro de todo o
processo motivacional.

Ao contrario do que os teoricos experimentalistas do comportamento afirmam,
Bergamini (1990; 1998) diz que o individuo ndao pode ser tratado como um organismo
passivo, sendo manipulado por mecanismos exteriores a si, num esquema do tipo estimulo-
resposta. Com o desaparecimento da varidvel externa, o0 movimento criado para a satisfacao
também cessa, enquanto que, quando ha a auténtica motivacdo, o individuo continua a agir
por si mesmo até que consiga satisfazer suas necessidades interiores, caminhando ao encontro

das necessidades organizacionais. Sobre essa questao Bergamini (1990, p. 27) conclui:

Mesmo que as pessoas comecem a se mostrar diferentes daquilo que se estd
habituado a observar, é extremamente perigoso pedir ou mesmo exigir que mudem
para se encaixarem dentro de um modelo julgado ideal; isso ameaga o seu préprio
sentido de identidade pessoal definido e mantido ao longo de toda a vida.

Modelar comportamento é algo inconsistente com a prépria natureza humana
que busca aprender, desenvolver-se e autorrealizar-se. Ao introduzir padroes de
comportamento, cerceasse o potencial humano de aprendizado e de evolucdo, limitando
conhecimentos e habilidades, focando-se somente em sua funcionalidade. Despersonifica-se e
mecaniza-se a pessoa, violando seu saber e suas emocGes. Nessa configuragdo, em que o ser
humano é tratado como um autdmato, o lider seria quem dirigisse o comportamento dos
individuos as metas da organizacao, independentemente da vontade das pessoas. Porém como
ja fora dito anteriormente, o comportamento humano é algo muito complexo de ser
compreendido, devido sua imprevisibilidade. Nesse caso, onde a metodologia adotada pelos
lideres seria a do esquema estimulo-resposta, quando o estimulo fosse retirado, a resposta nao
se manteria por si sé, levando novamente a falta de comprometimento do trabalhador. Nesse

sentido Gil apud Gomes e Quelhas (2003, p. 3) diz:

Os administradores de recursos humanos de hoje ja ndo podem considerar os
empregados como meros recursos de que a organizagdo pode dispor a seu bel-
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prazer. Precisam tratd-los como pessoas que impulsionam a organizagdo, como
parceiros que nela investem seu capital humano e que tém a legitima expectativa de
retorno de seu investimento.

Como percebido pelos paragrafos acima, o lider deve ter a capacidade de
observar e analisar a organizacdo sob varios pontos de vistas diferentes, para poder fazer uma
“leitura” do contexto organizacional, que ora lhe apresenta. Deve buscar entender e
diferenciar o sujeito organizacional do sujeito individual, preservando cada identidade e
acima de tudo, deve propiciar condi¢des para que o membro organizacional consiga satisfazer
suas necessidades e expectativas em consonancia com as diretrizes organizacionais. Nesse
sentido, entender a conjuntura dos acontecimentos, compreender as relaces que permeiam o
ambiente de trabalho, conhecer os aparatos burocraticos legais racionais e reconhecer o valor
de cada pessoa na organizacao, sao os melhores meios para se buscar uma organizacdao

eficiente, eficaz e que tenha um forte ideal coletivo presente em todos os integrantes.

2.5 Algumas consideracoes

Neste capitulo foram destacados alguns aspectos do ambiente organizacional
que podem influenciar fortemente o individuo, afetando sua motivacdo e satisfacdo no
trabalho. Aspectos que se ndo forem corretamente administrados, podem trazer desarmonia e
insatisfacdo. Cabe a organizacgdo, portanto, principalmente na figura do lider, dar suporte e
tomar acdes que possibilitem um bom estado motivacional e alcance da satisfacdo pelos seus
funciondrios, dando-lhes oportunidades de concretizarem suas necessidades pessoais e
profissionais em seu espaco de trabalho.

Dessa maneira o sujeito organizacional tera condi¢oes de desenvolver a si
mesmo e a organizacao. Motivado e satisfeito, agira de forma positiva, utilizando plenamente
sua capacidade para o trabalho, percebendo sentido em suas atividades, preservando sua
integridade fisica e faculdades mentais. Como foi visto, a organizagdo do trabalho é fator
primordial para que o trabalho tenha sentido ao individuo, e além disso, para que propicie
todas as condicGes favoraveis para o desempenho pleno de sua capacidade para o trabalho,
executando suas tarefas de maneira consciente sobre sua colocacdo no todo, encontrando
motivacdo e alcancando satisfacdo, obtendo desse modo, crescimento pessoal ao mesmo
tempo que contribui para os resultados da organizacdo. Esta deve zelar pelo equilibrio entre
ganhos pessoais e organizacionais, atentando para as multiplas identidades do individuo e

cuidando para que a “personalidade organizacional” ndo sobreponha a sua identidade pessoal,
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preservando desta maneira suas experiéncias vividas. Ao preservar a esséncia do individuo, se
garante, pelo menos inicialmente, certa resisténcia a qualquer espécie de comportamento
autdmato, prezando pela ndo condicionalidade da natureza humana. Ao se conseguir separar e
equilibrar os objetivos pessoais e organizacionais, abre-se espaco para que o individuo
manifeste suas vontades, impulsionando sua busca por satisfazer suas necessidades e
expectativas.

Neste sentido a preocupacdo da organizacao devera se pautar pela satisfacao
das necessidades pessoais e laborais dos individuos, visto que é por meio desta satisfacao que
o membro da organizacdo manifesta um comportamento positivo, se esforcando e
desempenhando a contento sua funcdo (GOMES; QUELHAS, 2003). Andrade, Pereira e
Ckagnazaroff (2007, p. 75) citando Robbins e Charlot, dizem o seguinte:

Robbins (2005) associa diretamente as atitudes dos empregados de uma empresa ao
seu nivel de satisfagdo com o trabalho, afirmando que um individuo com alto nivel
de satisfagdo apresenta atitudes positivas em relagdo a ele, enquanto o insatisfeito
manifesta atitudes negativas. A satisfacdo ou insatisfacdo pessoal relacionam-se
diretamente a percepgdo individual de cada trabalhador, ou seja, a forma como ele
dad sentido aos elementos a sua volta, a partir da elaboragdo de suas experiéncias
sensoriais pelo seu psiquismo. Relacdo esta, segundo Charlot (2000), que é
construida a partir de todas as questées particulares e subjetivas que compéem os
sujeitos e que os tornam seres unicos e individuais, dotados de caracteristicas e
personalidades que foram sendo construidas e reconstruidas em suas relagées no
mundo e nos valores e principios aprendidos e re-significados. Desse modo, pode-se
inferir que a realidade é uma construgdo social e o que as pessoas fazem é
interpretar os sentidos e atribuir-lhes significados particulares.

Percebe-se o qudo complexo sdo as relacdes sociais dentro do ambiente
organizacional. Nesse sentido, o papel do lider é cada vez mais imprescindivel. Este deve
estar atento a esses aspectos apresentados, visto que por meio de seus atos determinara as
condi¢des de trabalho a que o individuo estara submetido. O gestor deve exercer sua
liderancga, criando, desenvolvendo e fortalecendo a identidade organizacional nos membros da
organizacdo, produzindo um ambiente cooperativo, propiciando resultados eficientes e
eficazes, alcancados através do compartilhamento de valores ndo somente organizacionais
como também individuais, tornando cada vez mais coesa a cultura corporativa.

Tendo em mente que motivacdo e satisfacdo no trabalho sdo temas distintos
porém complementares e, fundamentados nas teorias da Motivagdo Intrinseca e da Satisfacao
no Trabalho de Locke, tem-se que, o que ira estimular um sujeito ndo se repetird do mesmo
modo em outro individuo, pois como foi visto, o individuo atribui sentido, significado aos
elementos a sua volta, de acordo com suas experiéncias e valores adquiridos em toda sua

vivéncia e por isso, possuindo um carater Gnico para cada pessoa. Sendo assim, esta pesquisa
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foi desenvolvida por meio da utilizacdo dos principios destas teorias e dos demais conceitos
tratados neste trabalho, em que por meio da inter-relacdo entre os fatores presentes no
ambiente do trabalho e as caracteristicas pessoais de cada membro da organizacdo, foi
relacionado, confrontado e destacado a partir dos dados levantados, os fatores do ambiente
organizacional que mais afetam a satisfacdo no trabalho dos secretdrios académicos, com o
objetivo de melhorar o ambiente organizacional.

O principal objetivo foi portanto, além de contribuir para o diagnostico do
atual nivel de satisfacdo no trabalho dos servidores técnico-administrativos da UFSCar,
apontar quais fatores que a organizacdo pode adotar ou aprimorar, a fim de que hajam
oportunidades que, além de melhorar o desenvolvimento organizacional, também promovam
o desenvolvimento pessoal. No entanto, a mensuracao da satisfacdo no trabalho é algo
bastante complexo pois depende de muitas varidveis ndo sé referentes ao proprio individuo
como também relativas a organizacao (PAULA et al., 2011).

Neste estudo foi utilizado um questionario, dividido em trés partes. A primeira
se caracterizou pela busca de dados sociodemograficos, denominado como “Questionario
Sociodemografico”. A segunda parte apresentou questdes formuladas a partir das atividades e
do ambiente de trabalho da amostra pesquisada, denominado como “Questionario
Complementar”. Por fim, a ultima parte foi o emprego e aplicacdo de questionario especifico
e amplamente utilizado, ndo somente no Brasil como também em outros paises, cujo objetivo
é medir o nivel de satisfacdio no trabalho dos individuos. Trata-se do “Questionario de
Satisfacdo no Trabalho S20/23 Adaptado”, que busca ser um medidor da avaliacdo do
individuo em relagdo ao seu trabalho e ao seu contexto". Esse questiondrio foi desenvolvido
por Melid e Peiré (1989), possuindo originalmente 23 itens, sendo adaptado e validado
recentemente para a realidade organizacional brasileira por Carlotto e Camara (2008),
passando a ter 20 itens.

Varios trabalhos foram realizados utilizando o Questiondrio S20/23,
principalmente na drea da satde. Marucco e Gil-Monte (2007) aplicaram o questionario
S20/23 a 123 pediatras de um hospital da regidao sul de Buenos Aires. Utilizaram 8 itens do
questiondrio original e verificaram dentre outros aspectos que 89,4% dos entrevistados
estavam insatisfeitos com o saldrio que recebem. Apés andlise, sugeriram um maior
investimento em infraestrutura; aumento de saldrio dos pediatras; aproveitar o alto indice de
satisfacdo intrinseca e propor atividades de aperfeicoamento laboral. Também propuseram

programas de treinamento e habilidades de direcdo e lideranca transformacional aos chefes de

17 Fundamentado na teoria de Satisfagdo no Trabalho de Locke.
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servico.

Amancio et al. (2014) avaliaram a satisfacdo no trabalho na percepcao de 7
enfermeiros gestores de um hospital publico maternidade do sudoeste do estado de Goias.
Utilizando-se ja do Questionario S20/23 adaptado por Carlotto e Camara (2008) descobriram
como principal resultado, que a satisfacdo e insatisfacdo no trabalho estdo associadas com a
qualidade de vida no trabalho e que o sofrimento surge quando a pessoa ndo consegue se
adaptar ao trabalho.

De Sa, Martins-Silva e Funchal (2014) avaliaram uma amostra de 52
enfermeiros de um hospital ptblico brasileiro da regido sudeste. Também utilizando-se do
Questionario S20/23 adaptado por Carlotto e Camara (2008) obtiveram os seguintes
resultados: niveis elevados de insatisfacdo em relacdo ao ambiente fisico de trabalho
(61,54%), razoavelmente elevados para a insatisfacdo em relacdo a hierarquia (40,38%). Ja
para o indice relacionado a satisfacdo com o trabalho e as oportunidades profissionais,
48,08% dos trabalhadores se mostraram satisfeitos. Também foi constatado, nesse estudo, que
o trabalho é de grande relevancia para a vida do individuo e contribui para a formacdo de sua
identidade. Por isso, a forma como o trabalho é estruturado em muito pode influenciar o
estado emocional do trabalhador, trazendo-lhe prazer ou sofrimento.

Portanto, o grau de satisfacdo no trabalho pode afetar a quantidade e a
qualidade do trabalho desenvolvido. A satisfagdo laboral pode ser interpretada como uma
ideia mais ou menos definida de como as coisas deveriam ser no ambiente de trabalho, através
das relagOes sociais mantidas dentro da organizacao, das caracteristicas pessoais e dos valores
e expectativas que cada um tem em relacao ao seu trabalho. Esses ideais sdo comparados com
a realidade e a partir dai pode-se dizer se as pessoas estdo mais ou menos satisfeitas
(MARUCCO; GIL-MONTE, 2007).

As avaliacdes da satisfacdo no trabalho sdo importantes pois ajudam a
identificar quais os principais entraves a satisfacdo, possibilitando abertura para que politicas
de mudancga no contexto organizacional possam melhorar os niveis de satisfacdo no trabalho,
ou seja, os resultados obtidos em muito podem ajudar na determinacdo de politicas de gestao
de pessoas.

No capitulo 4 sera explicado com maiores detalhes como o questionario e suas
trés partes foram utilizados no presente estudo. Serdo apresentadas também as
fundamentacdes tedricas do Questionario S20/23 e sua relevancia para o contexto
organizacional bem como informacoes sobre a metodologia, a amostra pesquisada e como foi

o processo de coleta, tratamento e analise dos dados. Antes, no capitulo 3, uma breve
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explanacdo sera feita sobre os conceitos motivacao, satisfacdo e lideranca no setor publico,

tendo em vista algumas especificidades inerentes a esta esfera.
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Capitulo 3: Motivacao, Satisfacdo e Lideranca no setor publico

3.1 O modelo gerencial na administracdo publica

A administragdo ptiblica para garantir o funcionamento interno do Estado,
adotou o modelo burocratico Weberiano como forma de organizacdao, modelo este pautado na
impessoalidade, neutralidade e na racionalidade para desempenhar as funcdes da competéncia
do aparato governamental (ABRUCIO, 1997). A partir das décadas de 1970 e 1980, com
varias crises econ6micas mundiais, seguidas de periodos recessivos, o Estado entrou em crise
e seu papel na economia passou novamente a ser foco de debates internacionais, sendo que
em muitos paises foi redefinido, afetando diretamente a organizacdo das burocracias publicas,
que também passou a ser questionada, pois também atrelava-se as crises com um Estado
moroso, burocratico, ineficiente e ineficaz. Nesse aspecto passaram a ser introduzidos na
administracdo publica padroes gerenciais de gestdo, denominado como managerialism ou

public management. Segundo Abrucio (1997, p. 7):

O modelo gerencial e suas aplicagées foram e estdo sendo discutidos em toda parte.
Modelos de avaliagdo de desempenho, novas formas de controlar o or¢amento e
servigos ptiblicos direcionados ds preferéncias dos “consumidores”, métodos
tipicos do managerialism, sdo hoje pardmetros fundamentais a partir dos quais
diversos paises, de acordo com as condigoes locais, modificam as antigas estruturas
administrativas.

Esse modelo foi a espinha dorsal da reforma administrativa do setor publico de
varios paises, inclusive o Brasil, que comecou a adotar medidas desta natureza em meados da
década de 1990, principalmente depois da criagdo do Ministério da Administracao Federal e
Reforma do Estado e do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, que visaram
modernizar a gestao publica brasileira mediante a introdugdo no setor ptiblico de ferramentas,
conceitos e praticas da gestdo privada.

De fato, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado foi muito
importante para a administracdo publica brasileira, pois promoveu um “choque de cultura”
nos agentes e nas organizacoes publicas, ao se apoiar em uma administracao voltada para
resultados, provocando uma série de debates acerca de novas formas de gestdo, orientadas
pela melhoria do desempenho, trazendo portanto, um carater de diretriz estratégica para o
setor publico (ABRUCIO, 2007).

No entanto a reforma administrativa brasileira foi deixada em segundo plano,
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principalmente apds a extincdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
em 1998. Somente alguns pontos foram colocados em pratica, mesmo assim ndo deixou de ser
influente e de servir como referencial para implantacdo em outras esferas administrativas. Um
dos legados foi a melhor organizacdo das informagoes que criou condi¢des para o surgimento
do governo eletronico e seu aperfeicoamento ao longo dos anos. Segundo Abrucio (2007) o
que impossibilitou e/ou impossibilita a retomada da reforma da gestdo publica brasileira é a
falta de uma visao integrada e de longo prazo.

Abrucio (1997) aponta que o managerialism em seus primordios, pouco se
importava com as relacdes humanas, focando em seu controle em vez de estimular seu
desenvolvimento. Com o passar dos anos, esperava-se que a politica de gestdo de pessoas
fosse se aperfeicoando, mas aspectos que tangem a motivacdo/satisfacdo no trabalho e

lideranca, relacionados ao setor publico, ainda precisam ser melhor apreciados.

3.2 Motivacgdo no setor publico

Houston (2000) relata que muitos estudos realizados tem apontado que ha uma
motivacdo diferenciada entre empregados publicos e privados, sendo os primeiros motivados
mais por um senso ético de servico, ou seja, por um senso de dever, guiados por
procedimentos éticos para servir ao publico, enfim, sdo motivados por uma preocupacao com
a comunidade e desejo de servir ao interesse do publico, levando beneficios para a sociedade.

Em sua pesquisa, Houston (2000) analisou dados de 101 empregados do setor
publico e de 1356 empregados do setor privado. Em ambas as amostras os sujeitos
pesquisados eram gestores profissionais e assistentes administrativos de organizacdes dos
Estados Unidos. Utilizando de ferramental estatistico em sua pesquisa, Houston (2000)
confirmou que ha diferengas entre funcionarios ptiblicos e privados, ao estudar o papel das
recompensas extrinsecas e intrinsecas para essas duas classes. Por meio de um modelo de
regressao logistica chegou ao resultado de que empregados publicos ddo mais valor as
recompensas intrinsecas de seu trabalho, através de melhor empenho em atividades que
consideram importantes e lhes ddo um sentimento de realizacdo. Ja os trabalhadores do setor
privado sdao mais motivados por recompensas extrinsecas. Os resultados apontam que a
motivagao no servico publico de fato existe e que empregados deste setor possuem diferentes
valores que o motivam, quando comparados com empregados das organizagdes privadas.

Segundo Houston (2000) recompensas intrinsecas advém da satisfacdo

individual percebida em relagdo a performance de suas tarefas, como sentimento de realizacdo
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e autoestima. Recompensas extrinsecas sdo aquelas oferecidas ao empregado por outra
pessoa, como uma gratificacdo financeira, promocdo, estabilidade no emprego, status e

prestigio. Segundo Houston (2000, p. 717):

Funciondrios publicos em geral avaliam as recompensas intrinsecas com um valor
mais elevado que funciondrios do setor privado. Em contraste, os funciondrios
privados se concentram mais em recompensas extrinsecas, na forma de alta
remuneragdo, status e prestigio, e promogdo.'

Por meio de regressdo logistica através de ferramental estatistico, Houston
(2000) confirmou que em relagdo ao valor da renda e do curto periodo de horas trabalhadas,
os empregados privados se motivam mais que os empregados publicos. Essa relacdo se
inverte no quesito estabilidade do trabalho, onde os empregados publicos atribuem maior
valor que os empregados privados. Em relacdo a promocdo ndo houve diferenca
significativamente importante. Quanto a importancia do significado do trabalho, pela
regressao logistica, funcionarios publicos atribuem maior valor ao significado de seu trabalho

que os funcionérios do setor privado. Segundo Houston (2000, p. 724):

Funciondrios ptblicos ddo menos importdncia para recompensas extrinsecas, como
maior renda e menos horas trabalhadas, mas ddo mais importancia a estabilidade
no emprego. Os empregados ptiblicos valorizam mais a recompensa intrinseca do
trabalho que é importante e que lhe proporciona um sentimento de realizagdo."

Portanto, Houston (2000) conclui que, de fato os resultados de sua pesquisa
comprovam o que a literatura e outras pesquisas a respeito apontam, ou seja, de que ha
realmente sentimentos diferentes em relacdao ao trabalho entre os funcionarios publicos e
privados concernentes as recompensas extrinsecas e intrinsecas. Portanto, qualquer tentativa
de se motivar o empregado publico por recompensas extrinsecas em vez de estimulos que
culminem em recompensas intrinsecas, possui grande chance de nao obter sucesso.

Em estudo sobre a influéncia das metas na motivacdo dos funcionarios
publicos, Wright (2007) percebeu que estas apresentam um desempenho similar quando
aplicadas no setor privado, porém o que mais lhe chamou a atengdo foi o impacto de fatores
intrinsecos na motivacdao dos servidores publicos, mesmo quando ambientados em
organizagoes que recompensam de forma extrinseca os seus desempenhos. Sendo mais

preciso, Wright (2007) destaca o papel fundamental que a missdo organizacional pode e deve

18 Texto original: Government employees generally have been found to rate intrinsic rewards more highly than
do private- sector workers. In contrast, private employees focus more on extrinsic rewards in the form of
high pay, status and prestige, and promotion.

19 Texto original: Public employees place less unportance on extrinsic rewards such as high income and short
work hours but more importance on job security. Government workers do value more highly the intrinsic
reward of work that is important and provides a feeling of accomplishment.
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exercer nos servidores publicos. Em sua pesquisa descobriu que os servidores publicos
tendem a se motivar mais quando tem o conhecimento da missdo organizacional da qual
fazem parte e tem consciéncia de que seu trabalho é importante para a sociedade,
evidenciando a importancia de conhecer o porqué da realizacdao de suas tarefas, bem como
serem as mesmas, reconhecidas pela organizacdo como fundamentais para que a sociedade
tenha o retorno esperado.

Por possuir um carater de promover o bem-estar da sociedade, as organizagdes
publicas possuem missdes que, muitas vezes, tem maior alcance e impacto que as do setor
privado. Segundo Wright (2007) pesquisas apontam que funcionarios publicos colocam um
valor mais alto em ajudar os outros em relacdao as recompensas financeiras, amplamente
utilizadas no setor privado. Para Wright (2007) a importancia da missdo de uma organizagao
aumenta a motivacao de trabalho do empregado no setor publico, tornando o trabalho mais
importante, mesmo apds o controle para o efeito de recompensas extrinsecas relacionadas ao
desempenho.

Wright (2007) relata ainda que alguns estudos com funcionarios publicos
sugerem que estes ddo mais importancia as recompensas intrinsecas que extrinsecas, uma vez
que se ddo por satisfeitos quando seus resultados vao ao encontro da missdo organizacional.
Outros estudos apontam ainda que os servidores publicos quando engajados, ou melhor,
quando se sentem realmente parte da organizacdao e reconhecendo a importancia do bom
desempenho de suas atividades para a sociedade, se sentem mais motivados, contribuindo
mais para os fins esperados pela organizacdo que quando estimulados por recompensas
financeiras. Em outras palavras, a importancia que os funcionarios colocam na missao
organizacional, aumenta a percep¢do da importancia de seu trabalho, o que por sua vez
aumenta sua motivacao. Outro resultado importante depreendido de seus estudos mostrou que
individuos se mostram mais comprometidos, alcancando determinados objetivos, quando
acreditam que esses sdo alcancaveis e resultam em importantes resultados para si mesmos ou
para a organizacdo em que trabalham. Segundo Wright (2007, p. 56): “Se os individuos ndo
percebem a performance para se atingir os objetivos, como significante ou importante, eles
terdo pouca razdo para se esfor¢carem para alcangd-1os*”.

O empregado apresenta comprometimento com seu trabalho quando percebe
que seus objetivos sdo possiveis, sendo de fundamental importancia, sua capacidade para se

organizar e executar planos de acoOes para atingir os resultados esperados. Essa percepcao de

20 Texto original: If individuals do not perceive performance objectives as meaningful or important, they have
little reason to strive to achieve them.
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alcance influencia a motivacdo, pois hd um direcionamento e foco persistente que ajuda o
funcionario a vencer obstaculos, pois sabe que seu esfor¢o sera bem-sucedido. Segundo
Wright (2007) esse processo pode ser influenciado pelas organizagdes publicas por meio de
fatores como niveis de dificuldade do servico a ser realizado, a especificidade desse servico,
feedback de desempenho, dentre outros aspectos. Uma melhor compreensao das expectativas
de desempenho traz maior senso de responsabilidade para se atingir os resultados no trabalho,
reduzindo sensacao de inutilidade.

Em sua pesquisa Wright (2007) coletou dados de 807 funciondrios publicos de
uma agéncia do Estado de Nova York. As respostas a todos os itens do questionario foram
realizadas usando uma escala de Likert de cinco pontos, variando de 1, significando “Total
Discordancia”, a 5, significando “Forte Concordancia”, e também, uma frequéncia de cinco
pontos em uma escala de ocorréncia, quer seja, “Quase Nunca”, “Raramente”, “As vezes”,
“Muitas Vezes” e “Quase Sempre”.

Os resultados encontrados confirmaram a importancia da especificidade e
dificuldades no conteido do trabalho, e também o compromisso com a atividade em si
desenvolvida no setor de trabalho, na busca pela compreensdao da motivacdo do funcionario
do setor publico. Foi verificada também que a missdo da organizacdo tem um importante
papel na determinacdo da motivacdo no trabalho dentro do contexto do servico publico,
melhor inclusive que recompensas extrinsecas. A missdo organizacional atua como um fator
intrinseco que influencia a motivagdo no trabalho, aumentando a importdncia que o
empregado coloca no desempenho e desenvolvimento de suas funcdes. Cabe destacar ainda
que segundo a pesquisa de Wright (2007), as recompensas extrinsecas também foram
significantes e influentes do nivel de motivacdo, porém os resultados encontrados mostraram
um menor impacto em relagdo as recompensas intrinsecas.

Analisando de forma separada o papel do trabalho em si e da missdo
organizacional na motivagdo no trabalho e desempenho do empregado publico, Wright (2007)
concluiu que os funciondrios publicos estdo mais motivados para executar as atividades
inerentes ao seu trabalho quando percebem os propoésitos de suas tarefas, quando encontram
desafios em suas atividades e principalmente se as consideram vidveis de chegar aos
resultados previamente estabelecidos.

Portanto, para Wright (2007), as recompensas extrinsecas afetam a importancia
atribuida ao trabalho e essa importancia afeta diretamente a motivacdo dos funcionarios
publicos para a realizacdo de suas tarefas, porém admite que elas afetam a importancia do

trabalho em menor intensidade que as recompensas intrinsecas atribuidas a missdo
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institucional do 6rgao publico em que atua.

Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014) realizaram uma pesquisa com
333 funcionarios publicos de seis 6rgaos estaduais e um municipal na cidade de Belo
Horizonte (MG) que possuiam politicas de metas e recompensas. A questdo colocada foi a de
verificar como ambientes com metas e recompensas afetam a motivacdo para o trabalho no
setor publico. Por meio dos resultados encontrados, foi verificado que a motivagdo se mostrou
diretamente influenciada pela valéncia da missao institucional, pela instrumentalidade ligada
as recompensas e pela autoeficacia no alcance das metas.

Como foi visto, o movimento de reforma e modernizacdo da gestdo no setor
publico brasileiro nas duas ultimas décadas tem se pautado na légica da administracdo publica
gerencial, com conceitos e ferramentas da gestdo privada, como por exemplo metas e
recompensas. Nesse sentido, Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014) assim como
Houston (2000) e Wright (2007) anteriormente citados, também destacam que ha uma
distingdo entre o que motiva comportamentos no servico publico e na empresa privada.

Concordando com Wright (2007), Rodrigues, Neto e Filho (2014) ressaltam a
importancia de tarefas desafiadoras, claramente entendidas, as quais os funciondrios publicos
acreditam ser importantes e atingiveis, destacando a importancia da instrumentalidade, ou
seja, da associacdo entre desempenho e resultados como factiveis diante do meio e condicoes
de trabalho presentes. A pesquisa realizada por Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho
(2014) concluiu que o principal fator motivador de sua amostra analisada foi o valor
intrinseco percebido pelos empregados publicos em relacdo ao seu proprio trabalho e em
relacdo a missdo particular do servigo ptblico, possuindo um papel fundamental, que atribui
ainda mais importancia ao significado de seus afazeres, influenciando sobremaneira sua
motivacdo. Segundo Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014, p. 256) “A nobreza da
missdo do servico publico é percebida, por muitos autores, como o mais potente fator de
motivagdo dos funciondrios para o trabalho”, e essa diferenca deve ser aproveitada pelos
gestores, juntamente com as habilidades e competéncias do servidor publico que sejam
compativeis com a execucao das tarefas atribuidas.

Portanto, deve haver um equilibrio e adequagdo na concessao de recompensas
econdmicas para ndo destruir ou ignorar as necessidades intrinsecas do trabalho dos
funcionarios no setor publico. O esclarecimento da missdo institucional, os objetivos, as metas
e o reconhecimento do potencial de motivacdo de um servico publico devem ser priorizados
sobre as recompensas monetdrias, para fins de produtividade e melhoria na qualidade do

servico prestado (RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014). Para conseguir
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tais feitos, é de fundamental importancia, a lideranca organizacional que, como foi visto no
capitulo 2, pode concatenar as identidades pessoal e organizacional do individuo em beneficio
do proprio sujeito e também da organizacdo, porém alguns aspectos diferem das organizacdes
privadas e portanto, faz-se necessario que na préxima secao, seja discutido um pouco sobre

lideranca no setor publico.

3.3 Lideranca no setor publico

Segundo Villoria e Iglesias (2011) a lideranca no setor publico e no setor
privado possuem certas diferencas e por isso seu estudo deve ser particularizado, em um
aspecto maior, levando em consideracao esses dois setores, e em um escala menor, levando
em consideracdo diferentes niveis e contextos dentro do proprio setor publico e/ou privado.
Afirmam que ndo ha um teoria geral sobre lideranga que possa ser inteiramente titil aos dois
setores supracitados, bem como de uma organizacdo para outra, quer seja ela publica ou
privada, devido a natureza e propositos diferentes. Também relatam que ha poucas teorias
sobre lideranga para o setor ptblico, sendo a ampla maioria das teorias existentes genéricas e
pensadas para o setor privado.

No setor publico, ndo da para generalizar teorias e na pratica nunca se
conseguira exercer um controle total, pois ha diferentes niveis culturais, onde para gerir os
processos burocraticos dependera de como o lider compreende e administra as situacoes e
ambientes corporativos encontrados. Deve-se atentar que ha diferentes niveis de
responsabilidades e ambientes dentro de um contexto publico, onde diversas teorias podem
ser empregadas, variando de acordo com a situacdo e circunstancia, cabendo a literatura sobre
lideranca no setor publico dar suporte para cada caso especifico e ndo gerar uma conduta
geral. Nesse aspecto, a literatura sobre a lideranca no setor publico precisa encontrar mais
modelos contextuais para que diferentes teorias acerca de lideranca possam ser aplicadas em
situacdes especificas, ou seja, que sejam tteis para determinados contextos (VILLORIA;
IGLESIAS, 2011).

Em sua pesquisa, Dias e Borges (2015) analisaram como os estilos de lideranca
dos gestores publicos afetam o desempenho das equipes. A pesquisa foi realizada com 315
servidores do poder executivo do Estado de Minas Gerais, representando 82 equipes. Desde
2008, o “Programa Choque de Gestao”, intimamente atrelado ao novo modelo de gestdo
publica - managerialism, vem sendo implantado e adotado aos poucos na esfera publica do

Estado de Minas Gerais.
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A gestdao de desempenho, desde entdo, tornou-se fundamental para a reforma
da gestdo publica. Nesse sentido, Dias e Borges (2015) apontam que estudos no setor publico
mostraram que a implantacdo desse tipo de gestdo trouxe mais chance para alcancar os
objetivos preestabelecidos, oferecendo melhor servico aos cidadaos. Nesse aspecto, o efeito
lideranca e compromisso do liderado sdao fundamentais para o bom desempenho de qualquer
organizacdo pois, confiantes em seu lider, os subordinados estdo mais dispostos a assumir
riscos para alcangar objetivos, pois acreditam que seus interesses e direitos ndao serdo
desconsiderados, o que fortalece a relacdao e o efeito acima. O grande desafio é fazer as
liderancas desenvolverem essas potencialidades nas equipes, em direcdo aos objetivos e
resultados propostos.

Segundo Dias e Borges (2015), lideranca é um processo de influéncia
organizacional para se chegar aos resultados esperados, dependendo da capacidade do lider
em gerir bem os recursos materiais e as pessoas atuantes sob sua responsabilidade. A lideranca
eficaz pode melhorar o desempenho das organizagoes, ou seja, pode otimizar a capacidade da
organizacdo em converter seus processos produtivos e organizacionais nos resultados que se
espera atingir (DIAS; BORGES, 2015). Em seus estudos analisaram qual o estilo de
lideranca, a saber, “Transacional”, “Transformacional” ou “Laissez-faire” esta mais associado
com o bom desempenho das equipes.

A lideranca transacional, segundo Dias e Borges (2015), é baseada na
autoridade burocratica e legitima dentro da organizacdo. Os lideres transacionais enfatizam
padrdes de trabalho, tarefas orientadas para objetivos especificos, disciplina dos funcionérios,
através de seu acompanhamento e orientacdao e, confiam em recompensas e punigdes
organizacionais para influenciar o desempenho, além de fornecer feedback construtivo para
manter o foco do subordinado na tarefa. Os comportamentos tipicos do lider nesse tipo de
lideranca sdo: “Recompensa Contingente”, caracterizada por troca de recompensas entre
lideres e seguidores, onde ha recompensas para o bom desempenho e, ameacas e puni¢cdes
disciplinares para o mau desempenho; “Excecdo Ativa”, quando o lider intervém monitorando
erros; e “Excecdo Passiva”, quando o lider intervém quando as tarefas ndo sdo cumpridas.

A lideranca transformacional trata-se, segundo Dias e Borges (2015), de um
processo que apela aos valores mais elevados e morais do individuo, articulando uma visao da
organizacdo que devera ser seguida pelos seus subordinados. Aqui, o lider tenta aumentar a
sensibilidade de seus seguidores sobre o que é certo e importante fazer, sendo suas principais
caracteristicas: influéncia idealizadora; motivacdo inspiradora; estimulo intelectual; e

consideracdo individualizada. Influéncia idealizadora é quando o lider se torna um modelo
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para seus seguidores, transparecendo clareza e forte senso de propdsito em suas agoes.
Motivacdo inspiradora é quando o lider demonstra a importancia de se atingir os resultados,
comunicando o nivel de expectativa e proporcionando significado e desafios no trabalho.
Estimulo intelectual é quando o lider desafia as ideias e valores de seus seguidores para a
resolucdo de problemas. Por fim, consideracdo individualizada é quando o lider dedica seu
tempo ensinando e treinando seus seguidores de forma individualizada. Em sintese, a
principal diferenca é que o lider transformacional usa de habilidades que vao além do
instrumentalismo do lider transacional.

J& o estilo de lideranca laissez-faire, também segundo Dias e Borges (2015), é
quando o lider evita esclarecer as expectativas sobre os resultados a serem alcancados e
também evita resolver conflitos. Em suma, nesse estilo de lideranca, as responsabilidades sao
destinadas aos liderados, para que estes tomem as decisoes.

A hipotese inicial dos estudos de Dias e Borges (2015), levando em
consideracdo pesquisas anteriores, era a de que a lideranca transformacional levaria aos
melhores resultados, porém concluiu-se que o estilo de lideranga transacional, nesse contexto
de implementacdo de gratificacdes por desempenho, é que leva aos melhores resultados, ou
seja, lideres que utilizam mecanismos que atrelam desempenho a recompensa economica,
obtém maior sucesso.

Segundo Dias e Borges (2015) um fator explicativo que pode justificar essa
excecdo a regra € a nova politica de gestdo publica que vem sendo adotada em Minas Gerais,
alinhada as prerrogativas do managerialism, que favorece a maior presenca da lideranca
transacional, em virtude de praticas administrativas que requerem cada vez mais esse tipo de
lideranca. Nesse sentido o resultado da pesquisa levaram as autoras a concluirem que, neste
caso, o desempenho estd diretamente associado a retornos financeiros, onde o funcionario
negocia com o lider suas recompensas. Dias e Borges (2015) ressaltam ainda que cabe, por
fim, ao gestor publico estabelecer outras politicas de gestdo de pessoas, buscando outras
formas de reconhecimento que ndo sejam somente financeiras, atingindo os mesmos
resultados esperados.

Portanto, deduz-se que o estilo de lideranca transacional esta em sintonia com
o novo modelo de politica de gestdo de pessoas, no entanto Dias e Borges (2015) alertam que
uma lideranca transacional excessiva leva ao baixo envolvimento do funcionario com o
significado de seu trabalho, ou seja, baixo comprometimento profissional, como aponta os
dados encontrados em sua pesquisa, acerca dos baixos indices de desempenho, que

relacionam-se em outros estudos com altos indices de licenca médica, baixo desempenho,
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elevada resisténcia a mudanga, dentre outros aspectos. Nesse sentido Dias e Borges (2015), p.
216) afirmam que é preciso repensar o papel da lideranca no setor publico, buscando
estratégias de gestdo de pessoas que caminhem para a liderancga transformacional, por meio da
comunicacdo das expectativas e dos propositos de maneira simples, destacando a visdo e a

missdo da organizacdo, como pode ser conferido logo abaixo:

Ao invés de focar suas energias no acompanhamento e orientagdo dos liderados e
na distribuicdo de recompensas (lideres transacionais), o lider deveria assumir um
papel inspirador, motivando a equipe e considerando seus membros de forma
individualizada, visando atingir as metas e objetivos organizacionais.

Outro fator que Wright (2007) considera importante e que faz parte das
funcdes dos gestores publicos, é a comunicagdo. Os gestores publicos, devem ter o devido
cuidado ao apresentar aos funcionarios publicos, as expectativas que a organizacdo possui em
relacdo ao desempenho e resultados esperados por eles, explicando claramente o que devem
fazer, como devem fazer e o mais importante, o porqué de se fazer (WRIGHT; 2007).
Explicando a expectativa de desempenho em termos de processos e resultados, ha uma
influéncia direta sobre o comportamento dos funcionarios, pois havera um melhor
direcionamento para a execucgao das tarefas, o que fara com que o funcionario ptblico aloque
suas capacidades laborativas de forma mais precisa e otimizada, o que melhorard sua
confianca no desempenho de suas atividades e o motivard. Portanto os gestores publicos
devem olhar a missdo organizacional como uma ferramenta motivacional. Utilizando o fator
comunicagdo, o gestor deve envolver o funcionario publico, inspirando este a se dedicar mais
a alcancar os objetivos esperados, evidenciando de forma clara e objetiva como o trabalho do
funciondrio publico traz beneficios ndo sé para a organizacao em que trabalha, como também,
para a sociedade, ou seja, demonstrando a importancia de seu trabalho. Os gestores tem na
missdo organizacional a oportunidade de capitalizarem um melhor desempenho do empregado
publico, onde por meio do fator comunicacdo, devem tentar relacionar os valores da

organizacdo com os valores do funcionario publico.

3.4 Algumas consideracoes

Segundo Chanlat (2002) a questdo da motivagao no servigo publico, a partir do
final do século XX, esta ligada principalmente a dois aspectos, a ascensao do managerialism e
a derrocada burocratica. O managerialism, como foi visto, vem sendo aplicado no mundo

todo desde meados da década de 1980, devido a crise do Estado e aos frequentes
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questionamentos sobre o papel da burocracia publica e seu desempenho. Esse novo modelo
organizacional se difundiu por varios paises e consistiu basicamente em reformular as
atividades desempenhadas pelo setor ptblico a partir de agcdes transformadoras que recorrem
aos modelos organizacionais gerenciais de organizagdes privadas, que vém desde entdo
influenciando as politicas, programas, estruturas e a cultura das organizacdes publicas
(CHANLAT; 2002). Termos administrativos como produtividade, eficiéncia, desempenho,
competéncia, lideranca empresarial, qualidade total, cliente, produto, dentre outros advindos
da gestdo privada passaram a fazer parte do cotidiano de vérias organizac¢Ges publicas.

Juntamente com essa crescente presenca do pensamento gerencial privado nos
servicos publicos, Chanlat (2002) traz para o cerne de seu pensamento, a critica ao modelo
burocratico que, desde meados da década de 1980, vem sendo frequentemente retratado como
ineficiente, moroso e sem carater inovatério, o que afeta a imagem que os funciondrios
publicos tém de si, trazendo por consequéncia baixo reconhecimento por suas atividades
prestadas. No entanto, é preciso ter em mente que o modelo burocratico adotado até entao,
surgiu como um modelo de organizacdo mais eficiente que os modelos tradicional e
carismatico, assegurando o tipo de dominacdo racional-legal que se apoia sobre o
profissionalismo, o saber, a competéncia, a integridade, a impessoalidade, a independéncia e
ética do bem comum ou do interesse geral (CHANLAT; 2002). Nesse sentido, o servigo
publico remete a embates sociais que dizem respeito a ética do bem comum, ao conjunto de
principios e regras que por meio das instituicGes garantem a existéncia de todos os membros
em sociedade, tendo como norte o interesse geral e a justica social, e portanto ndo pode ser
reduzido as caracteristicas da empresa privada (CHANLAT; 2002).

O managerialism, segundo Chanlat (2002), ao transferir valores, principios e
procedimentos advindos da esfera privada para a publica, corrompe e prejudica elementos
chaves caracteristicos do servico publico, colocando no mesmo patamar o ethos de um
homem de negdcios e o ethos de um burocrata que, por natureza, sao distintos. Chanlat (2002,
p. 5) afirma que:

Sem a emergéncia da burocracia e do burocrata ndo teria havido essa separag¢do
que estd no coragdo da democracia liberal entre as virtudes civicas e os principios
pessoais. Por conseguinte, contrariamente ao que pensam certos criticos desse
modelo de organizacgdo, a ética do servigo publico, que for¢a o funciondrio a deixar
de lado suas posi¢bes pessoais, participa da consolidagdo das nossas democracias.
Ao contrario, a introdugdo de formas empresdrias de gestdo no sistema publico
talvez seja uma ameaga a essa separacdo das ordens de existéncia, jd que
doravante todas as esferas serdo reguladas pelo mesmo ethos, o dos negocios (...) A

imparcialidade, o tratamento igualitdrio e o interesse geral correm o risco de
desaparecer a longo prazo em beneficio de mecanismos cada vez mais mercantis.
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O que Chanlat (2002) quer dizer ao apresentar a inser¢dao do managerialism na
gestdo publica como forma de transformar a burocracia ptblica em uma burocracia agil,
eficiente e que produz resultados, é que a motivacao no trabalho dos empregados do servico
publico deve levar em conta a ética ligada a acdo publica e portanto, os reformuladores do
setor ptblico devem levar em consideracao que, ao introduzir praticas de gestdo do setor
privado, estdo afetando sobremaneira dois fundamentos da utilidade publica, a saber, a ética
do interesse geral e a defesa da justica, que deveriam ser os pilares de sustentacdao da
motivacgao/satisfacao no trabalho do setor publico.

Houston (2000, p. 725) diante dos resultados encontrados em sua pesquisa,
também faz uma critica ao managerialism que vem sendo adotado na administracdo publica,
em que o ferramental utilizado pelo setor privado tem orientado a gestdo, como pode ser

verificado abaixo:

Em suma, os funciondrios publicos sdo mais propensos a valorizar a recompensa
intrinseca do trabalho que é importante e proporciona uma sensagdo de realizagdo,
e sdo menos propensos a atribuir um valor maior em recompensa extrinseca como
maior renda e menos horas trabalhadas. Estes resultados indicam que a motivagdo
no servigo publico existe. Os individuos que estdo empregados em organizagoes
publicas valorizam motivos diferentes do que aqueles que sdo empregados em
organizagdes privadas. (...) Com estes resultados em mente, ndo é de se estranhar
que as reformas gerenciais que sdo estruturadas em torno da primazia das
recompensas extrinsecas sdo menos bem sucedidas em organizagbes do setor
publico do que em organizagées do setor privado. Por exemplo, sistemas de
pagamento por desempenho em organizagdes do setor ptiblico em geral, ndo obtém
sucesso.”!

Enfim, empregados publicos e privados sao diferentes. Para ter um programa
de motivacdo bem sucedido no setor ptblico, é preciso que as estruturas de incentivos estejam
desenvolvidas de uma forma que recompense o funcionario publico mais que as recompensas
extrinsecas. Deve ser fornecida oportunidades que satisfacam as motivacdes dos empregados
publicos.

O novo modelo de gestdao publica apresentado e adotado em boa parte do
mundo, sendo revisto e reformulado, podera culminar em uma sistematica, em que os

resultados serdo exaltados e buscados a qualquer custo, somente tendo em vista as

21 Texto original: In sum, public employees are more likely to place a higher value on the intrinsic reward of
work that is important and provides a feeling of accomplishment, and they are less likely to place a high
value on such extrinsic reward motivators as high income and short work hours. These findings indicate that
public-service motivation does exist. Individuals who are employed in public organizations value different
motives than those who are employed in private organizations. (...) With these findings in mind, it is not
surprising that managerial reforms that are structured around the primacy of extrinsic rewards are less
successful in public-sector organizations than in private-sector organizations. For instance, pay-for-
performance systems in public-sector organizations generally have been found to be unsuccessful.
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recompensas financeiras pelo desempenho empreendido para a meta atingida. Sem duvida
alguma, o bem servir a sociedade de forma justa e igualitaria, por meio do senso ético do
ethos do servidor publico, estara ameagado.

Fica evidente, portanto, que a burocracia publica tem um ethos diferente dos
funciondrios privados e este senso ético deve ser corretamente estimulado, através da
demonstracdo da importancia do cumprimento do dever do funcionario publico para melhor
atender ao cidaddo e ao interesse da coletividade, que esta representada na missdo
institucional do ente publico. Nesse sentido, ao introduzir estratagemas da gestao empresarial
nas organizacoes publicas, principalmente pela gestdo de gratificacdes por desempenho, esse
ideal é corrompido, visto que a acao somente sera guiada pelos resultados que, uma vez
alcangados, remuneram-se. Em outras palavras, o que se tem é uma tentativa de se obter
maior eficiéncia nos resultados, diminuindo cada vez mais o espaco para contestacao se o fim
é realmente importante para todos e se o processo para alcanca-lo deu-se sem deturpacao de
valores dos individuos envolvidos na agao.

Enfim, varias sdo as contradi¢des apontadas por essa nova forma de gestdo
publica, porém este trabalho trata a questdo da motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores, em
especial o de uma organizacao publica. Neste sentido, uma das maneiras apresentadas de gerir
melhor os funcionarios das reparticoes publicas, a saber, a por gratificacdo por desempenho,
nao é a melhor forma de gestdo, uma vez que eficiéncia e eficacia nos resultados nao
garantem por si sO, o interesse geral da coletividade. Como ja foi amplamente considerado
anteriormente, o melhor caminho portanto, a se seguir, seria o de resgatar os valores maiores
das organizacgOes publicas e concatena-los aos interesses dos individuos, dessa forma criando
um maior sentimento de pertencimento do mesmo em relagdo ao todo processo, deixando
claro a importancia do bom desempenho de suas atividades, dessa forma, caminhando-se

naturalmente para uma melhora dos resultados pretendidos.
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Capitulo 4: Metodologia e Métodos de pesquisa

Tendo em vista que, segundo Collis e Hussey (2005), dificilmente se consegue
caminhar nas formas puras dos paradigmas positivista e fenomenol6gico, este presente
trabalho apresentou caracteristicas gerais qualitativas, tanto em sua filosofia quanto em sua
metodologia, porém, seus métodos de coleta de dados foram positivistas e interpretativistas.
Por meio da abordagem fenomenoldgica, ou seja, por meio da observacao dos fendmenos
correntes na amostra populacional investigada, correlacdes causais foram realizadas,
explorando, descrevendo e analisando as relacOes sociais contidas no ambiente selecionado.
Segundo Collis e Hussey (2005, p. 63): “(...) um paradigma fenomenolégico tem como
objetivo captar a esséncia dos fendmenos e extrair dados que sejam plenos de significado em
sua explanagdo e andlise”. Com isso em mente, o principal objetivo foi interpretar e analisar
os fendmenos comportamentais, adotando métodos combinados que ora perpassavam para um
viés positivista, através de uma survey analitica, ora confluiam para o campo fenomenolégico,
com adocdo de métodos relativos a estudos de caso.

Apesar de surveys serem atreladas mais a uma metodologia positivista do que a
que trata de fenomenos, essa estrutura foi muito ttil de ser empregada na amostra de sujeitos.
As surveys podem ser, segundo Collis e Hussey (2005) descritivas ou analiticas e consistem
num modelo fechado de questdes. A survey descritiva possui o objetivo de somente
contabilizar frequéncias de eventos enquanto uma survey analitica possui propriedades que
trazem maior profundidade a andlise das relacdes. Na pesquisa em questdo, foi apresentada
uma breve descricdo de alguns eventos e, por ser adotado um paradigma fenomenolégico, o
segundo tipo de survey foi muito mais benéfico e valioso ao estudo.

Essa pesquisa também possui principios de estudo de caso, visto que a unidade
de andlise se constituiu de um subgrupo especifico, cuja pretensdo foi a de obter um
conhecimento aprofundado do mesmo, usando as teorias anteriormente apresentadas para
descrever, explorar e explanar as praticas correntes. Enfim, através de uma triangulacdo
metodolégica (COLLIS; HUSSEY, 2005), os dados colhidos foram combinados, tanto por
meio de métodos quantitativos quanto por via qualitativa e, a partir de entdo, uma dissertacao
foi desenvolvida, fundamentada nas teorias estudadas.

Portanto, seguindo Collis e Hussey (2005), essa pesquisa foi exploratoria,
descritiva e analitica. Exploratoria, pois esforcos foram envidados para explorar dados do

ambiente no sentido de encontrar padroes, ideias ou hipoteses que pudessem ser associadas as
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questdes provenientes dos objetivos iniciais de pesquisa. Descritiva, pois foi descrito o
comportamento dos fendmenos e, por fim, analitica pois, devido as caracteristicas
evidenciadas mediante coleta de dados, se buscou explicar o porqué ou como os fatos
ocorreram, destacando possiveis relacdes causais entre as variaveis para, no final, apresentar
solucoes de melhorias e também relatar o que deve ser feito para se manter o que foi
considerado satisfatorio pelos entrevistados.

O referencial tedrico adotado foi a Teoria da Satisfacao no Trabalho de Locke,
juntamente com a interacao de outros aspectos psicossociais relacionados ao trabalho, como
Motivacdo; Sentido, Saide e Capacidade para o Trabalho; Identidade Pessoal e Identidade
Organizacional; e também a questdo da Lideranga, um dos mais importantes desses aspectos.
Todos estes fundamentais para ajudar a compreender um pouco mais sobre os principios da

satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho.

4.1 Amostra de pesquisa

Para este trabalho, foi selecionada uma amostra de cento e vinte quatro (124)
individuos da populagdo dos técnicos administrativos da UFSCar, que desempenham fungdes
em secretarias académicas.

O corpo técnico-administrativo da UFSCar, assim como o de outras
universidades federais, é dividido em cinco niveis, A, B, C, D e E, ordenados de acordo com
pré-requisitos minimos para exercer determinadas func¢des, que caminham desde possuir nivel
fundamental incompleto até possuir nivel superior completo. Desde 1995, com a criagcdo do
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado no governo de FHC, a extin¢do de
cargos, considerados obsoletos pelo governo, tem sido a pratica recorrente que abre espaco
cada vez maior para a terceirizagdo dentro do setor publico. Atualmente, somente ha
contratacdo para trés classes de técnico-administrativos a saber, C, D e E, sendo raras as
contratacOes de técnicos das classes A e B, visto que estas classes ou foram extintas ou estao
em fase de terceirizacdo. Portanto, ainda podem existir servidores que tenham sido
contratados ha consideravel tempo e que pertencam as classes A e B%,

A amostra da populacdo estudada, com o objetivo de analisar os fatores do

22 Ha na verdade uma contradi¢ao criada pelo proprio Governo quando da criacdo do PCCTAE em 2005, Lei
n° 11.091, haja vista que em seu artigo de n° 18 hé previsdao de que seja realizada uma racionalizacdo de
cargos, ou seja, que alguns cargos ndo sejam extintos e sim possam ser readequados as novas formas de
trabalho, advindas principalmente pelo surgimento da informatica. Porém, desde 2005 o governo protela
essa racionalizacdo de cargos e concomitantemente vem extinguindo e terceirizando cargos deste escopo.
(Vide Nota Técnica n° 02/2013 do Coletivo Nacional de Advogados de Servidores Ptblicos nas referéncias
bibliograficas).
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ambiente do trabalho que influenciam a satisfacdo no trabalho do individuo, como citado
anteriormente, foi a de todos os Secretarios Académicos da UFSCar, constituida em sua ampla
maioria de pessoal técnico-administrativo, que possui como exigéncia minima para
desempenho de func¢do os niveis fundamental e médio®, ou seja, técnicos que se encontram
nas classes C e D.

Segundo Relatorio Anual de Atividades da UFSCar (2016), em 2015, todos os
seus quatro campi, contabilizou mil e dezesseis (1016) técnicos administrativos, de todas as
classes A, B, C, D e E. Destes, cento e quarenta e sete (147) TA's trabalham como Secretarios
Académicos, sendo que a amostra estudada possuiu cento e vinte e quatro (124) individuos,
ou seja, a porcentagem de secretarios académicos abordados representou 84,35% do publico-
alvo desta pesquisa.

Os técnicos-administrativos dessa amostra atuam nas secretarias académicas,
mais precisamente, nas secretarias de cursos de graduacao, nas secretarias de cursos de pds-
graduacao e por fim, nas secretarias de departamento académico. Nesse sentido, esse grupo
amostral foi escolhido devido sua proximidade de atividades desempenhadas, desenvolvendo
funcdes relativas as atividades fim da universidade, a saber, ensino, pesquisa e extensdo, o que
traz credibilidade para a andlise entre as secretarias, hava vista que tal similaridade de funcgoes
permite fazer comparagdes entre 0s segmentos.

Na Tabela 1 é apresentado por Centro Académico e por tipo de Secretaria
(Graduagdo, Pés-Graduacdo ou Departamento), o nimero total de secretdrios académicos, o
nimero de secretarios contatados, quantos nao responderam, quantos responderam de fato o

questionadrio e o percentual atingido (amostra em relagdo ao todo).

23 Por ndo requerer habilidades especificas, o trabalho nestas se¢des pode ser executado por servidores que
possuem niveis gerais de conhecimento, destinando-se a essas vagas portanto, pessoal administrativo das
classes C e D.
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Tabela 1: Resumo geral da pesquisa

Centros Académicos/ | Cursos/ Secretarios | Contatados Nao Respondentes %Resp’m.ld./
Campus Departam. responderam Secretarios

CECH 12 12 11 2 9 75,00
G CCET 17 11 1 1 10 90,91
R |CCBS 10 10 8 1 7 70,00
A |Sdo Carlos (total) 39 33 30 4 26 78.79
D |CCGT 4 4 4 0 4 100,00
U |CCTS 4 3 3 0 3 100,00
A |CCHB 6 5 5 1 4 80,00
C |Sorocaba (total) 4 12 12 1 1 91,67
A Araras (CCA) 6 3 2 0 2 66.67
0 Lagoa do Sino (CCN) 5 4 4 0 4 100,00

Subtotal 64 52 48 5 43 82,69
p |CECH 12 12 12 0 12 100,00
O |CCET 15 12 11 1 10 83,33
S |CCBS 9 9 7 1 6 66,67
- |Sdo Carlos (total) 36 33 30 2 28 8485
G Iccet 3 3 3 0 3 100,00
i CCTS 6 4 4 0 4 100,00
p (CCHB 1 1 1 0 1 100,00
U Sorocaba (total) 10 8 8 0 8 100,00
A Araras (CCA) 3 2 2 0 2 100,00
C |Lagoa do Sino (CCN) 0 0 0 0 0 0,00
A [PropG 1 0 0 0 0 0.00
O |Subtotal 50 43 40 2 38 88,37
D |CECH 10 10 9 0 9 90,00
E |CCET 1 15 13 1 12 80,00
P |CCBS 13 13 9 0 9 69,23
A ISdo Carlos (total) 34 38 31 1 30 7895
R lccer 4 4 4 0 4 100,00
X CCTS 2 2 2 0 2 100,00
M CCHB 3 3 3 0 3 100,00
E |Sorocaba (total) 9 9 9 0 9 100,00
N Araras (CCA) 2 5 5 1 4 80.00
T |Lagoa do Sino (CCN) 0 0 0 0 0 0.00
O |Subtotal 48 52 45 2 43 82,69

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em relacdo aos secretarios dos cursos de graduacdo o percentual atingido foi de
82,69%, quarenta e trés (43) respondentes de um total de cinquenta e dois (52). O percentual
para o corpo técnico-administrativo dos cursos de pos-graduacao atingido foi de 88,37%, ou
seja, trinta e oito (38) respondentes de um total de quarenta e trés (43). O mesmo percentual
de 82,69% de abrangéncia foi obtido em relacdo aos secretarios de departamento académico,

alcancando quarenta e trés (43) individuos de um total de cinquenta e dois (52).
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4.2 Instrumentos de coleta dos dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa foram trés
questionarios, um mais especifico, abordando a questdo da Satisfacio no Trabalho,
Questionario S20/23 — versao adaptada, desenvolvido e elaborado por Melia e Peiré da
Universidade de Valéncia, Espanha. Um de cunho descritivo em que foram colhidas
informagOes sociodemograficas da populacdo investigada e, por fim, questionario
denominado “complementar” com questdes elaboradas considerando as atividades e meios de
trabalho da amostra populacional.

O questiondrio de satisfacdo S20/23, segundo Melid e Peir6 (1989), foi
desenvolvido para obter uma avaliacdo acerca do conteido da satisfacdo no trabalho, tendo
em vista as restrices motivacionais e temporarias a que estdo frequentemente expostos os
sujeitos organizacionais. Uma vez que o referencial tedrico deste estudo é a Teoria da
Satisfacdo no Trabalho de Locke, a qual consiste basicamente na percepcdo do individuo
sobre a interacdo de seus valores com os fatores presentes no seu ambiente de trabalho, que
provocara, ao final da etapa processual do exercicio de sua funcdo, um sentimento que
definird como agradavel ou desagradavel, fica evidente, portanto, que o Questionario S20/23 é
o que melhor se encaixa para esta pesquisa, haja vista seu embasamento te6rico nos conceitos
advindos de Locke (1969) e Henne e Locke (1985).

O primeiro questiondrio de satisfacdo geral no trabalho, elaborado pelos
autores em questao, foi o S4/82, que continha 82 itens, numa escala cujas respostas variavam
do grau 1 ao 7 para demonstrar o qudo satisfeito ou insatisfeito se estava em relacdo ao
trabalho. Devido a sua extensao e também pelo fato de se tentar readequar o questionario para
um modelo que evite muitas respostas com marcacdo “indiferente” (grau 4), Melia e Peir6
(1989) elaboraram o S20/23, mantendo basicamente a mesma estrutura do S4/82 e nesse
sentido, mantendo também sua fundamentacdo teérica na Teoria da Satisfacdo no Trabalho de
Locke. Nao obstante, se tornou um questionario mais curto e de rapida aplicagdo, passando a
contar com apenas 23 itens, distribuidos em cinco fatores/dimensdes®, a saber: I — Satisfagdo
com a Supervisao; II — Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho; III — Satisfacdo com os
Beneficios Recebidos; IV — Satisfacdo Intrinseca do Trabalho; V — Satisfacdo com a
Participagao.

Para validar o questionario S20/23, Melia e Peir6 (1989) investigaram uma

24 O Questionario S4/82 apresentava 6 fatores. O fator VI era Relagdes Interpessoais que ndo foi representado
na versdo mais curta porque seus itens ndo apresentaram, durante a analise detalhada dos mesmos, uma
conexao suficiente com critérios externos usados para manter a fidedignidade da reducdo do instrumento.
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amostra de 155 sujeitos da Espanha, de 20 diferentes atividades profissionais, incluindo
funcionarios publicos e privados de varias organizacoes formais, como bancos, consultorias,
orgdos do governo, dentre outras. Apos analises, apesar de 59 itens a menos, o questionario
S20/23 apresentou coeficiente alfa de Cronbach, usado para medir a confiabilidade das
respostas, apenas 0,03 menor, diminuindo de 0,95 para 0,92, em relacdo a investigacdo
anterior em que foi utilizado o questionario S4/82, demonstrando portanto, alta consisténcia

interna. Os 23 itens avaliativos do Questionario S20/23 podem ser verificados no Quadro 4.

Quadro 4: Questionario S20/23 - Itens originais

Item Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23

As satisfagdes que o trabalho lhe produz por si mesmo.

As oportunidades que o trabalho lhe oferece de fazer as coisas em que se destaca.
As oportunidades que o trabalho lhe oferece de fazer as coisas das quais gosta.

O salério que recebe.

Os objetivos, metas e taxas de producao que deve alcangar.

A limpeza, higiene e salubridade de seu lugar de trabalho.

O ambiente fisico e espaco de que dispGe em seu lugar de trabalho.

A iluminacéo de seu lugar de trabalho.

A ventilagdo de seu lugar de trabalho.

A temperatura de seu local de trabalho.

As oportunidades de formagdo que a empresa lhe oferece.

As oportunidades de promocao que possui.

As relagGes pessoais com seus superiores.

A supervisdo que exercem sobre vocé.

A proximidade e frequéncia com que é supervisionado.

A forma com que seus superiores julgam seu trabalho.

Aigualdade e justica de tratamento que recebe de sua empresa.

O apoio que recebe de seus superiores.

A capacidade para decidir com autonomia sobre aspectos relativos ao seu trabalho.
Sua participacdo nas decisoes de seu departamento ou sec¢ao.

Sua participagdo nas decisoes de seu grupo de trabalho relativas a empresa.

O grau com que sua empresa cumpre com os acordos, as disposicdes e leis trabalhistas.
A forma como se da a negociacdo em sua empresa sobre aspectos laborais.

Fonte: Adaptado de Melia e Peir6 (1989)
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Carlotto e Camara (2008) trouxeram para o contexto brasileiro a aplicabilidade
do Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23, por possuir um adequado modelo tedrico
de sustentacdo baseado na teoria de Locke, um dos referenciais teéricos mais utilizado na
literatura sobre o tema, de facil entendimento e aplicacdo. Para validar esse construto e sua
fidedignidade para a realidade brasileira, suas propriedades psicométricas foram analisadas
através de estudos em uma amostra de 620 trabalhadores, das areas de educacdo e da satide,
de institui¢coes localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre — RS.

Segundo Carlotto e Camara (2008), o processo de adaptacao a realidade
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brasileira do Questionario S20/23 seguiu todos os padroes metodologicos recomendados pela
Comissao Internacional de Testes (ITC), dentre eles, equivaléncia do construto, avaliacao de
profissionais especializados na area indicando a pertinéncia de aplicacao na cultura brasileira;
tradutores qualificados visando garantir a equivaléncia semantica e realizacdo de estudo
piloto.

Apo6s varios testes psicométricos, Carlotto e Camara (2008) identificaram trés
dimensdes com alfas satisfatérios, apresentando desta forma alta consisténcia interna,
reconfigurando o questionario S20/23 para o contexto brasileiro, que passou a ter 20 itens
avaliativos, dispostos nas seguintes dimensdes: Satisfacdo com Relacées Hierarquicas (Fator
I), Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho (Fator II) e Satisfacdao Intrinseca com o
Trabalho (Fator III).

O fator I manteve todos os itens da escala original de satisfacdo com a
supervisao (6 itens — na escala original do 13 ao 18) e satisfacdo com a participacao (3 itens —
na escala original do 19 ao 21) e agregou ainda dois itens (22 e 23 da escala original),
passando a ser denominado por critérios semanticos de Satisfagdo com Rela¢des Hierarquicas
(SRH), possuindo um total de 11 itens. O fator II manteve-se igual a escala original de
Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho (SAFT), permanecendo portanto com seus 5
itens (itens 6 ao 10 da escala original). O fator III, Satisfacdo Intrinseca no Trabalho (SIT), se
constituiu de todos os itens da escala original — 4 itens (1, 2, 3 e 5). Acrescentou-se ainda os
itens 4, 11 e 12 da escala original, porém devido a cargas fatoriais elevadas com outros
fatores, demonstrando ambiguidade, Carlotto e Camara (2008) decidiram pela exclusao destes
itens uma vez que ndo se apresentaram como grandes estabelecedores de diferencas.

Portanto, o Questiondrio de Satisfacdio no Trabalho S20/23, revisado e
adaptado a cultura brasileira, ficou constituido de 20 itens avaliativos, organizados em 3
fatores/dimensoes. Nos resultados de sua pesquisa, Carlotto e Camara (2008) encontraram os
seguintes alfas de Cronbach: 0,92 para Satisfacdo com as Relacdes Hierarquicas, 0,86 para
Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho, 0,77 para Satisfacdao Intrinseca no Trabalho e
0,91 para a escala total, indicando dessa maneira a fidedignidade com o Questionario S20/23.
Segundo Carlotto e Camara (2008, p. 208): “(...) pode-se dizer que a versdo brasileira do
instrumento apresenta os requisitos necessdrios, quanto a consisténcia interna e validade de
construto, o que estimula o seu uso na avaliagdo da satisfagdo no trabalho no contexto
brasileiro”. No Quadro 5 a versdo adaptada e validada para a realidade brasileira do

Questiondario S20/23 pode ser conferida.
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Quadro 5: Questionario S20/23 - Itens adaptados

Item Questionario de Satisfacdao no Trabalho S20/23 — Adaptado ao contexto brasileiro

1 |Trabalho enquanto propiciador de realizagao SIT

2 |Oportunidades que o trabalho oferece de fazer coisas nas quais se destaca Satisfacio

3 |Oportunidades que o trabalho oferece de fazer coisas de que gosta Intrinseca do

4 |Objetivos e metas que deve alcancar Trabalho

5 |Higiene e salubridade do local de trabalho

6 |Ambiente e espaco fisico do local de trabalho SAFT

7  |lluminacéo do local de trabalho Satisfagdo com o

8 |Ventilacdo do local de trabalho Ambiente Fisico
PPN de Trabalho

9 |Climatizagdo do local

10 |Relagdes pessoais com as instancias de poder

11 |Supervisdo sobre o trabalho que realiza

12 |Periodicidade da supervisdo

13 |Forma como avaliam e julgam seu trabalho

14 |Igualdade de tratamento e sentido de justica SRH

15 |Apoio recebido das instancias superiores Satisfagéf) com

16 [Possibilidade de decidir com autonomia sobre o proprio trabalho I—h’lz(raéérlégfcsas

17 |Participacdo nas decis0es na organizagdo ou na sua area de trabalho

18 |Possibilidade que lhe ddo em participar nas decisdes da area de trabalho

19 |Modo como sdo cumpridos as normas legais e os acordos coletivos

20 |Forma como se processam as negocia¢des sobre a contratagdo de beneficios

Fonte: Adaptado de Carlotto e Camara (2008)

Como ja foi citado anteriormente, trata-se de um questiondario positivista, com
caracteristicas de uma survey analitica porém, tratando de um paradigma fenomenolégico, em
que foi buscado enfatizar significados e experiéncias relacionados aos fendmenos. Foi
utilizada uma metodologia tanto quantitativa quanto qualitativa visto que, além de tentar
mensurar fendmenos, as atividades sociais presentes neste ambiente de trabalho foram
examinadas e analisadas. Os itens avaliativos do S20/23 sdo fechados, ou seja, as respostas
devem estar compreendidas nas opgdes da seguinte escala classificatéria do tipo likert®,

apresentada no Quadro 6.

Quadro 6: Escala psicométrica classificatéria

Grau 1 2 3 4 5
. Totalmente |Parcialmente . Parcialmente| Totalmente
Nivel o L Indiferente L .
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito

Fonte: Elaborado pelo Autor

25 Escala psicométrica amplamente utilizada em pesquisas, cuja pretensao é registrar niveis de concordancia ou
discordancia relacionados a determinado tema.
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As respostas obtidas através do Questionario Adaptado S20/23 foram
relacionadas aos mais diversos conceitos tratados neste trabalho, no sentido de ajudar a
entender as situacdes encontradas e de fornecer possiveis ajustes, através da analise dos
fatores que permeiam o ambiente de trabalho e que possam influenciar a satisfacio do
individuo.

O questionario sociodemografico foi composto por questdes objetivas como
idade, tempo de servigo, estado civil, escolaridade, dentre outros. Ja& o questionario
complementar apresentou assim como o S20/23 um contetido mais subjetivo, cujas questdes
foram pensadas considerando o tipo de trabalho efetuado pelo grupo pesquisado,
apresentando além de questdoes que também utilizaram a escala tipo likert, perguntas abertas,
onde o individuo obteve maior flexibilidade de resposta, podendo relatar e compartilhar
sentimentos que sdo as causas do seu atual nivel de satisfacao.

Portanto para atingir os objetivos propostos, foram analisados quais fatores
podem levar a insatisfacdo ou satisfacdo no trabalho, levando em consideracdo que a
satisfacdo no trabalho ndo depende somente de fatores exdgenos, mas sim de uma interagao
equilibrada destes, com atributos inerentes da propria pessoa que precisam ser despertados e
cultivados pela organizacao, zelando pela harmonia das identidades pessoal e organizacional.

Em suma, este trabalho adotou um paradigma de pesquisa fenomenolégico,
cuja proposta de estudo foi a interpretacdao e percepcdo do comportamento humano, isto é,
como os entrevistados percebem suas proprias atividades e como estas estdo relacionadas a
satisfacdo no trabalho. Utilizando um processo indutivo, apoiado em método quantitativo de
coleta de dados, provenientes da aplicacdo de questionarios, especifico (S20/23),
sociodemografico e complementar, buscou-se encontrar padroes de respostas relacionadas aos
conceitos e teorias explanadas neste trabalho, com o intuito final de apresentar propostas de
continuidades e/ou melhorias para que niveis de satisfacdo cada vez mais elevados sejam

atingidos.

4.3 O processo de coleta dos dados

Apos elaboracdo das primeiras versoes dos questionarios supracitados, teve
inicio o processo da coleta de dados. Primeiramente, foi realizado um teste piloto no comeco
de outubro de 2015 com cinco (5) secretarios, dois (2) de departamento académico, dois (2)
de coordenacdo de curso de graduacdo e um (1) de coordenagdo de curso de pés-graduacao,

englobando trés Centros Académicos da UFSCar (Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia,
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Centro de Educacdo e Ciéncias Humanas e Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude). Essa
primeira versdo foi realizada em papel.

Em um prazo de sete a dez dias, os secretarios acima mencionados retornaram
com Otimas sugestdes e com duividas que fizeram revisar sistematicamente as questdes para
que as mesmas condissessem com o ambiente de trabalho dos Secretarios Académicos,
alinhando-se concomitantemente a parte conceitual tedrica deste presente trabalho. No
comeco de novembro, como fruto desse esforco de adequagdo, uma versdo eletronica do
questionario foi elaborada e apresentada a dois (2) secretarios, um de coordenacdo de curso de
graduacdo e um de departamento, para que uma ultima andlise fosse feita para finalmente
proceder a pesquisa. Novamente, em um prazo de uma semana, pequenos ajustes quanto a
interface e a inteligibilidade do questionario foram apresentados por estes secretarios e,
consequentemente, revistos e incorporados, contribuindo dessa forma para melhor
entendimento das questdes. Em ambos os testes foi escrito um texto de apresentacdao do tema
da pesquisa, contendo a identificacdo do pesquisador, a garantia de sigilo absoluto dos dados e
explicacdo da importancia do questionario a ser aplicado. Esse texto de apresentagdo também
evoluiu significantemente, acrescendo-se a este, as contribuicdes de todos os secretarios
supracitados.

Em meados de novembro de 2015, teve inicio a coleta de dados. E mister dizer,
que antes de enviar o link do formulério eletronico por e-mail, foi realizado contato telefénico
com cada um dos sujeitos a serem investigados, apresentando o pesquisador, esclarecendo o
teor da pesquisa e explicando sua importancia dentro da UFSCar, além de garantir sigilo e o
anonimato do pesquisado. O contato telefonico teve o carater de aproximar o entrevistado da
pesquisa tornando esse procedimento o menos formal e impessoal possivel, e tal acdo, sem
sombras de duvidas, teve grande influéncia no nimero de agentes dispostos a participar da
pesquisa.

Antes de realizar o contato telefénico, no comeco de outubro, foi solicitado por
duas vezes a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (ProGPe), o contingente de servidores
secretarios envolvidos com a administracdo académica da UFSCar. Tendo em vista que talvez
houvesse demora na resposta da ProGPe, foi realizado levantamento dessas informacdes de
forma manual. Tarefa ardua e desgastante, pois muitos foram os problemas encontrados, como
pagina de internet das referidas secretarias desatualizadas, constando nomes de secretarios
que ja ndo trabalhavam mais no setor, e-mails e telefones errados, algumas secretarias sem
sites, banco de dados da ProGPe disponivel em seu site constando que servidor realizava uma

funcdo mas na pratica foi verificado que executava outros servigos, paginas institucionais da
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UFSCar desatualizadas, pelo menos desde outubro de 2015 até fevereiro de 2016, como por
exemplo, em relacdo aos cursos presenciais e as divisoes dos Centros Académicos na pagina
da Pro-Reitoria de Graduagdo (ProGrad). Enfim, apos trés semanas, um excelente banco de
dados foi confeccionado para que a pesquisa pudesse ter seguimento.

Por meio de contato telefonico, foram checados dados como nome, e-mail,
funcdes desempenhadas, visto que ha divergéncias entre lotacdao e desempenho de fungdes em
determinadas unidades administrativas e, também, funcdes ndo congruentes as demais
funcdes secretariais, devido a especifidade de alguns cursos de graduagdo e programas de pos-
graduacdo, além claro, de tratar da pesquisa em si e sua importancia. Alguns técnicos
pesquisados também foram abordados pessoalmente, inclusive em visitas aos campi de
Araras, Buri e Sorocaba.

Alguns problemas nessa fase foram a demora no retorno da resposta,
mensagem de e-mail ndo enviada ou ndo recebida por causa de problemas na rede de internet,
como interrupgao de sinal e manutencgao, e-mails invalidos, sites dos cursos e departamentos
desatualizados, travamento e dificuldade em se abrir o link do questionario devido ao
navegador de internet, ramais mudos, servidor em periodo de férias e, principalmente,
problemas relacionados ao final de exercicio fiscal e letivo que exigiam mais atencdo e mais
tarefas a serem executadas a fim de que os Secretarios Académicos cumprissem 0s prazos
previstos nas portarias tanto internas quanto externas a UFSCar. Por isso, na segunda semana
de dezembro, foi interrompido o fluxo de ligacGes telefonicas, haja vista que o retorno estava
sendo insatisfatério devido ao grande fluxo de tarefas, tipicas deste periodo.

Logo na segunda semana de janeiro de 2016, a pesquisa foi retomada e novos
contatos telefénicos foram realizados e outros contatos refeitos as pessoas que ainda ndo
haviam retornado o questionario respondido. Muitas vezes, o e-mail contendo o link para o
formulario teve que ser reenviado, visto que por algum motivo desconhecido ndo havia
chegado ao seu destinatario.

No final de fevereiro de 2016 foi encerrado o recebimento das respostas ao
questionario, obtendo cento e vinte e quatro (124) respondentes de um total de cento e
quarenta e sete (147) técnico-administrativos que trabalham em Secretarias Académicas, ou

seja, alcangando um retorno de 84,35% dos individuos da populacdo escolhida.

4.4 Tratamento e Analise dos dados

A coleta de dados ocorreu por meio de formuldrio eletrénico gratuito (Google
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Forms) que exporta os dados direto para uma planilha eletronica. Na primeira pagina do
questionario uma carta de apresentacdo informava os objetivos da pesquisa, garantindo o
anonimato do respondente bem como a participacdo voluntaria no estudo. Os dados por sua
vez foram copiados para o LibreOffice Calc, editor de planilha eletronica do Sistema
Operacional Linux, onde foi reorganizado e tabulado para as devidas anélises e construcoes
de graficos e tabelas.

Antes de qualquer analise foi visto se os dados colhidos apresentavam
consisténcia interna e valores significativos, utilizando para isso o coeficiente Alfa de
Cronbach. Seguindo a andlise dos dados, trés critérios foram utilizados. O primeiro foi em
relacdo ao questiondrio S20/23 adaptado a realidade organizacional brasileira. Este
questionario foi analisado de duas formas. A primeira forma foi utilizar o modelo de
Regressao Logit Ordinal para as trés dimensdes do S20/23: Satisfacdo Intrinseca no Trabalho,
Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho e Satisfacdo com as Relacdes Hierarquicas por
meio do software estatistico STATA-12, relacionando-as as seguintes variaveis quantitativas e
qualitativas explicativas: género, idade, estado civil, anos de estudo, tempo de servico na
funcdo, grau de monotonia, estilo de lideranga, ser secretario da graduacdo, ser secretario da
pos-graduacao e ser secretario de departamento. A segunda forma foi analisar dentre os 20
itens avaliativos do S20/23, os resultados que mais se destacaram inclusive para cada
secretaria académica.

O segundo critério foi a de realizar uma andlise qualitativa sobre os fatores que
mais se destacaram no questionario complementar e, por fim, o terceiro critério de andlise foi
o de verificar na questdo aberta sobre como o servidor se sente, de modo geral, destacando os
fatores mais relevantes para as pessoas que se manifestaram como satisfeitas, indiferentes e
insatisfeitas.

No proximo capitulo, além de ser melhor desenvolvido os procedimentos
adotados para analise, foram apontados os resultados mais expressivos encontrados tanto na
Otica global como para cada um dos subgrupos mencionados, os relacionando ao contetido
dos conceitos estudados, identificando problemas que ja estdo presente e outros que podem
vir a ocorrer num futuro bem préximo. Dessa forma, esse estudo em muito sera contributivo
para a Administracao Superior da UFSCar, uma vez que politicas de Gestdao de Pessoas e de

desencadeamento de processos poderdo ser revistas e/ou criadas.
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Capitulo 5: Resultados da pesquisa

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da coleta de
dados. Primeiramente serdo divulgados os dados sociodemograficos coletados. Em seguida,
os dados referentes ao Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23 — Adaptado. Também
serdo expostas as respostas dadas as questdes complementares, desenvolvidas com foco na
populacao estudada, abrangendo de forma mais especifica, suas atividades e seu ambiente de
trabalho. Finalmente, serdo analisadas as respostas sobre as duas ultimas perguntas do

questionario geral®®.

5.1 A Universidade Federal de Sdo Carlos

-

A Universidade Federal de Sao Carlos é constituida por quatro campi
localizados em quatro cidades do estado de Sao Paulo, a saber, Araras, criado em 1991, Buri,
criado em 2012, Sao Carlos, criado em 1968 e Sorocaba, criado em 2005), sendo sua sede
administrativa localizada no campus de Sdo Carlos. Na Figura 1 seu organograma é

apresentado:

Figura 1: Organograma da UFSCar
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26 O questiondrio geral da pesquisa, enviado a todos os participantes, e contendo as questdes
sociodemograficas, o Questionario S20/23 e as questdes complementares, encontra-se no “Anexo 1” ao final
deste trabalho.
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Fonte: Site Universidade Federal de Sdo Carlos?.

Para Mintzberg (1995), as estruturas organizacionais dividem-se em cinco
arquétipos, a saber, Burocracia Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional,
Divisionalizada e Adhocracia. Baseando-se nesses arquétipos, pode-se afirmar que a estrutura
organizacional da UFSCar, pertence ao arquétipo da “Burocracia Mecanizada”, caracterizado
pela departamentalizacdo de atividades rigidamente descritas, altamente especializadas e com
controle centralizado. Também pode ser considerada pertencente a este arquétipo, pois a
UFSCar tem como um dos principais meios de coordenacdo a padrozinacao de processos de
trabalho, onde este é rotineiro, repetitivo e simples, obedecendo a um conjunto de regras que
todos devem cumprir. O organograma funcional da UFSCar estd dividido em grandes
unidades organizacionais, a saber: a Reitoria, sendo o seu Conselho, o ()rgéo deliberativo
maximo desta Universidade; Pro-Reitorias, responsaveis pela Gestao de Pessoas,
Administracdo, Graduagao, P6s-Graduagdo, Pesquisa, Extensdo e, Assuntos Comunitarios e
Estudantis; Diretorias de Centro, responsaveis pelos Departamentos Académicos, Cursos de
Graduacdo e de Pds-Graduacdo; ha também a Prefeitura Universitaria, responsavel pela
manutencao necessdria a toda estrutura fisica da UFSCar, além de outros 6rgaos menores.

A UFSCar foi fundada em 1968 e suas atividades se iniciaram em marco de
1970, quando 96 alunos constituiram a primeira turma de graduacdo dos cursos de
Licenciatura em Ciéncias e de Engenharia de Materiais, com 10 docentes e 20 técnicos
administrativos (COELHO, 2014).

Segundo Coelho (2014), desde 1960 se discutia a criagdo de uma universidade
federal no interior do Estado de Sdo Paulo, sendo para isso constituido um Conselho de
Curadores que tomaria as prerrogativas necessarias para a criacao desta Universidade. Mesmo
com a posse de seu primeiro Reitor, Heitor Gurgulino de Souza, em 16 de setembro de 1970,
o Conselho de Curadores continuou agindo de maneira direta na administracdo da UFSCar até
o ano de 1978, quando a UFSCar, mais organizada e consolidada, criou o Conselho
Universitario e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, conforme consta no Plano de

Desenvolvimento Institucional de 2013:

Até 1978 cabia ao Conselho de Curadores, formado por pessoas externas d
Universidade, contribuir para as definigdes sobre os rumos da Institui¢do a partir
de um projeto de universidade que foi, desde o seu inicio, definindo-se de forma
orgdnica para atender os anseios da sociedade com a oferta de ensino de

27 Cada Departamento e Coordenacao de Graduagdo possui um Conselho e cada Programa de P6s-Graduagao
possui uma Comissdo, sendo estes os 6rgdos deliberativos maximos dessas instancias.
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qualidade. (UFSCAR, PDI - 2013, p. 4)

A partir de 1978, estabeleceu-se um conflito sobre quais atribui¢coes deveriam
competir a cada Conselho. Em 1987, o Conselho Universitario criou e aprovou um novo
Estatuto da Fundacao que, apos longa negociacao com o Conselho de Curadores, foi aprovado
pelo MEC em 1991, definindo a esséncia das competéncias que cabia a cada um, cuja funcao
principal do Conselho de Curadores passou a ser de natureza estritamente fiscalizatoria
(COELHO, 2014). Portanto, apesar de sua criacao se remeter a década de 1960, somente no
limiar da década de 1990, a UFSCar de fato, passou a ser autbnoma em suas decisdes.

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional (2013), a missdao da UFSCar é:

A missdo desta universidade ptblica estd associada as suas atividades-fim: o
ensino, a pesquisa e a extensdo. Sdo estes trés grandes focos de atividades que, de
forma indissociada, ddo concretude d missdo desta universidade de ensinar,
pesquisar, produzir e tornar acessivel o conhecimento. Em sintese, a missdo da
UFSCar envolve tanto a formagdo, a pesquisa, bem como a interacdo com os
diferentes segmentos da sociedade para o compartilhamento e (re)constru¢do do
conhecimento. Esta missdo, por sua vez, pode ser desdobrada em principios que
expressam a sua razdo de ser e seus valores. Durante o processo participativo de
elaboragdo do PDI (nos moldes UFSCar), a comunidade elegeu os principios que
expbem suas bases consensualmente compartilhadas, o0s compromissos
fundamentais e determinantes dos seus planos de agdo: Exceléncia académica;
Universidade compromissada com a sociedade; Gratuidade do ensino publico de
graduacgdo e pés-graduagdo stricto-sensu; Indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdo; Acessibilidade, inclusdo e equidade; Livre acesso ao conhecimento;
Universidade promotora de valores democrdticos e da cidadania; Gestdo
democrdtica, participativa e transparente; Universidade ambientalmente
responsdvel e sustentdvel; Valorizacdo da dedicagdo integral ao ensino, pesquisa e
extensdo; e Integracdo da Universidade no sistema nacional de ensino. Sdo estes
principios que regem os objetivos perseguidos pela instituigdo.(UFSCAR, PDI —
2013,p.7)

E suas competéncias sdo as seguintes:

A Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) tem como finalidade a formagdo
de recursos humanos, a produgdo e disseminacdo do conhecimento e a divulgagdo
cientifica, tecnoldgica, cultural e artistica. Para a consecugdo de seus objetivos, a
Universidade busca ministrar cursos de graduagdo e pés-graduagdo que atendam
demandas de formagdo, estimular a pesquisa cientifica e tecnolégica, em todos os
campos do conhecimento, e disponibilizar o conhecimento produzido, por meio de
programas e projetos de extensdo, visando o progresso da ciéncia e o
desenvolvimento humano. Para alcangar seus objetivos, caberd a Universidade: I -
estudar os problemas sociais, econémicos e ambientais da sociedade, com o
propésito de apresentar solugdes, sob a inspiragcdo dos principios da democracia;
II - valer-se dos recursos da coletividade, tanto humanos como materiais, para
integracdo dos diferentes grupos étnicos e sociais na Universidade;
I - cumprir a parte que lhe cabe no processo educativo de desenvolver na
comunidade universitdria uma consciéncia ética, valorizando as ideias de pdtria, de
ciéncia e de humanidade; 1V - constituir-se em fator de integracdo da cultura
nacional; V - participar de programas oficiais de cooperagdo internacional;
VI - cooperar com e assessorar entidades publicas e particulares no campo de
estudos e pesquisas; VII - promover a integracdo e cooperar com universidades e
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outras institui¢bes cientificas, culturais e educacionais nacionais e estrangeiras;
VIII - desempenhar outras atividades em dreas de sua competéncia.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS, 2016).

Sabe-se da importancia de todas os segmentos que constituem a UFSCar, a
saber, docentes, técnicos e alunos e como cada um deles desempenha papel fundamental para
que a UFSCar consiga consolidar e disseminar todo o conhecimento produzido por seus
colaboradores. Todavia, este estudo foi focado estritamente no corpo técnico administrativo
relacionado diretamente a area académica, ou seja, a presente pesquisa foi direcionada aos
secretarios académicos que lidam diretamente com os docentes e discentes em seus locais de
trabalho, a saber, Secretarios de Cursos de Graduacdo, Secretarios de Cursos de Pos-
Graduacdo e Secretarios de Departamentos Académicos. Tal delimitacdo foi realizada tendo
em vista as similaridades das funcdes desempenhadas bem como aspectos parecidos de local
de trabalho, caracteristicas estas que permitem e favorecem uma analise melhor elaborada,
principalmente quando se trata de tema tdo subjetivo como € a satisfacdo no trabalho.

A UFSCar possui sessenta e quatro (64) cursos de graduagdo presenciais® #,
cinquenta (50) cursos de pds-graduacdo® Strictu Sensu (mestrado profissional, mestrado e
doutorado) e quarenta e oito (48) departamentos académicos™, totalizando cento e sessenta e
duas (162) secretarias académicas, distribuidas pelos quatro campi supracitados e vinculados
a oito (8) Centros Académicos (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS, 2016). Em
Araras ha um (1) Centro Académico, o Centro de Ciéncias Agrarias (CCA). Em Sorocaba ha
trés (3) Centros Académicos, o Centro de Ciéncias e Tecnologias para a Sustentabilidade
(CCTS), o Centro de Ciéncias Humanas e Biolégicas (CCHB) e o Centro de Ciéncias em
Gestao e Tecnologia (CCGT). Em Sao Carlos, ha também trés (3) Centros Académicos, o
Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia (CCET), o Centro de Educacdo e Ciéncias
Humanas (CECH) e o Centro de Ciéncias Biologicas e da Satde (CCBS). Finalmente em
Buri, hd um (1) Centro Académico, o Centro de Ciéncias da Natureza (CCN).

Todos os cursos de graduacao, os cursos de pos-graduacdo e os departamentos
académicos, se encontram sob a tutela destes Centros Académicos, cujos técnicos atuantes
nestas secretarias académicas foram objeto de analise do presente estudo. No Quadro 7 sdo

apresentados todos os cursos e departamentos por Centro Académico da UFSCar®.

28 De acordo com site da Pr6-Reitoria de Graduacdo. Vide referéncias bibliogréficas ao final do trabalho.

29 Durante a redagdo deste trabalho, mais dois novos cursos foram criados no campus de Lagoa do Sino, em
Buri. No entanto, na época desta pesquisa, o nimero de cursos de graduacdo era de 64.

30 De acordo com site da Pr6-Reitoria de Pés-Graduacdo. Vide referéncias bibliograficas ao final do trabalho.

31 De acordo com site da UFSCar. Vide referéncias bibliograficas ao final do trabalho.

32 Ha também na coluna de cursos da Pds-Graduacdo, o curso de Mestrado Profissional em Gestdo de
OrganizacGes e Sistemas Publicos (PPGGOSP). Porém ele ndo foi listado na Tabela 1 visto que ndo ha
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Quadro 7: Cursos e Departamentos por Centro Académico da UFSCar

Fonte: Elaborado pelo Autor

Cursos de Graduacao Cursos de Pés-Graduagdo Departamentos
ﬁ Agroecologia (Bacharelado); Biotecnologia Desenvolvimento; Biotecnologia e de
A C (Bacharelado); Ciéncias Biol6gicas Agricultura e Ambiente (M); Agroecologiae | Produgdo Vegetal e Animal; Ciéncias da
R C | (Licenciatura); Engenharia Agronomica; Desenvolvimento Rural (M); e Producdo | Natureza, Matemética e Educagdo; Recursos
A A Fisica (Licenciatura); e Quimica Vegetal e Bioprocessos Associados (M) | Naturais e Protecdo Ambiental; e Tecnologia
S (Licenciatura) Agroindustrial e Socioeconomia Rural
¢ Administragdo; Ciéncia da Computagao;
C A P ..’ |Ciéncia da Computagdo (M); Economia (M); | Administragdo; Computacdo; Economia; e
Ciéncias Econdmicas; e Engenharia de . ~ . N
G o e Engenharia de Producdo (M) Engenharia de Producéo
T Producdo
S Biotecnologia e Monitoramento Ambiental
(0] C (M); Ciéncia dos Materiais (M); Diversidade
R c Engenhan'a 'Florestal; Elsma (Plcenga.tura); quloglca e (;opservagao (M); Mestr@o Ciéncias Ambientais; e Fisica, Quimica e
(0] T Matematica (Licenciatura); e Quimica Nacional Profissional em Ensino de Fisica Matematica
C S (Licenciatura) (MP); Planejamento e Uso de Recursos
A Renovéveis (M); e Sustentabilidade na
B Gestdo Ambiental (MP)
A
Ciéncias Bioldgicas (Licenciatura —
C | Integral); Ciéncias Bioldgicas (Licenciatura
C — Noturno); Ciéncias Bioldgicas Educacio (M) Biologia; Ciéncias Humanas e Educagdo; e
H | (Bacharelado); Geografia (Licenciatura); s Geografia, Turismo e Humanidades
B Pedagogia (Licenciatura); e Turismo
(Bacharelado)
. A R Ciéncias Ambientais (M e D); Ciéncias Botanica; Ciéncias Ambientais; Ciéncias
Biotecnologia; Ciéncias Biolégicas . = A . . . .
S A o Fisiolégicas (M e D); Conservagdo da Fauna |Fisiologicas; Ecologia e Biologia Evolutiva;
C (Bacharelado); Ciéncias Biolégicas . . ~ e L
- R o (MP); Ecologia e Recursos Naturais (M e D); | Educagdo Fisica e Motricidade Humana;
C (Licenciatura); Educacdo Fisica; e . ¢ o .. "
L. . . Enfermagem (M e D); Fisioterapia (M e D); Enfermagem; Fisioterapia; Genética e
B | Enfermagem; Fisioterapia; Gerontologia; P . . . s, o . .
~ g . Genética Evolutiva e Biologia Molecular (M| Evolugdo; Gerontologia; Hidrobiologia;
S | Gestdo e Andlise Ambiental (Bacharelado); ~ P K . - . X .
- . . e D); Gestdo da Clinica (MP); e Terapia | Medicina; Morfologia e Patologia; e Terapia
Medicina; e Terapia Ocupacional - -
Ocupacional (M e D) Ocupacional
Biotecnologia (M e D); Ciéncia da
S Ciéncia da Computagdo; Engenharia Civil; | Computagdo (M e D); Ciéncia e Engenharia
i Engenharia de Computagédo; Engenharia de de Materiais (M e D); Engenharia de
o Materla}s; Er}ggnharla de Pro.(iug'al(?; . Producdo (M e.D); Engenharia Q.u1nn§a Me Computacio; Engenharia Civil; Engenharia
C | Engenharia Elétrica; Engenharia Fisica; D); Engenharia Urbana (M e D); Ensino de o . As .
. . . P n P Elétrica; Engenharia Mecanica; Engenharia
C C |Engenharia Mecdnica; Engenharia Quimica; | Ciéncias Exatas (MP); Estatistica (M e D); de Materiais: Engenharia de Producio:
E Estatistica; Fisica (Licenciatura); Fisica Estatistica — UFSCAR/USP (M e D); 2 g K e G >
A . . s o i T Engenharia Quimica; Estatistica; Fisica;
R T (Licenciatura — Noturno); Fisica Estruturas e Construcdo Civil (M e D); Fisica Matematica: e Quimica
L (Bacharelado); Matemética (Bacharelado); (M e D); Matematica (M e D); Mestrado ’
o Matematica (Licenciatura); Quimica Profissional em Matemética em Rede
S (Bacharelado); e Quimica (Licenciatura) | Nacional (MP); Quimica (M e D); e Quimica
(MP)
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo; An’tr.opologla SOCI?} (M eD); Clen.c1a
A o ~ . Politica (M e D); Ciéncia, Tecnologia e e A
Ciéncias Sociais; Educacdo Especial . ~ Artes e Comunicacdo; Ciéncia da
C . . - . Sociedade (M e D); Educagdo (M e D); o en L ..
(Licenciatura); Filosofia; Imagem e Som; ~ . Informacao; Ciéncias Sociais; Educagao;
E L L. Educacéo Especial (M e D); Estudos de ) ) ) .
Letras; Linguistica (Bacharelado); Musica; | . . T . I Filosofia e Metodologia das Ciéncias; Letras;
C . . Literatura (M); Filosofia (M e D); Imagem e . . . .
Pedagogia (Diumo); Pedagogia (Noturno); s . . O Metodologia de Ensino; Psicologia;
H - . ~ ~ Som (M); Linguistica (M e D); Profissional . . ) ‘e g
Psicologia; e Tradugdo e Interpretacdo em ~ . ; Sociologia; e Teorias e Praticas Pedagdgicas
. o - em Educagdo (MP); Psicologia (M e D); e
Lingua Brasileira de Sinais (LIBRAS) R .
Sociologia (M e D)
B C Administragdo; Ciéncias Biolégicas,
U C Engenharia Agrondmica, Engenharia
R N Ambiental/biologia; e Engenharia de
I Alimentos

vinculagdo direta a nenhum Centro Académico. O PPGGOSP esta vinculado diretamente a Pré-Reitoria de

Gestdo de Pessoas (ProGPe) e a Pro-Reitoria de Pés-Graduagao (ProPG).
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5.2 Dados do Questionario Sociodemografico

O primeiro aspecto abordado foi sobre o género do grupo pesquisado
evidenciado no Gréafico 1, que aponta predominancia do sexo feminino nas secretarias
académicas, com destaque para a secretaria de departamento, onde mais que o dobro dos

técnicos que trabalham neste setor sao mulheres.

Grafico 1: Género

O £
>
& '
S 36,3 37,2 39,5
®
P
Q
Feminino Masculino
B Todos os Secretarios B Secretarios da Graduacgéo

Secretarios da P6s-Graduagdo M Secretarios de Departamento

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Gréfico 2 é mostrado o percentual relativo a cada secretaria académica no
todo pesquisado. Em ntimeros absolutos esses valores corresponderam a quarenta e trés (43)
secretarios de departamento, quarenta e trés (43) secretarios de graduacdo e trinta e oito (38)

secretarios de pos-graduacao, totalizando cento e vinte e quatro (124) secretarios pesquisados.
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Grafico 2: Setor de trabalho

30,6%

B Secretaria de Departamento Académico
B Secretaria de Curso de Graduacao
Secretaria de Curso de Pés-Graduagao

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 2 pode ser verificado os dados obtidos em relacdo ao estado civil
dos secretarios académicos pesquisados, evidenciando que a maioria dos secretarios

académicos, 67,7% estdo casados ou amasiados.

Tabela 2: Estado Civil

Estado Civil Secretarios da | Secretarios da Secretérios de Todos. 0s
Graduacdo % [P6s-Graduacao %| Departamento % | Secretarios %
Solteiro 25,6 23,7 18,6 22,6
Casado/Amasiado 62,8 68,4 72,1 67,7
Divorciado/Separado 11,6 7.9 7,0 8,9
Viuvo 0,00 0,00 2,3 0,8

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pelos Gréfico 3 e Grafico 4 pode ser observado que a idade média da amostra
pesquisada é de 41,3 anos, sendo que ao observar por secretaria académica, nota-se que nao
ha muita disparidade. O mesmo acontece para a média de tempo na funcdo. O que mais
chama atencdo, além do baixo tempo médio de exercicio em cada funcdo, é o elevado

percentual de servidores que estdo com menos de 5 anos na mesma fungao, representando
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mais de 60% do total de técnicos dos grupos pesquisados. Destaca-se ainda o elevadissimo
percentual de secretarios com menos de um ano de servi¢co na fungdo, como o alarmante caso
dos TA's das secretarias de departamento académico, onde mais de 25% de seus servidores se

encontram nessas condigoes.

Grafico 3: Idade média e média de tempo na fungao
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Média de tempo na funcao
Idade Média

B Todos os Secretarios

B Secretarios da Graduagéo
Secretérios da Pés-Graduacao

B Secretarios de Departamento

Fonte: Elaborado pelo Autor

Grafico 4: Tempo na funcgao (até 5 anos e até 1 ano)
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Outro dado interessante obtido foi que dos 124 (cento e vinte e quatro)
secretarios que responderam ao questiondrio, apenas 33 (trinta e trés) foram admitidos na
UFSCar até o ano de 1995, enquanto que os outros 91 (noventa e um) secretarios ingressaram

na UFSCar a partir de 2004, evidenciando um periodo de quase 10 anos sem contratagoes,
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cuja discussdo ndo é o mérito deste trabalho®.

Em relagdo ao nivel de classificacdo do cargo dos secretarios académicos foi
obtido que 8 (oito) secretarios sdo pertencentes ao Nivel C (Auxiliar em Administracdo), 113
(cento e treze) sdo do Nivel D (Assistente em Administracdo) e somente 3 (trés) sao do Nivel
E (Administrador).

Na Tabela 3 é informada a quantidade de filhos em relacdo ao estado civil, ndao
sO para todos os secretarios académicos mas também para cada subgrupo dentro da populacao

pesquisada.

Tabela 3: Filhos

Npios | sotaro | o TERO T vy | Todoses
0 24 23 3 0 50
1 3 31 2 0 36
2 1 21 4 1 27
3 0 7 1 0 8
4 0 1 0 0 1
5 0 0 1 0 1
6 0 1 0 0 1
28 84 11 1 124

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Tabela 4 mostra a evolucdo do nivel de escolaridade dos secretarios
académicos, quando se compara o nivel atual, com o nivel escolar ao ingressar na UFSCar. O
destaque aqui fica por conta de que, ao ingressar na UFSCar, o maior percentual de nivel
escolar era o de secretarios com graduacdo completa, representando 39,5%. Atualmente o
maior percentual se encontra no nivel escolar de especializacao completa, onde 47,6% dos
secretarios académicos se encontram nessa faixa. Como foi visto 91,1% dos secretarios
académicos sdo provenientes de concursos publicos cuja exigéncia minima para exercer a
funcdo no cargo é possuir ensino médio completo®. Portanto, cabe frisar que quase metade
dos secretarios académicos sdo especialistas, 0 que em outras palavras, quer dizer que o nivel
de escolaridade atual desta parcela de técnico-administrativos da UFSCar possui titulacdo

muito acima da necessaria para sua investidura no cargo, o que talvez possa contribuir para

33 Esse periodo sem contratagdes coincide com o Governo de FHC que introduziu o Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado, que visava uma reforma gerencial da administracdo ptiblica com o objetivo de se
obter maior eficiéncia dos servicos prestados. No entanto, esse longo periodo sem contratagdo aliado com a
extincdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em 1998, pode ser uma das causas de
interferéncia na satisfacdo do funcionario publico, pois devido a esse longo periodo sem contratacao, ha
ainda um grande déficit de funcionarios ptiblicos nas mais diversas carreiras, o que pode levar a sobrecarga
de tarefas no trabalho.

34 Nivel de classificacdo de cargo “D”.
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uma possivel insatisfacdo no trabalho diante da subutilizacao de suas potenciais capacidades

laborativas.
Tabela 4: Nivel de escolaridade
UFSCar Ao Ingressar Atualmente
Nivel de Escolaridade Secretéri?s Seclgt(sjtirios Secretarios Tod0§ os SecretériE)S Sec;zt;’i_rios Secretérios T0d0§ os
Graduacao Graduacdio Depart® |Secretarios|Graduagao Graduacio Depart® |Secretarios
Ensino Fund. Incompleto 2 0 0 2 0 0 0 0
Ensino Fund. Completo 1 0 1 2 0 0 1 1
Ensino Médio Incompleto 0 0 0 0 0 0 0 0
Ensino Médio Completo 10 7 13 30 4 0 5 9
Graduacao Incompleta 7 8 8 23 3 3 4 10
Graduacgdo Completa 18 16 15 49 11 9 7 27
Especializacdao Incompleta 1 1 1 3 2 0 3 5
Especializacdo Completa 3 4 5 12 21 18 20 59
Mestrado Incompleto 0 0 0 0 0 4 2 6
Mestrado Completo 1 2 0 3 2 4 0 6
Doutorado Incompleto 0 0 0 0 0 0 0 0
Doutorado Completo 0 0 0 0 0 0 1 1

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 5 sao apresentados os titulos académicos em numeros absolutos, dos

servidores atuantes nas secretarias académicas. Pode ser observado que 85,5% dos secretarios

académicos possuem pelo menos uma graduacdo. Esse percentual é de 86,0% para os

secretarios de graduacdo, de 92,1% para os secretarios de pés-graduacao e de 79,0% para os

secretarios de departamento.

Tabela 5: Titulos académicos

Titulos Académicos Secretérif)s SecretériosNPés- Secretarios Todo§ 95
Graduacao Graduacao Departamento |Secretarios

Nenhum 6 3 9 18
Uma Graduagdo 31 33 27 91
Duas Graduagdes 6 2 7 15
Uma Especializagdo 22 20 20 62
Duas Especializagdes 0 5 1 6
Trés Especializa¢des 0 1 0 1
Um Mestrado 2 4 1 7
Um Doutorado 0 0 1 1

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Por fim é apresentada a Tabela 6 que traz dados sobre a formacdo académica
dos secretarios académicos, onde 64,5% possuem formacdo em ciéncias humanas. Em relagao
a essa mesma formacdo, majoritaria em todas as secretarias, esse percentual é de 60,4% para a
de graduacao, de 71,0% para a de pds-graduacdo, enquanto que para a de departamento é de

62,8%.

Tabela 6: Formacdo académica

o At Secretérif)s SecretériosNPés- Secretarios Tod0§ (?s

Graduacao Graduacdo | Departamento | Secretdrios
Nenhuma 7 3 8 18
Ciéncias Biologicas 1 0 1 2
Ciéncias Exatas 5 6 6 17
Ciéncias Humanas 26 27 27 80
Ciéncias Biol6gicas e Humanas 4 1 0 5
Ciéncias Exatas e Humanas 0 1 1 2

Fonte: Elaborado pelo Autor

A seguir, na proxima secdo, antes de apresentar os dados obtidos pelo
Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23, faz-se necessario explanar sobre a
confiabilidade e validade da pesquisa desta parte do questionario, bem como expor um pouco

sobre o modelo de regressdo estatistica “Logit Ordinal”.

5.3 Discussao sobre o Questionario S20/23

Antes de expor os dados do supracitado questionario foi verificado se o mesmo
seria um bom instrumento de pesquisa para o prop0sito a que se submeteu, ou seja, sua
consisténcia interna foi testada, verificando se os dados obtidos ndo estavam de algum modo
enviesados e/ou influenciados por outras varidveis presentes no mesmo questionario. Para
isso, foi verificada sua consisténcia interna por meio de procedimento estatistico denominado
Alfa de Cronbach. Determinados os alfas de Cronbach, foi constatado que os dados sdo
aceitaveis e, portanto, nao foi preciso adotar procedimentos de purificacdo, conforme sera
visto adiante na subsecdo 5.3.1.

Ja na subsecdao 5.3.2, um pouco de teoria do modelo logit ordinal sera
explanado, para melhor entendimento dos dados obtidos por meio desta regressao estatistica.

Este modelo foi utilizado para verificar a influéncia de alguns dados, sociodemograficos e
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qualitativos, obtidos por meio dos questiondrios ja apresentados, nos niveis de satisfacdo
intrinseca no trabalho (SIT), de satisfacdo com o ambiente fisico do trabalho (SAFT) e da
satisfacdo com relacGes hierarquicas (SRH), ou seja, qual a interferéncia desses dados em
todas os fatores/dimensdes do questionario S20/23.

Apobs estas explicacoes, por fim, na subsecdo 5.3.3, serdo apresentados 0s

dados que se mostraram mais relevantes, referentes ao questionario S20/23.

5.3.1 O Alfa de Cronbach

Antes de trabalhar com os dados alcancados pelo questionario de satisfacao no
trabalho S20/23, a consisténcia interna dos dados obtidos deve ser avaliada. Para isso, foi
utilizado o coeficiente alfa de Cronbach, que consiste na afericdo de dados agrupados por
fatores/dimensdo®™ de mesmos aspectos, no caso, as dimensdes Satisfacdo Intrinseca no
Trabalho, Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho e Satisfacdo com as Relagoes
Hierarquicas, onde se relaciona a variancia dos itens individuais e a variancia da soma dos
itens de cada avaliador (HORA et al., 2010).

A consisténcia interna mede a confiabilidade dos dados encontrados,
verificando se os mesmos estdo isentos de erros aleatdrios e se os itens estdo correlacionados
entre si e com o resultado geral da pesquisa (FREITAS; RODRIGUES, 2005) (HORA et al.,
2010).

Segundo Freitas e Rodrigues (2005), “(...) a medida que a variancia associada a
erros aleatérios diminui, a varidncia dos valores observados se aproxima da varidncia dos
valores verdadeiros, o que representa maior confiabilidade nas medigoes (...)”. Isso resulta em
maior confiabilidade do instrumento de coleta de dados e no limite, informa o quanto os
valores observados estdao proximos dos verdadeiros, uma vez que nao compreende toda a
populagado e sim uma amostra (HORA et al., 2010).

O Alfa de Cronbach foi criado por Lee J. Cronbach em 1951 e, desde entao, é
amplamente utilizado em pesquisas cientificas que adotam questionarios fechados e uma
mesma escala de medicdo, para verificar a confiabilidade dos dados colhidos, medindo a
correlacdo entre as respostas dadas em um questionario através da analise do perfil das
respostas dadas pelos demais respondentes (HORA et al., 2010). O coeficiente alfa de

Cronbach possui um intervalo de 0 a 1 e quanto mais proximo de 1, maior sera sua

35 O questionario deve ser dividido e agrupado em fatores/dimensdes que tratam do mesmo aspecto (HORA et
al., 2010).
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consisténcia interna. Apesar de ser amplamente utilizado®, ndo ha na literatura um valor do
alfa de Cronbach que possa ser interpretado como minimamente satisfatorio. No entanto, ha
um consenso que instrumentos de pesquisa que obtenham alfa > 0,70 sdo tidos como
satisfatérios (FREITAS; RODRIGUES, 2005) (HORA et al., 2010). Na Tabela 7 pode ser

observado os valores para o alfa de Cronbach encontrado e sua classificacio de

confiabilidade.
Tabela 7: Valores de confiabilidade para o Alfa de Cronbach
Confiabilidade | Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta
Valor de o a<0,30 0,30 <a<0,60 | 0,60 <a<0,75|0,75<a<0,90 a>0,90

Fonte: Adaptado de Freitas e Rodrigues (2005)

Para efetuar os céalculos necessarios, todas as respostas dadas para o S20/23
devem ser substituidas por numeros indicativos. Como ja foi mencionado, ao utilizar esse
procedimento estatistico o questionario deve usar uma mesma escala de medicdo, no caso em
questdo foi usada uma escala tipo likert, onde as respostas foram transformadas em ntiimeros
de 1 a 5, em que o numero “1” representa “Muito Insatisfeito”, o “2”, “Parcialmente
Insatisfeito”, o “3”, “Indiferente”, o “4”, “Parcialmente Satisfeito”, e o “5”, “Muito
Satisfeito”. Apés a construcdo dessa tabela, foi usada a féormula de Cronbach, apresentada na

Figura 2, para calcular as variancias por meio de planilha eletronica.

Figura 2: Férmula do Alfa de Cronbach

_ K| 28
K-1 S?

a

Fonte: (HORA et al., 2010)

Onde “k” corresponde ao numero de itens do questionario ou do

36 Sua utilizacdo é mais utilizada em ambito internacional, principalmente em revistas e jornais de psicologia e
marketing. No Brasil, seu uso ainda é pouco disseminado nas revistas de engenharias, exceto na engenharia
da qualidade, sendo mais utilizado nas areas da saude e da psicologia (HORA et al., 2010).
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fator/dimensao; S;* corresponde a variancia de cada item; e S;* corresponde a variancia total do
questiondrio, que nada mais € que a soma de todas as variancias.

O questionario S20/23 - Adaptado, como foi explicado no capitulo 4 deste
trabalho, é dividido em trés dimensdes, a saber: Satisfacdo Intrinseca no Trabalho (SIT),
Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho (SAFT) e Satisfacdo com Relagdes
Hierarquicas (SRH). A dimensdo Satisfagdo Intrinseca no Trabalho possui quatro itens
avaliativos, a dimensdo Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho possui cinco itens
avaliativos e por fim, a dimensdo Satisfacdo com as Relagdes Hierdrquicas possui onze itens
avaliativos. Para cada uma dessas dimensdes, o Alfa de Cronbach® foi calculado. Porém,
somente sera elucidado o calculo, através de planilha eletronica, relacionado a dimensdo
Satisfacdo Intrinseca no Trabalho para todos os secretarios académicos. O célculo para as
outras duas dimensoes € similar.

No caso da dimensdo Satisfacdo Intrinseca no Trabalho, o “k” é igual a 4. Para
achar g_-!u’deve-se calcular a variadncia para cada item avaliativo, ou seja, calcular a variancia
de todas as respostas dadas ao item 1, depois para o item 2, 3 e 4. Ao final soma-se essas
quatro variancias encontradas. Para achar S deve-se somar as respostas de cada individuo
dada para cada item avaliativo. Ao final calcula-se a varidncia das somas de cada individuo
dada aos itens avaliativos. A partir dai basta utilizar a férmula e encontrar o coeficiente Alfa
de Cronbach geral para a dimensdo Satisfacdo Intrinseca no Trabalho. O procedimento é
analogo para encontrar o valor do coeficiente para as dimensdes Satisfacdo com o Ambiente
Fisico de Trabalho e Satisfacao com as Rela¢des Hierdrquicas.

A literatura recomenda que se considere como satisfatorios alfas acima de 0,70.
Os alfas encontrados nesta pesquisa foram muito relevantes, quase todos maiores que 0,90, o
que confirma a alta consisténcia interna dos dados que, juntamente a validade®® do constructo,
tanto tedrico (Melia e Peir6, 1989) quanto para a realidade brasileira (Carlotto e Camara,
2008)), trouxeram maior robustez e confiabilidade dos dados ora coletados que, aliados ainda
a grandeza da amostra em relacdao a populacdo, corresponderam a uma maior fidedignidade
dos dados.

Na Tabela 8 sdao apresentados os valores calculados ndo somente para as trés

37 As tabelas tabuladas para cada célculo do Alfa de Cronbach para todas as dimensdes do Questionario S20/23
- Adaptado, referentes a todos os secretarios académicos, bem como para cada secretaria académica,
encontram-se no final deste trabalho, a saber, “Anexo 2”, “Anexo 3”, “Anexo 4”, “Anexo 5”, “Anexo 6”,
“Anexo 7”, “Anexo 8”, “Anexo 9”, “Anexo 107, “Anexo 11, “Anexo 12” e “Anexo 13”.

38 Um alto grau de consisténcia interna nao significa que o instrumento seja valido, pois a validade verifica se
o0 instrumento em questdo realmente mede aquilo a que se propde. Ja a confiabilidade se relaciona a isengao
de erros aleatérios, ou seja, se a pesquisa for repetida sob as mesmas circunstancias, os resultados seriam
praticamente os mesmos (HORA et al., 2010).
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dimensoes dentro do S20/23, a saber, Satisfacdo Intrinseca no Trabalho, Satisfacdo com o
Ambiente Fisico de Trabalho e Satisfacdo com as Rela¢cdes Hierarquicas em termos gerais, ou
seja, para todos os secretarios, como também, foram calculados para cada categoria de
secretarios pesquisados, isto é, secretarios de graduacdo, secretarios de pos-graduacdao e

secretarios de departamento.

Tabela 8: Valores do Alfa de Cronbach para o S20/23

Alfa de Cronbach (a) SIT SAFT SRH
Secretérios de Graduacao 0,92 0,88 0,92
Secretérios de P6s-Graduagao 0,91 0,90 0,95
Secretérios de Departamento 0,91 0,93 0,95
Todos os Secretarios 0,92 0,91 0,95

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como pode ser observado acima, os resultados encontrados sdo muito
significativos e, portanto, nao foi preciso adotar procedimento de purificacao da escala, onde
se avalia e desconsidera determinado item que possa estar prejudicando a confiabilidade dos
demais dados obtidos. Essa alta consisténcia interna pode estar diretamente vinculada a
validade do referencial teérico presente no Questionario S20/23 e também em grande parte,
devido ao tamanho da amostra pesquisada, diminuindo significativamente a presenca de
variaveis ndo observaveis que podem estar presentes quando, por exemplo, tem-se uma
amostra bem pequena em relacdo ao todo populacional, também chamado de residuos ou
erros aleatorios, que serdo melhor compreendidos no préoximo tépico.

A seguir sera abordado um pouco sobre modelos de regressao e, em especifico,

o modelo Logit Ordinal, usado adiante em uma das analises.

5.3.2 O modelo de regressao Logit Ordinal

Modelos de regressao sao os métodos mais utilizados na estatistica quando se
quer encontrar as relacdes entre duas ou mais varidveis, por meio da influéncia de
determinadas variaveis, denominadas explicativas ou independentes, em uma tnica variavel a
ser explicada, sendo esta dependente da interagcdo das outras. Nas palavras de Gujarati (2000,

p. 04) tem-se que:
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A andlise de regressdo ocupa-se do estudo da dependéncia de uma varidvel, a
variavel dependente, em relagdo a uma ou mais varidveis, as varidveis explicativas,
com o objetivo de estimar e/ou prever a média (da populagdo) ou o valor médio da
dependente em termos dos valores conhecidos ou fixos (em amostragem repetida)
das explicativas.

Através da regressdo, é estimada a influéncia dos dados colhidos de uma
amostra que afeta uma determinada variavel (Y). Quanto maior o tamanho da amostra mais
proxima a estimativa estara de seu valor real, isto é, mais proximo estara de uma explicacdo
causal para determinada varidvel de uma populacdio (GUJARATI, 2000). Na verdade, os
modelos de regressao surgem da necessidade de se estimar da melhor forma possivel, o valor
que seria o verdadeiro referente a uma populacao, visto que dificilmente se consegue colher
dados de todos os individuos ou ainda, mesmo que estudando uma populagdo inteira, tem-se
através dos modelos de regressao, uma forma de compreender como determinadas variaveis
explicativas, sozinhas ou associadas a outras podem afetar a varidvel dependente.

Tendo em mente que, o que se procura fazer é uma estimativa, o conceito de
termo residual (), que é a perturbacdo estocastica da regressao, deve ser tratado de modo a
minimizar sua interferéncia. Em outras palavras esse termo representa um conjunto de
variaveis nao observaveis mas que, coletivamente, podem enviesar o resultado encontrado
(GUJARATI, 2000). Colocada em termos de formula, a regressdo assume o seguinte aspecto

para uma Unica variavel explicativa, no caso X;:

Y= Bi+BXi+p (1)

A regressdo acima é denominada Regressdo Linear Simples, ou seja, uma
regressdo com uma sO variavel explicativa. No presente estudo, o modelo de regressao
adotado trabalhara com mais de uma variavel explicativa. Portanto, o modelo de regressao a
priori, sera uma Regressao Multipla, ou seja, um modelo de regressao que trabalha com varias

variaveis ao mesmo tempo, X;, X», Xs...X;, assumindo a seguinte forma:

Yi=Bi+ BaXy + BaXo + BaXs + veveen + BuXi (2)

Onde Y; é o regressando para a enésima variavel (i); f: é o parametro de

intercepto que retorna o valor esperado para a variavel dependente Y; quando os valores de X

sdo iguais a zero, também conhecido como constante; B, B3, Pas...pn sd0 os coeficientes
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angulares da regressao, ou seja, eles medem a variacdo esperada na variavel resposta, quando
determinada variavel independente aumenta em uma unidade; p; ja foi apresentado
anteriormente.

Como had na equacgdo varidveis quantitativas, ou seja, medidas de forma
continua, e também variaveis qualitativas, de dificil mensuracdo quantitativa, foi utilizada
uma codificacdo para essas varidveis qualitativas. Para isso, essas variaveis qualitativas foram
transformadas em varidveis dummy®, utilizando uma linguagem bindria, “0” e “1”, para
indicar na regressdo, por exemplo, o género do individuo, onde “0” designou o género
feminino e “1”, o género masculino. As varidveis dummy também podem ser usadas para
questdes mais semanticas, como a respeito da percepcdo do individuo sobre determinada
tematica, por exemplo, a resposta para uma das perguntas do questionario desta pesquisa, que
objetivava saber qual era a percepcao do estilo de lideranca presente no ambiente de trabalho
do secretario académico, cujas alternativas de respostas eram: “Autoritario”, “Misto”,
“Democratico” e “Nao sei dizer”. Dadas as respostas, foi feito uso de variaveis dummy, onde
o numero “0” representou a auséncia e o numero “1”, a presenca de determinado estilo de
lideranga®.

Portanto, as variaveis explicativas nesse caso, possuem também um aspecto
que leva em conta a percepcao do individuo, seu sentimento sobre determinada tematica, cuja
“auséncia” ou “presenca” de determinada variavel explicativa podera contribuir de maneira
significativa para uma resposta positiva ou negativa da variavel a ser explicada (Y;). Como foi
relatado no capitulo 4 deste estudo, uma das analises consistiu em saber o impacto ou
influéncia de determinadas variaveis independentes, na satisfacdo no trabalho do sujeito,
relacionado as dimensdes do questiondrio S20/23, ou seja, a Satisfacdo Intrinseca no
Trabalho, Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho e Satisfacdo com as RelacOes
Hierarquicas. Em outras palavras, se buscou saber qual a relacdao direta da variacdao unitaria
das variaveis explicativas, na variavel a ser explicada, no caso, a satisfacdo do sujeito para as
trés dimensdes citadas. Por isso, dentre os varios modelos de regressoes existentes, 0 modelo

que mais se ajustou a estas condi¢oes, foi o modelo Logit.

39 Variavel dummy, também conhecida como variavel binaria, nada mais é do que um procedimento adotado
para transformar variaveis categoricas (qualitativas) em quantitativas. Normalmente classifica-se como “0” a
auséncia de algum aspecto da variavel e como “1”, a presenca deste aspecto (GRENNE, 2002).

40 Ao contrario de como foi utilizada a variavel dummy para o género, onde a presenca do nimero “1” faz com
que, consequentemente o nimero “0” indique outro género, para as variaveis explicativas que compreendem
estado civil, percepcdao de monotonia no trabalho e percepcdo do estilo de lideranca presente no ambiente de
trabalho, o procedimento adotado foi utilizar uma variavel dummy para cada particularidade, visto que havia
mais de duas opgOes de respostas, cuja presenca de certa caracteristica para um sujeito, ndo corresponde
imediatamente a auséncia desta mesma caracteristica para outro sujeito. Assim, a andlise ficou mais
completa e detalhada.
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O modelo de regressao Logit é usado quando o modelo de equacdes do estudo
€ baseado em escolhas qualitativas. Segundo Greene (2002) o modelo logit é utilizado quando
a regressao possui variaveis qualitativas do tipo “Nao” ou “Sim”, manifestando auséncia ou
presenca de determinado fator que pode ser preponderante na regressdo. O modelo Logit se
apresentou como o mais adequado aos fins propostos, por causa de sua fungdo logaritmica,
que calcula a probabilidade de ocorréncia de certos fatores que propiciam determinado
evento. Em outras palavras, para essa parte do estudo foi muito mais proveitoso fazer a
modelagem em termos de probabilidades de escolha discreta em determinada variavel
explicativa, em vez de se utilizar o modelo classico de regressao.

Dentro do conjunto dos modelos de regressiao que utilizam a funcdo
logaritmica, e por isso, sdo denominados Logit, existem subtipos que podem ser ainda mais
apropriados para esta pesquisa. O modelo Logit pode ser trabalhado de trés formas diferentes:
i) quando a variavel dependente é binaria, ii) quando a variavel dependente é multinomial e,
iii) quando a variavel dependente é ordinal (GRENNE, 2002).

Diante do que ja foi dito até o momento e por esta analise tratar de uma
pesquisa de opinido, cuja resposta varia dentro de uma margem de censura de 1 a 5,
significando sentimento de se estar muito insatisfeito (1) a sensacdo de se estar muito
satisfeito (5), o modelo de regressdo Logit mais adequado para os fins colocados, foi o
Modelo de Regressao Logit Ordinal, pois trabalha com escala crescente de valores, no caso a
tipo likert.

Na pesquisa em questdo, os resultados obtidos foram interpretados com o
auxilio do software estatistico Stata-12, relacionando as variaveis explicativas da regressao a
variavel dependente ja dada, percebendo assim qual a implicacdo de determinada variavel
independente, seja ela quantitativa ou qualitativa, em determinado grau da escala likert. Para
esta pesquisa, a analise somente se baseou na resposta dada com o algarismo 5, ou seja, para a
resposta em que o individuo disse estar muito satisfeito. Dessa forma, foram evidenciadas
quais as variaveis mais sensiveis em relacio ao maximo grau de satisfacdo compreendido
nesse estudo. A partir dai, foi calculado pelo supracitado software, o impacto de mudanca
(efeito marginal), medido pelo conjunto de pardmetros 3, que refletem a probabilidade do
sujeito estar ou ndo muito satisfeito.

Como foi citado anteriormente, os dados do S20/23 foram interpretados de
duas maneiras, a primeira por meio do modelo Logit Ordinal e a segunda, de forma mais
simples, ao analisar as respostas qualitativamente. Como no S20/23 foi usada uma escala tipo

likert para medir o grau de satisfacdo, variando de 1 a 5, ao rodar os dados no software
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anteriormente mencionado, somente foram analisados os resultados de saida do nivel de
satisfacdao 5, de muito satisfeito, uma vez que o tamanho da amostra utilizada no estudo foi
grande o bastante para ser sensivel aos pequenos efeitos e também, pelo propésito deste
trabalho em destacar os fatores ligados a satisfagio*. Dessa forma, os dados foram
interpretados de maneira que puderam ser observadas quais as variaveis que estdo
intimamente relacionadas de forma negativa e positiva para esse grau de satisfacdo, em cada
dimensdo do S20/23, a saber, Satisfacdao Intrinseca no Trabalho, Satisfacdo com o Ambiente
Fisico de Trabalho e Satisfacao com as Rela¢des Hierarquicas.

Para tal andlise, os itens foram agrupados por fator/dimensao visando o calculo
da moda® para cada individuo dentro da dimensdo desejada, passando a ser denominadas
como SIT-MODA, SAFT-MODA e SRH-MODA. A partir dos resultados encontrados, foram
relacionadas por meio do modelo Logit Ordinal, as variaveis explicativas que mais
contribuiram probabilisticamente para a satisfacdo ou ndo no trabalho para cada dimensao.

Como foi visto, o objetivo desse tipo de modelo, é encontrar a probabilidade de
que algo aconteca, e por isso também é conhecido como modelo de probabilidade. Nesse
caso, 0 objetivo é estimar a probabilidade do sujeito estar muito satisfeito a partir das
seguintes variaveis explicativas quantitativas e qualitativas: 1- Género, 2- Idade, 3- Solteiro,
4- Divorciado/Separado, 5- Casado/Amasiado, 6- Anos de Estudo®, 7- Tempo de Servico na
Fungdo , 8- Monotonia Ausente*, 9- Monotonia Presente , 10- Lideranca Autoritaria*; 11-
Lideranca Democratica, 12- Trabalhar na Secretaria de Graduagao (SG), 13- Trabalhar na
Secretaria de P6s-Graduacao (SP) e 14- Trabalhar na Secretaria de Departamento (SD).

A regressdao Logit Ordinal foi rodada no software estatistico Stata-12, com os

dados devidamente tabulados®. Em seguida foi digitado neste software, o comando ologit, e

41 Do mesmo, poderia se ter optado por fazer a andlise para as respostas do tipo “1”, ou seja, de muita
insatisfacdo. Como a intencdo é caminhar para um estado ideal de ambiente de trabalho, a interpretacdo dos
dados foram realizadas para o grau de satisfagcdo “5”, a saber, de plena satisfacdo do sujeito organizacional.

42 Moda é um conceito estatistico que consiste no calculo do valor mais frequente dentro de um conjunto
especifico de dados.

43 Os anos de estudos seguiram o seguinte critério: Ensino Fundamental: 8 anos; Ensino Médio: 3 anos;
Graduacdo: 4 anos; Especializacdo: 1 ano; Mestrado: 2 anos; e Doutorado: 4 anos. Portanto, se o individuo
realizou um doutorado, uma graduagdo, uma especializacdo e um mestrado, tera 22 anos de estudos.

44 Para usar os dados da percepc¢do sobre a monotonia no trabalho, foi necessario tratad-la como uma variavel
“dummy”. Para isso, foi dividida em duas grandes categorias: Nunca Monétono e Quase Nunca Monétono —
recebendo a nomenclatura de Monotonia Ausente; e Quase Sempre Moné6tono e Sempre Mondtono —
recebendo a nomenclatura de Monotonia Presente; classificando com “0” para auséncia de cada termo e com
“1” para a presenga de cada termo.

45 Para usar os dados da percepcdo sobre o estilo de lideranca no ambiente de trabalho, foi necessario trata-la
como uma variavel “dummy”. Para isso, foi dividida em duas grandes categorias: Estilo Autoritario e Estilo
Democratico, classificando com “0” para auséncia de cada termo e com “1” para a presenca de cada termo.

46 A tabela com os dados tabulados para uso no software estatistico Stata-12 encontra-se no “Anexo 14” deste
trabalho.
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por se tratar de um modelo probabilistico, foi executado o comando mfx para que o ofeito
marginal de cada variavel independente na varidavel dependente fosse apresentado. Assim,
pode ser observado qual a probabilidade ou ndo do sujeito ficar mais ou menos satisfeito,
dada a variacdo unitaria de determinada variavel explicativa e também, através da
interpretacdo das correlacOes positivas e/ou negativas de cada parametro.

No tdépico a seguir serdo apresentados os resultados obtidos por meio do
Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23 — Adaptado. No Capitulo 6 seus resultados

serdo melhor analisados e discutidos, inclusive os dados obtidos pelo software Stata-12.

5.3.3 Resultados e anélises referentes ao Questiondrio S20/23

Neste subsecdo serdo apresentados todos os resultados pertinentes ao
Questionario S20/23, inclusive por meio da regressao Logit Ordinal. Correlacées que foram
apontadas como significantes serdao discutidas, bem como suas interpretacGes e implicacGes
no modo como se sentem 0s secretarios académicos da UFSCar, ou seja, o que pode
influenciar e contribuir para um estado agradavel ou desagradavel em relacdo ao servico e ao
ambiente de trabalho.

Como ja foi informado, uma maneira muito utilizada de interpretar o modelo
logit é por meio da prépria probabilidade, calculando através do Stata-12, o efeito marginal
das variaveis explicativas na variavel a ser explicada. Para saber quais as variaveis que
possuem real influéncia na varidvel dependente, é preciso analisar a coluna do p-valor (p|z|)
gerada pelo Stata-12 para ver se a variavel em questdo é estatisticamente significativa. No
presente estudo cada variavel explicativa foi tratada como estatisticamente significante
considerando um nivel de significancia de até no maximo igual a 11%. Em seguida, para cada
variavel significante encontrada, foi verificado seu coeficiente angular (pardmetro) e a partir
dai observado se as relagdes foram positivas ou negativas e, principalmente, qual o impacto
que uma variacdo percentual unitaria em uma variavel explicativa, poderia causar na variavel
dependente, visto que, para o modelo de regressdo Logit, os coeficientes angulares medem a
variacao no logit estimado para uma variagao unitaria da variavel explicativa dada (GRENNE,
2002).

Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados encontrados dos coeficientes e dos
p-valores (p|z|) para cada varidvel explicativa dentro de cada dimensdo do S20/23, calculados

a partir do efeito marginal da regressdao do modelo Logit Ordinal.
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Tabela 9: Coeficientes e p-valores do Questionario S20/23

Varidveis SIT-MODA SAFT-MODA SRH-MODA

Coeficiente | P > |z| | Coeficiente | P > |z| | Coeficiente | P > |z|
Género -0058233 | 0.763 | .0238675 | 0.779 | -.0409631 | 0.549
Idade .0006623 | 0.606 | .0005114 | 0.925| -.0072574 | 0.127
Solteiro -0748882 | 0.203 | .3524749 | 0.374 | .4428744 | 0.280
Divorciado/Separado -0416925 | 0.391 | .2973559 | 0.472 | .5995735 | 0.052
Casado/Amasiado -082932 | 0.630 | .2023174 | 0.558 | .3355435 | 0.141
Anos de estudo -0084996 | 0.101 | -.0068291 | 0.740 | .0003577 | 0.983
Tempo de servigo na fungdo | -.0007528 | 0.644 | .0110403 | 0.114 | .0193709 | 0.002
Monotonia ausente 0635447 | 0.063 | .122699 | 0.217 | .1839084 | 0.040
Monotonia presente -0384936 | 0.044 | .0656755 | 0.626 | -.0251573 | 0.798
Lideranca autoritdria -0337228 | 0.110 | -1921103 | 0.099 | -.1821081 | 0.006
Lideranca democratica 0290947 | 0.179 | -.027153 | 0.753 | .1571438 | 0.034
Secretdrio de graduagao .0027088 | 0.905 | .0933107 | 0.354 | .2971725 | 0.002
Secretdrio de poés-graduacao | -.0143194 | 0.498 | .1302208 | 0.219 | -.0063007 | 0.938

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como pode ser notado na tabela acima, as seguintes varidaveis foram
consideradas significativas, destacadas em negrito e, portanto, com interferéncia relevante no
nivel de satisfacdo dos sujeitos pesquisados: Divorciado/Separado, Anos de estudo, Tempo de
servico na funcdo, Monotonia ausente, Monotonia presente, Lideranca autoritaria, Lideranca
democratica e Trabalhar na Secretaria de Graduacgao (SG).

A primeira andlise a ser feita é em relacdo a Satisfagcdo Intrinseca no Trabalho
(SIT-MODA) para o grau de plena satisfacdo (resposta dada com o algarismo 5 pelo sujeito
pesquisado). Pelos dados da tabela 9 percebe-se que quatro varidveis explicativas, dentro do
conjunto de variaveis independentes apresentadas, se mostraram como significantes, a saber,
os Anos de Estudo, Monotonia Ausente, Monotonia Presente e Lideranca Autoritaria.

A interpretacdo, a partir da regressao estatistica, é a de que, quanto mais anos
de estudos o individuo possui menos satisfeito ele estara intrinsecamente em relacdo ao seu
trabalho. Pelos dados da regressdo, conforme aumenta um ano de estudo, ha 0,84% de
probabilidade do sujeito se mostrar menos satisfeito com esta dimensdo. O que depreende
daqui, sem duvida alguma, é a relacdo negativa entre anos de estudo com a satisfacdo
intrinseca no trabalho. Outra relacio a ser comentada é que quando se ha uma maior
percepcao de que um ambiente de trabalho ndo é mondtono, ou pelo menos, seja considerado
como quase nunca monotono, aumenta-se em termos probabilisticos, o nivel de satisfacao do
sujeito. Ou seja, ha uma correlacdo positiva entre essas duas variaveis, expressando que

quando um ambiente é percebivel como quase nunca ou nunca monotono, aumenta em 6,35%
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a probabilidade do servidor ficar mais satisfeito. O contrario também é verdadeiro. Como
pode ser observado na mesma tabela, a variavel qualitativa explicativa Monotonia quase ou
sempre presente, resultou significante, ou seja, ela interfere diretamente no nivel de satisfagcao
do sujeito. Nesse caso, a correlacao resultante é negativa, ou seja, quando o individuo percebe
seu ambiente de trabalho como quase sempre ou sempre monoétono, ha 3,84% de
probabilidade de ficar menos satisfeito intrinsecamente no seu trabalho. Por fim, a ultima
relacdo significante encontrada neste fator/dimensdo, foi a da Lideranca Autoritdria,
negativamente relacionada com o nivel de plena satisfacdo, revelando que, quando ha uma
percepcao, por parte do secretario, de que o estilo de lideranca presente em seu ambiente de
trabalho, é autoritario, ha 3,37% de chance do mesmo se mostrar menos satisfeito.

A proxima analise a ser feita é em relacao a Satisfacdao com o Ambiente Fisico
de Trabalho (SAFT-MODA) para o grau de plena satisfacao (resposta dada com o algarismo 5
pelo sujeito pesquisado). Pelos dados da regressdo acima percebe-se que, apenas duas
variaveis explicativas dentro do conjunto de varidaveis independentes apresentadas, se
mostraram como significantes, a saber, o Tempo de Servico na Fun¢do e novamente, a
Lideranca Autoritaria.

A interpretacdo, a partir da regressao estatistica, é a de que, quanto mais tempo
o servidor esta na mesma fungdo, ha uma probabilidade de 1,10% de ficar mais satisfeito com
os aspectos fisicos de seu ambiente de trabalho. Enquanto que, em relacdo ao estilo de
lideranga percebido como autoritario, depreende-se que, conforme o autoritarismo é percebido
no ambiente de trabalho, ha uma probabilidade de 19,21% de se ficar menos satisfeito com
relacdo ao ambiente fisico de trabalho, haja vista, a correlagdo negativa expressada pelo
coeficiente angular da regressdo para essa variavel.

Por fim, para finalizar essa parte, serdo analisadas as relagdes advindas da
Satisfacdo com as Relacdes Hierdarquicas (SRH-MODA) para o grau de plena satisfacao
(resposta dada com o algarismo 5 pelo sujeito pesquisado). Pelos dados da tabela acima
puderam ser percebidas que seis varidveis explicativas, dentro do conjunto de variaveis
independentes apresentadas, se mostraram como significantes, a saber, Divorciado/Separado,
Tempo de Servico na Funcdao, Monotonia Ausente, Lideranca Autoritaria, Lideranca
Democratica e Trabalhar na Secretaria de Graduacao (SG).

A interpretacdo, a partir da regressao estatistica, para a primeira variavel
explicativa significante, € no minimo curiosa, ao dizer que quando o secretdrio é
Divorciado/Separado hd uma probabilidade de 59,95% de se mostrar plenamente satisfeito

com suas relacOes hierarquicas. Ja para a varidvel Tempo de Servico na Funcdo, a
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interpretacdo é de que uma variacdo unitaria de um ano a mais desempenhando a mesma
funcdo, aumenta a probabilidade de se ficar mais satisfeito em 1,93%. Em termos praticos
tem-se que a regressdo retorna que quanto mais tempo o servidor estd na mesma funcao, a
probabilidade de satisfacdo com as relacdes hierdrquicas aumenta. Correlacionada
positivamente esta também a variavel Monotonia Ausente, que diz que uma percepcao de um
ambiente sem, ou com quase sem nenhuma monotonia, se traduz em 18,39% mais chances do
sujeito ficar satisfeito com suas relacGes hierarquicas.

Ainda em relacdo a dimensdo Satisfacdo com as Rela¢des Hierarquicas do
questionario S20/23, destaca-se também o impacto causado no nivel de satisfacdo do sujeito
pesquisado, pelas variaveis explicativas Lideranca Autoritaria e Lideranca Democratica. Pelos
dados encontrados a partir da regressao Logit Ordinal pelo Stata-12, ha uma correlagdao
negativa entre satisfacdo com as relagdes hierarquicas e o estilo de lideranca percebido como
autoritario, bem como uma correlacdo positiva entre essa mesma dimensao de satisfacdo e o
estilo percebido como democratico. Interpretando os dados obtém-se que, quando o estilo de
liderancga é percebido como autoritario, ha 18,21% de probabilidade do individuo se mostrar
menos satisfeito nessa situagdo, ao passo que, quando o estilo de lideranca é percebido como
democratico, hd 15,71% de probabilidade do individuo ficar mais satisfeito. Por fim, a
pesquisa retorna outro dado relativamente curioso, o de que os secretarios da graduacao se
encontram em um ambiente de trabalho que possui excelente relagdo com as instancias
superiores, o que é demonstrado enfaticamente no alto valor do parametro encontrado,
denotando que, quando se trabalha como secretario académico de graduacdo, ja ha uma
predisposicdo de se ficar 29,71% mais satisfeito com as relagdes hierarquicas. Em
contrapartida, ao rodar novamente os dados, agora alterando a ordem das variaveis trabalhar
na secretaria de graduacao (SG), trabalhar na secretaria de pés-graduacao (SP) e trabalhar na
secretaria de departamento (SD)*, mais duas varidveis significantes pertinentes a dimensdo
Satisfacdo com as RelagcOes Hierarquicas foram obtidas, a saber, Trabalhar na Secretaria de
P6s-Graduacgao e Trabalhar na Secretaria de Departamento, com p-valores (p|z|) de 0.000, ou
seja, extremamente significantes, com valores de coeficiente de -.2400381 e -.2430458,

respectivamente. A interpretacdo desses dados consiste que, quando se trabalha como

47 Ao rodar a regressdo Logit Ordinal no stata-12, na ordem SG, SP e SD, a secretaria de departamento foi
omitida por ser colinear a outras varidveis, possivelmente SG e SP. Dessa forma, algum resultado
interessante e importante para determinado segmento poderia ser perdido. Nesse sentido a regressdo foi
rodada também para a ordem SG, SD e SP e também SD, SP e SG. Somente nesta tltima ordem houve
alteracdo nos resultados encontrados. As variaveis explicativas significantes encontradas foram as mesmas e
seus valores os mesmos, a unica alteracdo se deu na dimensao Satisfacdo com as Relagdes Hierdrquicas. A
variavel Trabalhar na Secretaria de Graduacdo foi omitida e em seu lugar apareceram mais duas variaveis
significantes, Trabalhar na Secretaria de P6s-Graduagdo e Trabalhar na Secretaria de Departamento.
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Secretario de Pds-Graduacao e como Secretario de Departamento, ha uma correlagcdo negativa
com a satisfacdo, que expressos em termos numéricos, retorna uma probabilidade de 24% e de
24,30%, respectivamente, de se ficar menos satisfeito com as relagdes hierarquicas.

Na Tabela 10 pode ser visualizado o percentual de respostas obtidas pelos
pesquisados de forma global e segmentado por secretaria, em relacdo a dimensao Satisfacdo
Intrinseca no Trabalho. Para cada pergunta relacionada a Satisfagdo Intrinseca no Trabalho, o
respondente escolheu em uma escala de 1 a 5, seu grau de satisfacdo, onde 1 seria
correspondente a estar “Muito Insatisfeito, 2 seria a estar “Parcialmente Insatisfeito”, 3 seria
estar “Indiferente”, 4 seria estar “Parcialmente Satisfeito” e por fim, 5 seria estar “Muito

Satisfeito”, conforme pode ser visto a seguir:

Tabela 10: Satisfacdo Intrinseca no Trabalho - S20/23

SIT Secretarias MI% | P1% | 1% | PS% | MS %
Secretérios da Graduacdo 70 | 93 209 419 | 209
Secretarios da Pés-Graduacdo | 7,9 | 18,4 | 10,5| 52,6 | 10,5
Secretarios de Departamento | 9,3 70 | 7,0 | 72,1 4,7
Todos os Secretarios 81 | 11,3 | 12,9 | 55,6 | 12,1
Oportunidades que o | _ Secretarios da Graduagdo 47 | 11,6 |23,3] 39,5 | 209
trabalho oferece de | Secretarios da Pés-Graduacdo | 15,8 | 15,8 | 26,3 | 34,2 7,9
fazer coisas nas quais | Secretarios de Departamento | 7,0 | 7,0 | 32,6 37,2 | 16,3
se destaca Todos os Secretarios 89 | 113 274 37,1 | 153
Oportunidades que o | _ Secretarios da Graduagao 47 | 11,6 |14,0] 46,5 | 23,3
trabalho oferece de | Secretérios da Pés-Graduacdo | 10,5 | 28,9 | 13,2 | 44,7 | 2,6
fazer coisas de que | Secretarios de Departamento | 9,3 | 20,9 | 9,3 | 51,2 9,3
gosta Todos os Secretarios 8,1 | 20,2 12,1 47,6 | 12,1
Secretérios da Graduacdo 2,3 7,0 |25,6| 48,8 | 16,3
Objetivos e metas que| Secretdrios da Pés-Graduacdo | 13,2 | 18,4 | 184 | 474 | 2,6
deve alcangar Secretarios de Departamento | 9,3 | 11,6 | 25,6 | 442 | 9,3
Todos os Secretarios 81 | 12,1 | 234 | 46,8 | 9,7

Trabalho enquanto
propiciador de
realizacdo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Da tabela acima depura-se que hd muita insatisfacdo de modo geral. Para o
item 1, “Trabalho enquanto propiciador de realizacdo”, o indice de insatisfacdo parcial e total
encontrado foi de 19,4%; de 20,2% para o item 2, “Oportunidades que o trabalho oferece de
fazer as coisas nas quais se destaca”; de 28,3% para o item 3, “Oportunidades que o trabalho
oferece de fazer as coisas de que gosta”; e de 20,2% para o item 4, “Objetivos e metas que
deve alcancar”.

Destaca-se ainda, para todos os quatro itens, o percentual expressivo de

insatisfacdo parcial e total dos secretarios de pods-graduacdo com os seguintes indices
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respectivamente para cada item, 26,3%, 31,6%, 39,4% e 31,6%. Também ha de se destacar a
insatisfacdo dos secretarios de departamento em relacdo ao item 3 acima, com 30,2% dos
respondentes, parcialmente ou muito insatisfeitos.

Também foram encontrados altos indices de insatisfacdo relativos a variedade
de tarefas e desafios presentes no ambiente de trabalho e, em relacdio a aprendizagem
proporcionado pelo trabalho, principalmente em relagcdo aos secretarios de departamento e da
pos-graduacao, com percentuais de insatisfacdo de 32,6% e 42,1%, respectivamente, para o
primeiro quesito, e de 30,2% e 39,5%, respectivamente, para o segundo quesito. Enquanto que
para os secretarios da graduacdo esses numeros foram de 16,3% e de 18,7%, respectivamente,

conforme pode ser observado na Tabela 11.

Tabela 11: Variedade de tarefas e aprendizagem

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | 1% | PS% | MS %
Secretarios da Graduacao 7,0 93 |16,3 | 41,9 | 25,6
Secretarios da P6s-Graduagdao | 13,2 | 28,9 |13,2| 31,6 | 13,2
Secretarios de Departamento | 9,3 | 23,3 | 11,6 | 51,2 4,7
Todos os Secretarios 9,7 | 20,2 13,7 | 41,9 | 145
Secretarios da Graduagao 4,7 140 16,3 | 442 | 209
Aprendizagem que seu | Secretédrios da P6s-Graduagdo | 15,8 | 23,7 | 21,1 | 28,9 | 10,5
trabalho lhe proporciona | Secretdrios de Departamento | 9,3 | 20,9 | 25,6 | 32,6 | 11,6
Todos os Secretarios 9,7 | 1944 | 21,0 | 35,5 | 14,5

Variedade de tarefas e
desafios presentes em seu
trabalho

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 12 percebe-se que o nivel de monotonia no trabalho é relativamente
igual a todas secretarias académicas, ndo fugindo do senso comum de como é visto um
trabalho burocratico, ou seja, sendo por vezes considerado mondtono, atingindo nesse sentido
mais da metade dos pesquisados, 52,4%. Nessa tabela ainda cabe destacar, o baixo percentual
encontrado nos quesitos que exprimem a percepcao de um ambiente sem ou quase sem
monotonia, para os secretarios de departamento, com 23,3% de secretarios respondentes para
este aspecto, em comparacdo com 0S outros segmentos de secretarios, de 39,5% para os de
graduacdo e de 42,1% para os secretarios de pos-graduacdo. Cabe destacar ainda o baixo
percentual encontrado para os secretarios da graduacdao em relacdao a percepcao do ambiente
de trabalho como sendo sempre ou quase sempre mondtono, onde somente 7% afirmaram ter
essa percepcdo. Para os secretarios de pos-graduacdo e de departamento, os percentuais

encontrados para esses quesitos foram, respectivamente, de 18,4% e de 14%.
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Tabela 12: Monotonia no trabalho

Monotonia do R
trabalho Nunca | Quase Nunca| AsVezes |Quase Sempre| Sempre
Secretdrios da
Graduacdo % 11,6 27,9 53,5 2,3 4,7
Secretarios da Pos-
Graduacfio % 237 184 39,5 158 2,6
Secretarios de 70 163 628 i 03
Departamento %
Todos os
Secretérios % 13,7 21,0 524 7,3 5,6

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em relacdo a parte do S20/23 que trata dos aspectos fisicos do ambiente do
trabalho (SAFT), pode ser visto que hd uma insatisfacdo geral de todos os secretarios
académicos com indices de “Muito Insatisfeito” e “Parcialmente Insatisfeito” muito altos,
sendo de 21,8% de insatisfacdo para o item “Higiene e salubridade do local de trabalho”; de
26,6% de insatisfacdo para o item “Ambiente e espaco fisico do local de trabalho”; de 16,9%
de insatisfacdo para o item “Iluminacdo do local de trabalho”; de 32,3% de insatisfacdo para o
item “Ventilacdao do local de trabalho”; e de 37,9% de insatisfacdo para o item “Climatizacao
do local”. Aqui cabe destaque a categoria dos secretarios da pos-graduacdo e de departamento
para os itens “Ventilagdo do local de trabalho” e “Climatizagdo do local”, com 44,8% e 32,6%
de insatisfacdo para o primeiro, respectivamente, e com 47,4% e 39,5% de insatisfacdo para o
segundo caso, respectivamente. Também deve ser mencionado que esses fatores ambientais
relacionados a essa dimensdo obtiveram baixa resposta com a opcdo “indiferente”, ou seja,
sao elementos muito suscetiveis a insatisfacdo ou satisfacdo, ao contrario das outras duas
dimensdes do S20/23. Na Tabela 13 é possivel ver todas as respostas obtidas dos pesquisados

bem como as quais ora foram destacadas.
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Tabela 13: Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho

SAFT Secretarias MI% | PI1% | 1% | PS% | MS %
Higiene e Secretarios da Graduacao 4,7 | 186 | 4,7 | 37,2 | 349
salubridade do| Secretérios da P6s-Graduacdo | 2,6 | 21,1 | 2,6 | 42,1 | 31,6
local de Secretarios de Departamento | 16,3 | 2,3 | 4,7 | 53,5 | 233
trabalho Todos os Secretarios 8,1 | 13,7 | 40 | 44,4 | 29,8
Ambiente e Secretarios da Graduacdo 23 | 186 | 23| 349 | 419
espaco fisico | Secretdrios da P6s-Graduacdo | 7,9 21,1 | 0,0 | 36,8 | 34,2
dolocal de | Secretarios de Departamento | 16,3 | 14,0 | 2,3 | 32,6 | 34,9
trabalho Todos os Secretarios 89 |17,7 | 1,6 | 34,7 | 37,1
Secretarios da Graduacdo 7,0 4,7 10,0 | 23,3 | 65,1
Secretarios da P6s-Graduagao | 10,5 53 | 0,0 36,8 | 474
Secretarios de Departamento | 16,3 | 7,0 | 0,0 | 41,9 | 34,9
Todos os Secretarios 11,3 56 | 0,0 | 33,9 | 49,2
o Secretarios da Graduacdo 11,6 9,3 |00 | 41,9 | 37,2
Ver{gg%‘; d0 I"Secretarios da Pos-Graduacao | 13,2 | 31,6 | 0,0 | 23,7 | 316
trabalho Secretarios de Departamento | 14,0 | 18,6 | 7,0 | 37,2 | 23,3
Todos os Secretarios 12,9 | 194 | 2,4 | 34,7 | 30,6
Secretarios da Graduacdo 7,0 20,9 | 0,0 | 46,5 | 25,6
Climatizagdo | Secretarios da P6s-Graduagao | 21,1 | 26,3 | 2,6 | 15,8 | 34,2
do local Secretarios de Departamento | 18,6 | 20,9 | 4,7 | 30,2 | 25,6
Todos os Secretarios 15,3 | 22,6 | 2,4 | 31,5 | 28,2

Iluminagdo do
local de
trabalho

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao analisar os dados obtidos pela dimensdo Satisfacdo com as RelacGes
Hierarquicas do S20/23, nota-se sem necessidade de maior interpretacdo que ha uma relevante
discrepancia entre os servidores que trabalham na secretaria de graduacao e os que exercem
funcdo nas secretarias de pds-graduacao e de departamento, com destaque para os itens 1, 4, 5
e 6, da dimensdo Satisfacdo com as Relacdes Hierdrquicas apresentados na tabela abaixo,
apontando os seguintes resultados ao somar-se os “Muito Insatisfeitos” (MI) com os
“Parcialmente Insatisfeitos” (PI): i-) 26,3% dos secretarios da poés-graduacao estdo
insatisfeitos com com o item “Relacdes pessoais com as instancias de poder” (item 1),
enquanto que para os secretarios de departamento esse percentual é de 11,7% e somente de
2,3% para os secretarios de graduacdo; ii-) 25,6% dos secretarios de departamento estdo
insatisfeitos com o item “Forma como avaliam ou julgam seu trabalho” (item 4), esse
percentual é de 23,7% para os secretarios de pos-graduacao, e de 11,6% para os secretarios de
graduacao; iii-) 39,6% dos secretarios de departamento se encontram insatisfeitos com o item
“Igualdade de tratamento e sentido de justica” (item 5), esse percentual é de 34,2% para os
secretarios da pos-graduacdo, enquanto que para os secretarios da graduacao, esse percentual
é de 18,6%; iv-) 36,9% dos secretarios de pos-graduacado se dizem insatisfeitos em relagdo ao

item “Apoio recebido das instancias superiores” (item 6), enquanto que esse nimero é de 28%
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para os secretarios de departamento, e de 16,3% para os secretarios de graduacdo. Na Tabela

14 esses e outros dados podem ser conferidos.

Tabela 14: Satisfacdo com as Rela¢des Hierarquicas - 1° parte

SRH Secretarias Mi% | PI% | 1% | PS% | MS %
Secretdrios da Graduagdo 2,3 0,0 |11,6| 41,9 | 44,2
Relagbes pessoais com as | Secretrios da Pos-Graduagdo | 7,9 | 184 | 7,9 | 44,7 | 21,1
instancias de poder Secretérios de Departamento | 7,0 | 4,7 |11,6| 55,8 | 20,9
Todos os Secretarios 5,6 7,3 110,5| 47,6 | 29,0
Secretarios da Graduagdo 2,3 0,0 |11,6| 32,6 | 53,5
Supervisdo sobre o Secretdrios da P4s-Graduacdao | 5,3 | 13,2 | 23,7 | 39,5 | 184
trabalho que realiza Secretarios de Departamento | 7,0 | 2,3 |23,3| 41,9 | 25,6
Todos os Secretarios 4,8 48 119,4| 37,9 | 33,1
Secretdrios da Graduagdo 2,3 47 123,3| 20,9 | 48,8
Periodicidade da Secretdrios da P6s-Graduacdao | 5,3 | 10,5 | 34,2 | 23,7 | 26,3
supervisao Secretdrios de Departamento | 7,0 2,3 1209 | 442 | 256
Todos os Secretarios 4,8 5,6 |25,8| 29,8 | 33,9
Secretdrios da Graduagdo 2,3 93 | 93| 256 | 53,5
Forma como avaliame | Secretdrios da P4s-Graduacdo | 10,5 | 13,2 | 18,4 | 28,9 | 28,9
julgam seu trabalho Secretarios de Departamento | 9,3 | 16,3 | 11,6 | 37,2 | 25,6
Todos os Secretarios 7,3 | 129 (129 30,6 | 36,3
Secretarios da Graduagao 70 | 11,6 |14,0] 32,6 | 34,9
Igualdade de tratamento e| Secretarios da Pos-Graduagdo | 18,4 | 15,8 | 13,2 | 23,7 | 28,9
sentido de justica Secretarios de Departamento | 14,0 | 25,6 | 4,7 | 41,9 | 14,0
Todos os Secretarios 129 | 17,7 | 10,5 | 33,1 | 25,8
Secretdrios da Graduagdo 4.7 11,6 | 7,0 | 32,6 | 44,2
Apoio recebido das Secretarios da P6s-Graduagao | 5,3 | 31,6 | 7,9 | 23,7 | 31,6
instancias superiores Secretdrios de Departamento | 14,0 | 14,0 | 14,0 | 30,2 | 279
Todos os Secretarios 81 |185 | 9,7 | 29,0 | 34,7

Fonte: Elaborado pelo Autor

Complementando o item sobre a “Forma como avaliam e julgam seu trabalho”,
que pode resultar em reconhecimento e valorizacdo do desempenho de suas atribui¢Ges, pela
Tabela 15 pode ser conferido que os secretarios da pos-graduacdo e de departamento se
sentem menos reconhecidos e valorizados, com 34,3% e 32,6% de respondentes insatisfeitos,
respectivamente. Ja para o corpo técnico-administrativo que trabalha na secretaria da

graduacao, esse percentual é de 11,6%.
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Tabela 15: Reconhecimento e Valorizacao

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | I% | PS% | MS %
Ser reconhecido e Secretarios da Graduagdo 2,3 9,3 |11,6| 46,5 | 30,2
valorizado pelo Secretarios da P6s-Graduacdo | 21,1 | 13,2 | 184 | 31,6 | 15,8
desempenho de suas Secretarios de Departamento | 16,3 | 16,3 | 14,0| 41,9 | 11,6
atribuigoes Todos os Secretarios 129 | 12,9 | 14,5 | 40,3 | 19,4

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pelo exposto na Tabela 14 fica claramente evidente que os secretarios da
graduacao apresentam melhores indices relacionados a hierarquia em comparagdo as
secretarias de departamento e de pos-graduacdo, principalmente se comparado a esta tultima.
Uma das razoes que, talvez possa ajudar a esclarecer as razoes que levam a essa diferenca
entre as secretarias, seja a percepcao de estilo de lideranca presente no ambiente de trabalho,
onde a maior percepcdo de se estar em um ambiente democratico é a dos secretarios da
graduacdo, com 58,1% dos respondentes para esta percep¢ao enquanto que para 0s secretarios
de departamento e de pds-graduacao os percentuais encontrados foram de 48,8% e de 36,8%,
respectivamente. Destaca-se ainda que nenhum secretario de graduacdo respondeu que a
percepcao do estilo de lideranca em seu ambiente de trabalho, fosse autoritaria, ao passo que,
4,7% e 15,8% dos secretarios de departamento e de pos-graduacdo, respectivamente,
responderam pela percepcao de liderancas autoritarias em seus locais de trabalho. Também ha
notoriedade nos dados dos secretarios da p6s-graduacdo, quando 55,3% destes percebem que
ha determinado grau de autoritarismo em seu setor de trabalho, ao assinalarem também, a

opcao de percepcao mista de estilo de lideranca, como pode ser constatado na Tabela 16.

Tabela 16: Percepgao sobre o estilo de lideranca

Percepcao sobre o estilo de «

. Ndo Soube . . -
lideranca presente no Dizer Autoritario Misto Democratico
ambiente de trabalho

Secretarios da Graduacdo % 4,7 0,0 37,2 58,1
Secretarios da P6s-Graduagao % 7,9 15,8 39,5 36,8
Secretarios de Departamento % 7,0 4,7 39,5 48,8
Todos os Secretarios % 6,5 6,5 38,7 48,4

Fonte: Elaborado pelo Autor

Complementando essa informacdo, quando questionados sobre o grau de
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satisfacdo com o estilo de lideranca presente em seu ambiente de trabalho, 79,1% dos
secretarios da graduacdo responderam estar satisfeitos, enquanto que, em relacdo aos
secretarios da pds-graduacdo e de departamento, o que mais chama a atencdo na Tabela 17 é a
manifestacdo dada pelos mesmos, quando respectivamente, 23,7% e 27,9% responderam estar

insatisfeitos com o estilo de lideranca presente em seus setores de trabalho.

Tabela 17: Satisfacdo em relacdo ao estilo de lideranga

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | 1% | PS% | MS %

; ; Secretarios da Graduagdo 2,3 7,0 | 11,6 | 46,5 | 32,6

preiﬁleoe‘rf:;ie;iﬁae | Secretirios da Pés-Graduaggo | 105 | 13,2 | 13,2 | 474 | 158
de trabalho Secretérios de Departamento | 7,0 | 20,9 | 2,3 | 55,8 | 14,0

Todos os Secretarios 6,5 | 13,7 | 89 | 50,0 | 21,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Outro aspecto relacionado ao fator lideranca é a periodicidade de mudanca dos
coordenadores de cursos, de graduacdo e de pos-graduacdo, e de chefia de departamento.
Pelos dados obtidos e apresentados na Tabela 18 observa-se que tanto no aspecto geral como
por segmento secretarial, os indices de satisfacdo encontrados sdao muito baixos, ndo passando
dos 50% para nenhum deles. Quanto as porcentagens relacionadas a insatisfacdo neste
quesito, tem-se as seguintes: 23,3% para os secretarios da graduacao, 18,5% para os
secretarios da pos-graduacdo e 25,6% para os secretarios de departamento. Portanto, ha
consideravel insatisfacdo relacionada ao periodo de mandato das coordenagdes e chefias
departamentais. Segundo esta pesquisa, foi constatado que 7,7% dos respondentes declararam
que a coordenacdo/chefia muda a cada ano, 83,2% informaram que a mudanca se da
bienalmente, enquanto que para 4,9% dos pesquisados a troca se da a cada trés anos e, a cada

quatro anos, para 4,2% dos secretarios pesquisados.

Tabela 18: Satisfacdao quanto a periodicidade de mudanga de Coordenador / Chefe

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | I% | PS% | MS %
iodicidade d q Secretérios da Graduacdo 9,3 | 14,0 |279| 25,6 | 233
Praitpdlieldedle de s Secretarios da P6s-Graduacdo | 5,3 | 13,2 | 42,1 | 342 | 53
de Coordenador/Chefe de .
Secretarios de Departamento | 7,0 | 18,6 | 25,6 | 44,2 4,7
seu setor de trabalho —
Todos os Secretarios 73 | 15,3 | 31,5 | 34,7 | 11,3

Fonte: Elaborado pelo Autor

Uma vez que se percebe o ambiente de trabalho como autoritirio em
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determinada medida, a participacdo logo fica comprometida, o que é claramente evidenciado
nos itens 8 e 9 da dimensao da Satisfacdao com as Relagdes Hierarquicas (SRH), onde 11,7%
dos secretarios da graduagdo, 16,3% dos secretarios de departamento e 31,6% dos secretarios
da pos-graduacdo estdo insatisfeitos, muito ou parcialmente, em relagdo ao item “Participagao
nas decisdes na organizacdo ou na sua area de trabalho” (item 8). Complementando essa
questdo, tem-se que 16,3% dos secretarios da graduacdo, 18,6% dos secretarios de
departamento e 29% dos secretarios de pds-graduagao se demonstraram também insatisfeitos,
em maior ou menor proporcao, em relacao ao item “Possibilidade que lhe ddao em participar
nas decisoes da area de trabalho” (item 9).

Sobre o item que trata da “Possibilidade de decidir com autonomia sobre o
proprio trabalho” (item 7), também percebe-se que as maiores insatisfacdes se dao em relacao
aos secretarios de departamento e de pés-graduagao, com 16,3% e 26,4%, respectivamente.
Enquanto que esse valor é de 9,3% para os secretarios da graduacdo. Todos os dados sobre

participagdo e autonomia podem ser conferidos e analisados na Tabela 19.

Tabela 19: Satisfacdo com as Relagdes Hierarquicas - 2% parte

SRH Secretarias MI% | PI1% | 1% | PS% | MS %
Secretarios da Graduagao 2,3 7,0 | 11,6 | 39,5 | 39,5
Secretarios da P6s-Graduacao | 13,2 | 13,2 | 2,6 | 52,6 18,4
Secretarios de Departamento 9,3 7,0 16,3 | 34,9 | 32,6
Todos os Secretarios 8,1 89 |10,5| 41,9 | 30,6
Secretarios da Graduagdo 4,7 7,0 | 11,6 | 349 | 419
Secretarios da P6s-Graduagao | 21,1 | 10,5 | 5,3 | 39,5 | 23,7
Secretarios de Departamento | 9,3 7,0 20,9 | 44,2 | 18,6
Todos os Secretarios 11,3 81 | 12,9 | 39,5 | 28,2
Secretarios da Graduagao 4,7 11,6 | 18,6 | 27,9 | 37,2
Secretarios da Pés-Graduacao | 13,2 | 15,8 | 10,5 | 44,7 | 15,8
Secretarios de Departamento 9,3 93 |14,0| 51,2 | 16,3
Todos os Secretarios 8,9 12,1 | 14,5 | 41,1 | 234

Possibilidade de decidir
com autonomia sobre o
proprio trabalho

Participacdo nas decisoes
na organizacao ou na sua
area de trabalho

Possibilidade que lhe dao
em participar nas decisdes
da area de trabalho

Fonte: Elaborado pelo Autor

Complementando o tépico da autonomia, em questdao complementar abordada
pelos respondentes, apesar de haver alguma insatisfacdo com relacdo a possibilidade de
autonomia sobre o proprio trabalho, a tabela abaixo mostra que os secretarios em geral estdo
satisfeitos com a autonomia que detém nas atuais tarefas de seu cotidiano de trabalho, com

uma satisfacao geral encontrada em 75% dos pesquisados, como observa-se na Tabela 20.



Tabela 20: Satisfacdo relacionada a autonomia

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | 1% | PS% | MS %
. . Secretdrios da Graduagao 4,7 7,0 | 11,6 | 442 | 32,6
. ﬁgi‘;ﬁﬁgﬁfﬁ‘i‘ﬁg‘l’gﬂs Secretdrios da Pés-Graduacdo | 7,9 | 105 | 53 | 63,2 | 13,2
inerentes ao seu trabalho Secretarios de Depar:[a.rnento 4,7 93 |14,0| 58,1 | 14,0
Todos os Secretarios 5,6 89 10,5 54,8 | 20,2

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Em relacdo a flexibilidade de horarios, os secretarios da graduacdo sdo os que

se encontram em melhor situacdo, com 93% dos respondentes satisfeitos. Esse percentual

diminui consideravelmente para os secretarios atuantes nas outras duas secretarias

académicas, sendo de 76,8% para os secretarios de departamento, e de 71,1% para os

secretarios da poés-graduacdao. Também ha niveis de insatisfacdo relevantes, quando se

compara novamente por secretaria, onde 15,8% dos secretarios da pds-graduacao e 21% dos

secretarios de departamento se demonstram insatisfeitos sobre sua flexibilidade de horario. Ja

para os secretarios da graduacdo esse percentual de insatisfacdo é de apenas 4,7%. A Tabela

21 mostra os dados citados acima.

Tabela 21: Satisfacdo relacionada a flexibilidade de horario

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | I% | PS% | MS %
o . Secretarios da Graduagdo 4,7 0,0 | 2,3 | 53,5 | 39,5
qfllee;i)ljslsllll?i(;lj :‘eeu};zizrrlge Secretarios da Pés-Graduacdo | 10,5 | 53 | 13,2 | 39,5 | 31,6
el Secretarios de Departamento 7,0 140 | 2,3 | 51,2 | 25,6
Todos os Secretarios 7,3 6,5 | 5,6 | 484 | 32,3

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, pode ser visto na Tabela 22, a insatisfacdo em relacdo ao item “Modo

como sao cumpridos as normas legais e o acordos coletivos” (item 10) e também em relacdo

ao item “Forma como se processam as negociacoes sobre a contratacdo de beneficios” (item

11), com indices de 29,9% e 35,5%, respectivamente, para todos os secretarios académicos.
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Tabela 22: Satisfacdo com as Rela¢des Hierarquicas - 3* parte

SRH Secretarias MI% | PI% | 1% | PS% | MS %
Modo como sio Secretarios da Graduagdo 70 | 186 | 7,0 | 32,6 | 349
cumpridos as normas | Secretérios da P6s-Graduacdo | 10,5 | 15,8 | 28,9 | 31,6 | 13,2
legais e os acordos Secretdrios de Departamento | 14,0 | 23,3 | 9,3 | 37,2 | 16,3
coletivos Todos os Secretarios 10,5 | 194 | 14,5| 33,9 | 21,8
Secretarios da Graduagdo 70 | 233 (233 27,9 | 18,6
F‘;‘:ﬁae gggg;gels’i‘;frfzm Secretarios da Pos-Graduacdo | 18,4 | 13,2 |42,1] 23,7 | 26
contratacdo de beneficios Secretarios de Depal’“[a.mento 16,3 | 27,9 | 16,3 | 30,2 9,3
Todos os Secretarios 13,7 | 21,8 | 26,6 | 274 | 10,5

Fonte: Elaborado pelo Autor

Relacionados a este tltimo topico, é apresentado a seguir o grau de satisfacao
dos servidores atuantes em secretarias académicas em relacao a remuneracgao e a estabilidade
de emprego. Nesse caso ndo houve grandes diferencas setoriais, denotando um
descontentamento geral, onde 55,6% estdo insatisfeitos com a remuneracao que recebem.
Porém, por outro lado, um percentual bem expressivo, mais precisamente de 90,3% dos
pesquisados, se mostraram satisfeitos com a estabilidade de seu emprego, uma vez que sdo
servidores publicos estatutarios, regidos pelo Regime Juridico tnico, Lei n°® 8.112/90. Na
Tabela 23 uma visdo geral sobre a satisfacdo dos secretarios em relacdo a remuneragao e

estabilidade de emprego, pode ser observada.

Tabela 23: Satisfagdo relacionada a remuneracao e estabilidade

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | [% | PS% | MS %
Secretarios da Graduagdo 93 | 442 | 4,7 | 37,2 4,7
Secretérios da Pés-Graduacdo | 23,7 | 36,8 | 79 | 28,9 | 2,6
Secretarios de Departamento | 16,3 | 37,2 | 2,3 | 349 | 9,3
Todos os Secretarios 16,1 | 39,5 | 4,8 | 33,9 5,6
Secretérios da Graduacgdo 2,3 0,0 | 0,0 | 25,6 | 72,1
Estabilidade de seu Secretdarios da Pés-Graduacao | 5,3 0,0 |10,5| 26,3 | 57,9
emprego Secretérios de Departamento | 4,7 0,0 | 7,0 | 349 | 53,5
Todos os Secretarios 4,0 0,0 | 5,6 | 29,0 | 61,3

Fonte: Elaborado pelo Autor

Sua remuneracao

5.4 Resultados e analises do Questionario Geral

No subcapitulo anterior, foram tratadas as andlises relacionadas ao

Questionario de Satisfacdo no Trabalho S20/23 bem como demais questoes cujas ponderacdes
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remetiam ou ajudavam a esclarecer aspectos pertinentes a este questionario. Neste
subcapitulo, serdo tratadas as demais questdes do questionario geral apresentado a amostra
estudada, bem como serdo feitos alguns comentarios sobre fatores que se mostraram
determinantes, em algum momento, no nivel de satisfacdo dos secretarios académicos da
UFSCar.

A primeira analise foi em relacdo ao quanto o fato de estar inserido em um
ambiente universitario, contribui para o estimulo aos estudos e, o quanto de incentivo aos
estudos, ha por parte da coordenacao/chefia e da propria UFSCar, na visao do pesquisado. Na
Tabela 24 observa-se que 60,5% dos secretarios académicos marcaram as opgoes 4 e 5, em
uma escala de 1 a 5, variando de pouco a muito e, portanto, admitem que o ambiente
universitario é estimulante aos estudos, favorecendo participacdo em varias palestras, cursos e
eventos culturais. Em contrapartida admitem também que ha pouco incentivo para estudar por
parte da UFSCar e principalmente por parte das Chefias/Coordenacdes, com 40,4% e 51,6%,
respectivamente, dos pesquisados assinalando as opgoes de respostas 1 e 2 nestes quesitos. Ha
de destacar que, olhando particularmente para cada secretaria académica, o que mais chama a
atencao é a falta de incentivo para estudos dadas pelas Chefias e Coordenagdes, de
Departamento e de Pos-Graduagao, respectivamente, onde 60,4% e 57,9% dos respondentes,
para o primeiro e segundo setor de trabalho, apontaram haver pouco incentivo. Percentuais
estes que diferem muito dos secretarios da graduacdo, onde 37,2% relataram haver pouco
incentivo por parte do coordenador. Apesar dessa grande disparidade entre as secretarias, o
incentivo dos Chefes e Coordenadores ainda sdo muito baixos, levando-se em conta o

contexto de se estar inserido em um ambiente universitario.
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Tabela 24: Ambiente universitario e incentivo aos estudos

Escaladela5 Secretarias 1 2 3 4 5

(de pouco a muito) % % % % %
Secretérios da Graduagdo 11,6 11,6 11,6 233 419
Influéncia do ambiente | Secretdrios da Pés-Graduagao 21,1 79 53 18,4 474
universitario no estudo | Secretdrios de Departamento | 20,9 116 163 279 233
Todos os Secretarios 17,7 10,5 113 234 37,1
Secretdrios da Graduagdo 30,2 70 20,9 20,9 20,9
Incentivo para estudar por| Secretsrios da Pos-Graduacio | 39,5 184 132 132 158

parte da Chefia /

Coordenacio Secretérios de Departamento 488 116 140 70 18,6
Todos os Secretarios 39,5 12,1 16,1 13,7 18,5
Secretarios da Graduagdo 11,6 18,6 32,6 140 23,3
Incentivo para estudar por| Secretdrios da Pos-Graduagdo | 26,3 184 132 368 53
partedaUFSCar | Secretsrios de Departamento | 23,3 233 209 140 186
Todos os Secretarios 20,2 20,2 22,6 21,0 16,1

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 25 nota-se o quanto insatisfeitos estdo os secretarios académicos em
relacdo a capacitacdo oferecida pela UFSCar, com percentual de 37,2% de insatisfacao (MI e
PI) para os secretarios de graduacao, de 39,5% para os secretarios de departamento e

alarmantes, 65,7% para os secretarios da pés-graduacao.

Tabela 25: Capacitacao

Quest. Complementar Secretarias MI% | PI% | 1% | PS% | MS %
- Secretarios da Graduacdo 186 | 18,6 | 18,6 419 | 2,3
trceiarll) ;I(rjlléi(t;g(s))(g;ler::csiga Secretarios da P6s-Graduacao | 36,8 | 289 | 53 | 23,7 | 5,3
pela UFSCar Secretarios de Deparrta.rnento 116 | 279 |116] 39,5 | 9,3
Todos os Secretarios 21,8 | 25,0 | 12,1 | 35,5 | 5,6

Fonte: Elaborado pelo Autor

Seguindo analise dos dados encontrados, é apresentado os resultados obtidos
mediante a pergunta sobre “Quais dos fatores abaixo mais podem prejudicar a satisfacdo no
trabalho?”. Foi solicitado que dentre as oito opgoes sugeridas, fossem demarcados apenas até
o limite de quatro fatores. As opcOes apresentadas foram: i) CondigOes fisicas/estruturais
ruins; ii) Mau relacionamento com chefe; iii) Mau relacionamento com colegas; iv) Falta de
autonomia; v) Falta de crescimento profissional; vi) Remuneracdo baixa; vii) Falta de

reconhecimento e de valorizagdo pessoal; e viii) Trabalho sem realizagdo pessoal.
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Dos itens elencados acima, os que mais podem se fazer determinantes para
prejudicar a satisfacao no trabalho, de acordo com secretarios académicos foram de modo
geral: i) Falta de reconhecimento e de valorizagdo pessoal, com 68,5% do total das respostas;
ii) Mau relacionamento com chefe, com percentual de 65,3%; iii) Remuneracdo baixa, com
52,4%; e iv) Falta de crescimento profissional, com 48,4% ficando na quarta posicdo como
um dos fatores que mais podem prejudicar a satisfacdo no trabalho. Essas informagoes e os

percentuais para os demais fatores anteriormente citados podem ser conferidos na Tabela 26.

Tabela 26: Fatores que mais podem prejudicar a satisfacdo no trabalho

Fatores que mais podem Condigdes Mau Mau Falta e . Falta de Trabalho sem
o iyt g 25 . . . Falta de . Remuneragdo : -

prejudicar a satisfago no | fisicas/estruturais | relacionamento | relacionamento autonomia % | CEmeNO | o reconhecimentoe de | realizagio

trabalho 1uins % comchefe% | comcolegas % *| profissional % * | valorizagio pessoal % | pessoal %
Secretérios de Graduagio 46,5 62,8 48,8 349 46,5 51,2 69,8 442
Secretarios de P6s-Graduagio P21 73,7 36,8 39,5 52,6 55,3 65,8 39,5
Secretdrios de Departamento 30,2 60,5 46,5 30,2 46,5 51,2 69,8 442
Todos os Secretarios 39,5 65,3 444 34,7 484 524 66,5 427

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 27, dos oito itens mencionados, 0s secretarios académicos
responderam, novamente até o limite de quatro, sobre “Quais os fatores que mais prejudicam
sua satisfacdo no trabalho atualmente?”. Os quatro mais respondidos, de modo geral, foram os
seguintes: i) Falta de crescimento profissional, com 54,8% do total das respostas; ii)
Remuneracdo baixa, com 41,1%; iii) Condicdes fisicas/estruturais ruins, com 37,9%; e iv)
Trabalho sem realizagdo pessoal, com 35,5%. Esses quatro fatores foram considerados como
os que mais afetam atualmente, a satisfacdo no trabalho dos secretarios académicos da

UFSCar.



Tabela 27: Fatores que mais prejudicam a satisfacdo no trabalho atualmente
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Fatore§ que ~mais prejudicam a .Condir;ﬁes . .Mau .Mau Falta de FalIta de i Fallta de Traba.1h0 sem
satisfagdo no trabalho | fisicas/estruturais | relacionamento | relacionamento .o, | Crescimento Y reconhecimento e de | realizagdo
o autonomia % g baixa % —

atualmente muins % comchefe % | com colegas % profissional % valorizagdo pessoal % | pessoal %
Secretdrios de Graduagdo 442 93 11,6 16,3 53,5 44,2 23,3 349
Secretérios de Pés-Graduagio 42,1 18,4 79 26,3 60,5 39,5 31,6 36,8
Secretdrios de Departamento 27,9 47 20,9 25,6 51,2 39,5 34,9 34,9
Todos os Secretdrios 379 10,5 13,7 22,6 54,8 41,1 29,8 35,5

Fonte: Elaborado pelo Autor

Desta andlise cabe destacar a uniformidade dos secretirios académicos em

relacdo aos itens que mais prejudicam sua satisfacdo no trabalho atualmente, com pequenas

variagcOes entre uma secretaria e outra, que também podem ser visualmente analisadas no

Grafico 5.

Grafico 5: Fatores que mais prejudicam a satisfacdo no trabalho atualmente

70
60
50
40
3
2

o

%

o

1

o O

Secretérios de Pés-Graduacao
Secretérios de Graduacao

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Outra questdao abordada pelo questionario geral foi sobre o sentido que o

servidor atribui ao seu trabalho. Primeiramente foi perguntado sobre alguns fatores que dao

sentido ao trabalho na percepcdo de cada agente pesquisado. Em seguida, foi questionado

sobre o atual sentido que o mesmo tem sobre o seu trabalho. Em relacdo a primeira pergunta,

foi solicitado que, dentre as seis opgOes sugeridas, fossem demarcados apenas até o limite de

quatro fatores. As opgOes apresentadas, como respostas para saber quando que um trabalho
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tem sentido, foram: i) Permiti utilizar seu potencial, ensina e lhe aprimora; ii) E interessante,
agradavel; iii) E benéfico para a sociedade; iv) Faz-lhe sentir titil, valorizado; v) Traz sustento
econdmico; vi) Traz sentimento de pertencimento.

Dos itens elencados acima, os elementos julgados como os mais importantes
para que o trabalho realizado tenha sentido para seu executor, de modo geral, é quando: i)
Permiti utilizar seu potencial, ensina e lhe aprimora, com 87,1% do total das respostas; ii)
Faz-lhe sentir ttil, valorizado, com percentual de 82,3%; iii) E benéfico para a sociedade, com
61,3%; e iv) Traz sustento economico, com 57,3%. Portanto, de acordo com os secretarios
académicos participantes da pesquisa, essas sao as principais condi¢cdes para que um trabalho
tenha sentido. Essas informacdes e os percentuais para os demais itens anteriormente citados,

podem ser conferidos na Tabela 28.

Tabela 28: Condicoes que dao sentido ao trabalho

Condicdes que dio sentido ao | Permiti utilizar seu potencial, | E interessante, | K benéficoparaa | Faz-The sentir itil, Traz sustento Traz sentimento de
trabalho ensina e lhe aprimora % agradével % sociedade % valorizado % econdmico % pertencimento %
Secretarios de Graduacdo 93,0 37,2 67,4 86,0 65,1 18,6
Secretarios de P6s-Graduacéo 86,8 50,0 55,3 84,2 57,9 18,4
Secretérios de Departamento 81,4 44,2 60,5 76,7 48,8 18,6
Todos os Secretarios 87,1 43,5 61,3 82,3 57,3 18,5

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como foi explicado, a pergunta sobre o sentido atribuido ao trabalho se dividiu
em duas etapas, a primeira que ja foi analisada acima, classificou de modo geral as principais
condi¢des que dao sentido ao trabalho, por parte da amostra estudada. A segunda parte
consistiu na indagacdo sobre o atual sentido de seu trabalho. Para isso, além dos seis itens
contidos na primeira pergunta sobre o sentido do trabalho, foram incluidos mais dois itens
sobre o atual sentido que o individuo tem de seu trabalho, a saber, vii) E desagradavel; e viii)
Nao vejo sentido, consolidando-se assim oito itens dispostos para a proxima pergunta sobre
essa mesma tematica. Destes oito itens mencionados, os secretarios académicos responderam,
novamente até o limite de quatro opgoes, sobre “Quais os itens que melhor definem o atual
sentido de seu trabalho?”. Os quatro itens mais respondidos, de modo geral, foram os
seguintes: i) Traz-me sustento economico, com 75% do total das respostas; ii) Faz-me sentir
util, valorizado, com 51,6%; iii) E benéfico para a sociedade, com 50%; e iv) Permiti utilizar
meu potencial, me ensina e me aprimora, com 37,9%. Esses quatro fatores foram

considerados como os que expressam o atual sentido do trabalho pelos secretarios académicos
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da UFSCar. Na Tabela 29 esses e outros dados referentes aos oito itens podem ser observados.

Tabela 29: Atual sentido do trabalho dos secretarios académicos

Atual sentido de seu trabalho Permite utilizar meu potencial, | E interessante, | Ebenéfico paraa | Faz-me sentiriitil, | Traz-me sustento | Traz-me sentimento | E desagradavel | Naovejo
" me ensina e me aprimora % agradavel % sociedade % valorizado % econdmico % | de pertencimento % % sentido %
Secretdrios de Graduagdo 46,5 30,2 65,1 58,1 744 16,3 0,0 0,0
Secretérios de Pos-Graduagdo 36,8 18,4 447 50,0 76,3 13,2 15,8 79
Secretdrios de Departamento 30,2 27,9 39,5 46,5 74,4 23,3 2,3 9,3
Todos os Secretérios 37,9 25,8 50,0 51,6 75,0 17,7 5,6 5,6

Fonte: Elaborado pelo Autor

Desta andlise destaca-se 0 expressivo numero de servidores atuantes em
secretarias académicas que responderam que o atual sentido de seu trabalho é puramente
economico, com 75% das respostas para este aspecto, em comparacao aos 57,3% dos
secretarios que determinaram o sustento econdomico como somente a quarta condi¢do que
deveria dar sentido ao trabalho.

Diferentemente do que foi escolhido como a principal condi¢do que deve dar
sentido ao trabalho, com 87,1% das respostas colhidas, o item “Permite utilizar meu potencial,
me ensina e me aprimora” foi classificado somente como o quarto atual sentido do trabalho
pelos servidores em questdo, com impressionantes 37,9% de respondentes para este item,
representando um queda brusca de 49,2% das expectativas dos individuos entre um trabalho
que tenha sentido e o atual sentido de seu trabalho.

Cabe destacar ainda desta analise, os dados obtidos relacionados aos dois itens
acrescidos a pergunta sobre o atual sentido do trabalho do servidor secretario académico.
Ainda pela Tabela 29 constata-se que nenhum secretario da graduacdo assinalou as opgoes
que denotam seu trabalho como sendo “Desagradavel” ou “Sem sentido”, ao passo que para
os secretarios da pos-graduacdo e de departamento, 0s percentuais obtidos foram
respectivamente, de 15,8% e de 2,3% em relagdo ao item “E desagradavel”, e de 7,9% e 9,3%
para o item “Nado vejo sentido”. Outro dado que chama atencdo é o baixo percentual
encontrado para o item “Traz-me sentimento de pertencimento”, com apenas 17,7% de
importancia para todos os secretarios académicos. No Grafico 6 todas essas informagdes sao

ilustradas, para melhor visualizacdo da magnitude das respostas encontradas.
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Grafico 6: Atual sentido do trabalho dos secretarios académicos
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Serdo apresentados agora os resultados advindos das duas tltimas perguntas do
questionario geral, a saber, “De modo geral, atualmente vocé se sente insatisfeito, indiferente
ou satisfeito no trabalho?” e “A forma como se sente, de acordo com a pergunta acima, esta
preponderantemente relacionada a quais aspectos?”. Estas questOes abertas tiveram o objetivo
de colher maiores informacgdes sobre os fatores que podem influenciar o nivel de satisfacao
dos secretarios académicos, visto que o pesquisado teve a liberdade para escrever o que bem
desejou, pois ndo foi uma questdo fechada como as outras do questionario aplicado. Nesse
sentido, pode-se dizer que, a intencdo e os resultados foram os melhores possiveis pois, novas
variaveis e correlacoes puderam ser feitas com base nos resultados analisados e que nas
proximas linhas serdo compartilhadas.

Na Tabela 30 sdao apresentados os dados referentes ao nivel de satisfacdo no
trabalho dos secretarios académicos, tanto em seu ambito geral quanto por secretaria. Foi
perguntado como o servidor em questdo, de maneira geral, se sentia em relacdo ao seu

ambiente de trabalho: Insatisfeito, Indiferente ou Satisfeito.
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Tabela 30: Nivel de satisfacdao no trabalho

Nivel de satisfacao no | Secretariosda | Secretdrios da Pés- | Secretérios de Todos os
trabalho Graduacao % Graduagao % Departamento % | Secretarios %
Insatisfeito 9,3 31,6 20,9 20,2
Indiferente 18,6 26,3 23,3 22,6
Satisfeito 72,1 42,1 55,8 57,3

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como pode ser notado, tem-se um considerdvel indice de insatisfacao dos
secretarios académicos em geral, praticamente 1 em cada 5 individuos se diz insatisfeito,
perfazendo um indice de 20,2%. Esse percentual é ainda maior para os secretarios dos
programas de pos-graduagdo, onde 31,6% apresentam-se como insatisfeitos. Os indices para
os secretarios de departamento e de graduacao, referentes a insatisfacao, sao respectivamente,
20,9% e 9,3%. Como ja mencionado, tanto nos resultados obtidos pela regressao logit quanto
pela andlise da dimensdo Satisfacdo com as Relacdes Hierarquicas, os secretarios de
graduacao se encontram em um nivel de satisfacdo consideravelmente mais elevado que os
demais secretarios, apresentando um percentual de satisfacdo de 72,1%, enquanto que os
percentuais computados pelos secretarios da pés-graduacao e de departamento foram de
42,1% e 55,8%, respectivamente.

A tltima questdo do questionario geral, trata basicamente sobre quais os
aspectos que levaram os secretarios a manifestarem sentimentos de insatisfacao, indiferenca e
satisfacdo. Para melhor compreensdo, foram analisados os aspectos mencionados por
secretaria académica. Dessa maneira pode ser observado mais precisamente, se houve fatores
que afetaram especificamente cada grupo, visto que cada segmento possui tecnicamente as
mesmas fungdes dentro de seu respectivo grupo e por isso é mais facil e correto fazer
comparacoes.

Primeiramente é apresentada a Tabela 31, contendo as informacdes referentes
aos secretarios que se manifestaram como indiferentes em relagdo ao modo como se sentem

no trabalho.
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Tabela 31: Secretarios indiferentes em relacdo ao modo como se sentem no trabalho

Secretarios da Grad. Secretarios da Pos-Grad. | Secretarios de Depart.
Indiferentes 8 Indiferentes 10 Indiferentes 10
‘s .. Salério
Salério 2 Salério 4
Autonomia
Desvalorizacao
Carreira 1 Carreira 2 Relacionamento
Pessoal 2
Carreira
Desvalorizacao 1 Excesso de 2
tarefas .
Diferenca
Relacionamento 1 D lorizacs 1 tratamento TA's 1
pessoal esvalorizagdo e Profs.
Flresse 1 Falta d'e Cllar~eza 1 Excesso de 1
de atribuicdes tarefas
o Relacionamento Flexibilidade de
Desmotivagao 1 1 . 1
Pessoal horério

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 31 sdo destacados os argumentos que mais foram mencionados que,
se ndo melhorados, podem vir a fazer com que os individuos se tornem insatisfeitos®.
Portanto, dos 43 (quarenta e trés) secretarios da graduacao participantes da pesquisa, 8 (0ito)
se manifestaram como indiferentes em relacdo ao modo como sentem no trabalho. Em relacao
aos secretarios da pos-graduacao, dos 38 (trinta e oito) pesquisados, 10 (dez) se manifestaram
também como indiferentes, enquanto que para os secretarios de departamento, dos 43
(quarenta e trés) individuos, 10 (dez) também expressaram o mesmo modo de sentir em
relacdo ao trabalho. A questdo salarial foi a mais citada entre esses secretarios, com 2 (duas)
citacOes para os secretarios da graduacao, 4 (quatro) para os da pos-graduacdo e 3 (trés) para
os de departamento. Destaca-se, ainda, a questdo da carreira e o excesso de tarefas, citados
cada um, 2 (duas) vezes pelos secretarios da pds-graduacao, e também cabe relatar, a questao
da autonomia, da desvalorizacao e do relacionamento pessoal, citados cada um, 2 (duas) vezes
pelos secretarios de departamento. Os argumentos da Tabela 31 sdo os aspectos listados que
repercutem em ligeira insatisfacdo, porém ndo a ponto de serem justificativas para que estes
secretarios se classificassem como insatisfeitos. Por isso, tais fatores precisam logo ser

pensados pela administracdao local ou superior, para que em um futuro bem préximo nao

48 Alguns secretarios responderam estar indiferentes quanto ao modo como se sentem em relacdo ao trabalho.
Em suas respostas, apontaram aspectos que tanto lhes deixam satisfeitos, como também insatisfeitos e por
isso, ndo se rotularam como satisfeitos ou insatisfeitos, e sim, como indiferentes. Na Tabela 31, somente
foram destacados os aspectos mencionados que poderdo levar a uma futura posicdo de insatisfagdo, mas que
por ora ainda relevados.
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venham a se somarem aos insatisfeitos, cujos principais argumentos levantados por este
grupo, serdo discutidos a seguir.

Na Tabela 32 sdo destacados os respondentes que se manifestaram como
insatisfeitos em relacdo ao modo como se sentem no trabalho. Esse contingente foi de apenas
4 (quatro) para os secretarios da graduacao, de 12 (doze) para os secretarios da pos-graduacao
e de 9 (nove) para os secretarios de departamento. Em relacdo aos secretarios da graduacao,
os principais causadores de insatisfacdao foram falta de perspectiva de carreira, mas condicoes
estruturais de trabalho e equipamentos, desvio de funcao e tédio. Ja para os secretarios da pos-
graduacdo, hd uma maior gama de fatores provocativos de insatisfacdo como o excesso de
tarefas, citados por pelo menos 5 (cinco) individuos, falta de clareza de atribuicdes, citados
por 4 (quatro) pessoas, e também pelo mesmo nimero de citagGes, o mau relacionamento
pessoal, além de outros fatores que podem ser visualizados na tabela supracitada. Para os
secretarios de departamentos, os argumentos utilizados para explicar o nivel de insatisfacao,
foram a desvalorizacdo, a falta de perspectiva de carreira, falta de realizagdo pessoal e o

salario, todos citados por pelo menos 2 (duas) vezes, pelos respondentes insatisfeitos.

Tabela 32: Secretarios insatisfeitos em relacdo ao modo como se sentem no trabalho

Secretarios da Grad. Secretarios da Pés-Grad. Secretarios de Depart.
Insatisfeitos 4 Insatisfeitos 12 Insatisfeitos 9
Excesso de L Desvalorizacdo 2
. 5 Desvalorizagao 2 -
Carreira 1 tarefas Carreira 2
Falta de clareza Estilo de Realizagdo 2
— oo 4 . 2
Condigdes de atribuices lideranga
estruturais de ] Salario 2
trabalho e 1 Relacionamento 4 Fal‘ta de )
equipamentos pessoal planejamento Excesso de )
tarefas
Desvio de Carreira 2 Treinamento 2
funcio 1 Diferenca no
Condicoes Flexibilidade . tratamento entre 1
estruturais de ) de hordrio TA’s e docentes
Tédio 1 trabalho e . Relacionamento
equipamentos Respeito 1 Pessoal 1

Fonte: Elaborado pelo Autor

Finalmente, a seguir sera analisado os argumentos citados pelos secretarios
académicos que se manifestaram como se sentindo satisfeitos em relacdo ao trabalho. Na
Tabela 30 foi visto que 72,1% dos 43 (quarenta e trés) secretarios de graduagdo, se mostraram
satisfeitos, isto quer dizer que 31 (trinta e um) sujeitos estdo nessas condi¢ées. Em relacdo ao

pessoal que trabalha nas secretéarias de pos-graduacdo, o percentual de satisfacdo encontrado
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foi de apenas 42,1%, o que implica dizer que dos 38 (trinta e oito) secretarios deste setor,
apenas 16 (dezesseis) estdao plenamente satisfeitos. Para os secretarios de departamento, o
percentual de satisfacdo encontrado, de acordo com a tabela, foi de 55,8%, o que corresponde
a 24 (vinte e quatro) individuos satisfeitos, de um total de 43 (quarenta e trés) secretarios
pesquisados.

Conforme dito anteriormente, a seguir serdo feitas andlises por secretaria
académica. Portanto, no Grafico 7 os aspectos que mais foram destacados pelos secretarios da

graduacao como causadores do atual nivel de satisfacdo apurado, sdo ilustrados.

Grafico 7: Secretarios da graduacao - fatores que levaram a satisfacdo no trabalho

50

W Relacionamento pessoal

B Autonomia
40
Estabilidade

B Flexibilidade de horario
30
W Realizagao

%

Reconhecimento

20

B Aprendizagem
Saléario

10

B Condigdes estruturais de
trabalho e equipamentos

31

N° de Secretarios Satisfeitos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pelo grafico acima percebe-se que o alto indice de satisfacdo dos
secretarios académicos da graduagdo sdo oriundos essencialmente de aspectos como bom
relacionamento pessoal, com presenca em 41,9% das respostas, autonomia de decisdo para
executar de tarefas, com presenca em 29% das respostas, da estabilidade que possuem por
serem servidores publicos, com percentual de 25,8%, da flexibilidade de horario que possuem
em seus setores de trabalho, com percentual de 22,6% e com mesmo indice de respostas, a
realizacdo pessoal que obtém de seu trabalho. Ha também outros aspectos menos destacados,
porém ndo menos relevantes, que podem ser observados no grafico.

No Grafico 8 sdo ilustrados os aspectos julgados como os mais importantes

para a satisfacdo plena, de acordo com os secretarios da pods-graduacdo. Sdo eles:
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relacionamento pessoal, com expressivos 68,8% como agente causador da satisfacdo;
autonomia, com 56,3% do total das respostas sobre essa questdo; reconhecimento pelos
servicos realizados, com 31,3%; e com o mesmo percentual de resposta, de 25%, as boas
condicGes estruturais de trabalho e equipamentos bem como a flexibilidade de horario que
possuem. Outros fatores com menos destaque também podem ser observados no mesmo

grafico.

Grafico 8: Secretarios da pos-graduacao - fatores que levaram a satisfacao no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Concluindo a investigacdo, no Grafico 9 sao ilustrados os aspectos que mais
foram representativos para os secretarios de departamento que se manifestaram como
satisfeitos em relacdo ao modo como se sentem em seu ambiente de trabalho e ao trabalho em
si realizado. O relacionamento pessoal, assim como para outras secretarias, foi considerado
como o aspecto mais importante, principal influenciador da satisfacdo no trabalho, no caso
para os secretarios de departamento, esse aspecto foi indicado por 58,3% das pessoas deste
grupo. Em segundo lugar, o salario representou 25% de importancia para a satisfacdo; a
estabilidade que o emprego publico proporciona, obteve 20,8% das respostas; enquanto que,
com o mesmo percentual de resposta, de 12,5%, o reconhecimento pelos servigos realizados
bem como a realizagdo pessoal, completaram a lista dos aspectos mais influentes para a
satisfacdo, segundo os secretdrios departamentais. Varios outros fatores foram citados, cujos

percentuais representativos também podem ser conferidos no mesmo grafico.
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Grafico 9: Secretarios de departamento - fatores que levaram a satisfacao no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor

No proximo capitulo os principais resultados apresentados neste capitulo 6,
serdo discutidos e melhor analisados a luz do referencial tedrico utilizado, buscando propor
sugestdes que possam vir a melhorar o nivel de satisfacdo no trabalho dos secretarios

académicos da UFSCar.
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Capitulo 6: Discussao dos resultados

Neste capitulo serdo discutidos os resultados apresentados por meio da coleta
de dados, relacionando os fatos observados com as teorias até entdo expostas.

Como foi visto na teoria, segundo Locke (1969) e Henne e Locke (1985), cuja
teoria da satisfacdo no trabalho foi a base deste presente estudo, fatores como: sentimento de
realizacdo, uso de habilidades e capacidades, crescimento, variedade de tarefas, autonomia,
clareza de papéis, salario, estabilidade, reconhecimento, meios adequados para realizacdo do
trabalho, boa relacao pessoal, espaco para participacao na tomada de decisoes, respeito pelos
valores dos empregados, dentre outros, sdo de fato causadores de satisfacdo no trabalho,
conforme comprovam os dados obtidos pela pesquisa.

Cabe destacar a importancia de organizar o trabalho de uma forma que traga
sentido ao trabalhador, estimulando seu comprometimento, pois assim, segundo Morin
(2001), havera desenvolvimento de competéncias, que podera levar a maior participacdo do
individuo nas decisdes da organizagdo, permitindo inclusive aprender, realizar-se e trazer
beneficios para a sociedade, sendo fundamental para a capacidade e satde no trabalho
(MARTINEZ; LATORRE; FISCHER, 2010).

Segundo Morin (2001), conforme visto na teoria, o trabalhador precisa
perceber sentido em sua atividade e para isso alguns principios organizacionais devem ser
definidos pela organizacdo, como clareza nas metas, alocacdo de pessoas conforme
competéncias, criacdo de um ambiente desafiador e de oportunidades de desenvolvimento,
oferecimento de mais autonomia, favorecimento do trabalho em equipe, remuneragao justa,
boas condi¢des de trabalho, apresentacdo dos valores organizacionais e seu retorno para a
sociedade, eficiéncia e racionalizacdo de tarefas, feedback, tudo isso ajuda o funcionério a
possuir um sentimento de pertencimento a organizacdao em que trabalha. Infelizmente, muitos
destes principios, conforme os dados retornados da pesquisa, apontam para uma perda de
sentido do trabalho, o que em breve periodo de tempo resultara na deterioracao da capacidade
para o trabalho, podendo ocasionar danos a saide mental e fisica do trabalhador.

Como foi visto na teoria, a capacidade para o trabalho é resultante da interacao
do individuo com o que dele é exigido pelo ambiente de trabalho (MARTINEZ; LATORRE;
FISCHER, 2010). O ambiente de trabalho neste sentido pode causar desgastes fisicos e
mentais aos trabalhadores, o que levara a um processo de desmotivacdo e que podera acarretar

no aparecimento de doencas. Segundo Martinez, Latorre e Fischer (2010) a organizacao deve
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monitorar alguns aspectos que podem favorecer eventos estressores como conflito de papéis,
conflito com chefias, pressao de tempo, volume de trabalho, restricdo no uso de habilidades e
conhecimentos, limitacdo no controle sobre o proprio trabalho, nivel de responsabilidade,
limitacdo no desenvolvimento profissional, falta de reconhecimento e de valorizagdo, jornada
e turnos de trabalho e contetdo do trabalho.

Uma vez motivado e satisfeito no trabalho, o funcionario estara em condigcoes
de realizar plenamente sua capacidade profissional. Quando ha desmotivacgdo e insatisfagao,
ha um uso restrito de sua capacidade profissional conduzindo a um patamar de estagnacao,
deterioracdo, desintegracdo e por fim faléncia organizacional (GOMES; QUELHAS, 2003).

Como foi visto no capitulo anterior, muitos secretarios estdao ha pouco tempo
na funcdo, onde mais da metade estdo com menos de cinco anos de exercicio e pelo menos Y4
deles estdo com menos de um ano de exercicio na funcdo. Essa situacdo é muito ruim para o
acumulo e transmissdao do conhecimento. Por isso, a organizacao deve zelar para que os
secretarios possam ficar o maximo de tempo em suas fungdes, pois como foi visto, nos
resultados, um maior tempo de servigo na fungao, possibilita maior chance de satisfacdo com
os aspectos fisicos do ambiente de trabalho e também com as relacGes hierarquicas.

Outro fator relevante sdo os anos de estudo do servidor TA secretario
académico, haja vista que muitos possuem titulacdio muito acima da necessaria para sua
investidura no cargo, o que talvez possa contribuir para uma possivel insatisfacao no trabalho
diante da subutilizacdo de suas potenciais capacidades laborativas. Conforme visto na teoria,
ha sentido no trabalho e maior comprometimento com o mesmo, obtendo realizacdo pessoal,
quando o individuo consegue empregar em suas atividades, as suas competéncias, quer sejam
laborais ou cognitivas. Ficou evidente que conforme se aumenta os anos de estudos, se o
aprendizado ndo tiver potencial de uso, logo haverd uma queda no nivel de satisfacdo
intrinseca no trabalho. O mesmo raciocinio pode ser utilizado para a variavel ambiente de
trabalho percebido como sempre monotono. Ou seja, em relacdo ao individuo que se
considera como satisfeito, isto é, em relacdo aos que responderam o0 questionario com a
avaliacdo 5 da escala likert, é necessario que se tenha certa variedade e desafios nas tarefas
executadas, que haja aprendizado, que haja oferta de cursos e treinamentos que busquem
estreitar a capacidade adquirida pelo servidor, com suas atividades rotineiras, constituindo
sentido em suas acoes.

Ha uma grande parcela de técnicos administrativos que realizam atividades que
ndo gostam, no exercicio de suas fungoes, o que corrobora com o teor da pesquisa ao abordar

que um trabalho fica sem sentido quando ndo ha utilizacdao da plena capacidade laborativa do
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individuo, ou seja de suas competéncias. Outros dados que levam a essa mesma direcao sao os
altos indices de insatisfacdo encontrados relativos a variedade de tarefas e desafios presentes
no trabalho e a aprendizagem que este lhe proporciona, principalmente em relagdo aos
secretarios de departamento e da pos-graduacao.

Também deve ser mencionado que os fatores ambientais relacionados a
dimensdo Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho obtiveram baixa resposta com a
opcdo “indiferente”, ou seja, sdo elementos muito suscetiveis a insatisfacdo ou satisfacdo, ao
contrario das outras duas dimensdes do S20/23. Por ser tratar de aspectos fisicos, caso esteja
ao alcance da administracdo, esses indices podem e devem ser melhorados, ao fornecer
melhores condigdes de trabalho aos secretarios.

Os secretarios da graduacdo apresentaram os melhores indices relacionados ao
fator Satisfacdo com as Relagcdes Hierdrquicas em comparacdo as secretarias de departamento
e de pos-graduacdo, o que talvez esteja diretamente associado a uma maior percepcdo de
estilo de lideranca democratico em seu ambiente de trabalho e também, pelo fato de nenhum
secretario da graduacdo ter uma percep¢ao que aponte alguma forma autoritaria de liderancga
em seu setor, sendo que o mesmo nao se pode dizer em relagdo as secretarias da poés-
graduacdo e de departamento académico. Nado se pode deixar de destacar que mais da metade
dos secretarios da pos-graduacdo percebem seu ambiente de trabalho com determinado grau
de autoritarismo. Dessa forma, como foi visto, tanto na analise descritiva do S20/23 como nos
resultados apontados por meio da Regressao Logit Ordinal, os dados encontrados retornam
que ha uma correlacdo negativa entre estilo de lideranca autoritario e satisfacdo na dimensao
Satisfacdo com as RelagGes Hierarquicas, bem como uma correlacdo positiva entre essa
mesma satisfacdo e o estilo democratico.

O ambiente percebido como autoritario afeta sobremaneira a participacao dos
agentes, como € notério no caso dos secretarios da pos-graduacdo, tanto na participacao de
decisdes como na possibilidade que lhe ddo em participar das tomadas de decisdes. Nao
menos relevantes foram os dados encontrados para as demais secretarias, o que leva a afirmar
que nas secretarias académicas é baixa a participagdo propiciada aos secretarios.

Outra destaque é o pouco incentivo para estudar por parte da UFSCar e
principalmente por parte das Chefias/Coordenacdes, principalmente a falta de incentivo para
estudos dadas pelas Chefias e Coordenagdes, de Departamento e de Pés-Graduacao.
Resgatando um pouco da teoria estudada, foi visto que o lider deve estar atento as
necessidades e expectativas dos sujeitos organizacionais e portanto deve dar condigOes que

permitam o desenvolvimento ndo s6 profissional como pessoal. Aqui fica claro que ha um
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descontentamento com os cursos e treinamentos oferecidos pela UFSCar e um
descontentamento ainda maior em relacdo ao incentivo por parte das chefias e coordenacdes,
evidenciando uma desigualdade entre as identidades pessoal e organizacional, portanto este é
um ponto, que deve ser o quanto antes revisto pela UFSCar, para que ndo evolua para um
crescente indice de insatisfacdio que como visto, compromete o funcionamento
organizacional, haja vista que servidores ndo satisfeitos tendem a demonstrar atitudes
negativas com relacdo a organizacio (AMANCIO ET AL, 2014). O treinamento deve ser
capaz de fazer o individuo conhecer o todo, sentir-se parte da missdo institucional, favorecer a
identidade organizacional, desenvolver conhecimento e habilidades.

Comparando as perguntas sobre os fatores que mais podem prejudicar a
satisfacdo no trabalho com os fatores que atualmente mais prejudicam a satisfacdo no trabalho
dos secretarios académicos, os resultados encontrados apontam que o que mais causa
insatisfacdo aos secretdrios académicos, de maneira geral, é a “Falta de crescimento
profissional” e a “Remuneracdo baixa”. Em relacdo a falta de perspectiva de progressao
profissional, ndo ha na Universidade meios que permitam que o secretario académico progrida
na carreira, ou seja, o cargo que ele investiu sera sempre o mesmo, o que quer dizer que as
responsabilidades e os afazeres serdo praticamente também os mesmos. O baixo salério
também é um fator que causa insatisfacdo aos secretarios académicos, porém a UFSCar ndo é
o ator fundamental para agir nessa questdo, cabendo a ela somente apoiar as reivindicacoes
dos TA's junto ao Governo Federal, sendo estas, na maioria das vezes, parcialmente atendidas
apos deflagracdao de greves. Também sdo fatores que atualmente prejudicam a satisfacdo no
trabalho do secretario, porém em menor escala que os dois anteriormente citados, as
“Condigoes fisicas/estruturais ruins” e “Trabalho sem realizacdo pessoal”. Quanto as
condicdes fisicas/estruturais ruins é mais facil para a organizagdo identificar e viabilizar o que
for necessario para eliminar esses indices de insatisfacdao. Quanto ao trabalho sem realizacao,
a intervencao para melhoria desse nivel de satisfacdo é mais complexa, devido ao seu carater
subjetivo, porém uma maneira da organizacao lidar com esse fator seria a de explicitar aos
secretarios o conhecimento de todo o processo de seu trabalho, dando-lhe oportunidade de
manifestar-se com relacdo ao mesmo, o que fard com tenha mais comprometimento, sendo a
principal via para a consecucdo desse objetivo, a missdo institucional.

Dessa forma, os itens que mais merecem atencdo por parte da administracdo
superior da UFSCar envolvem solu¢des de como buscar alternativas para que o servidor
cresca profissionalmente dentro da UFSCar, como pressionar as instancias superiores a

UFSCar para que melhorem as atuais condi¢Ges financeiras desses agentes; melhorar as
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condicbes fisicas/estruturais dos reclamantes, buscar meios de trazer reconhecimento e
valorizagdo pelo desempenho dos servigcos prestados pelo servidor e, principalmente, como
harmonizar o exercicio da funcdao com a realizacdo pessoal.

Um importante resultado encontrado foi em relacdo ao sentido do trabalho.
Quando questionados sobre o que atribui sentido ao trabalho, as op¢des que obtiveram maior
porcentagem de respostas como foi visto no capitulo anterior, foram: i) quando permiti utilizar
seu potencial, ensina e lhe aprimora, com 87,1% do total das respostas; ii) quando faz-lhe
sentir 4til, valorizado, com percentual de 82,3%; iii) quando é benéfico para a sociedade, com
61,3%; e iv) quando traz sustento economico, com 57,3%. No entanto, quando perguntados
sobre o atual sentido que percebem sobre seu trabalho, os quatro itens mais respondidos,
como também foi visto no capitulo anterior, foram os seguintes: i) Traz-me sustento
econdmico, com 75% do total das respostas; ii) Faz-me sentir titil, valorizado, com 51,6%; iii)
E benéfico para a sociedade, com 50%; e iv) Permiti utilizar meu potencial, me ensina e me
aprimora, com 37,9%. Ou seja, ha um elevadissimo indice de respostas afirmando que o atual
sentido do trabalho é puramente economico sendo que a questdo salarial foi somente
respondida como a quarta condicdo que deveria dar sentido ao trabalho. Outro aspecto a
destacar é sobre a principal condicdo que deveria dar sentido ao trabalho, o item “Permite
utilizar meu potencial, me ensina e me aprimora”, sendo que para o atual sentido, este item
apareceu somente na quarta posicdo representando uma queda brusca das expectativas dos
individuos entre um trabalho que tenha sentido e o atual sentido de seu trabalho. Esse dado
mostra, dentre outros aspectos, que a alocacdo dos servidores para as secretarias académicas
ndo esta sendo realizada de forma que as atividades a serem desempenhadas e, portanto
atribuidas a este sujeito organizacional, estejam em consonancia com suas competéncias e
habilidades, e principalmente, suas expectativas de realizacdo pessoal e profissional. Cabe
destacar ainda que nenhum secretario da graduagao assinalou as opcOes que denotam seu
trabalho como sendo “Desagradavel” ou “Sem sentido”, ao passo que outros secretarios
assinalaram essas opg¢oes. A opcao “Nao vejo sentido” foi assinalada porque talvez nao se
conheca o todo da organizacgdo, todas as etapas e qual o seu papel e importancia dentro do
contexto organizacional. Outro dado que chama atengdo é o baixo percentual encontrado para
o item “Traz-me sentimento de pertencimento”, com apenas 17,7% de importancia para todos
0s secretarios académicos.

Como foi visto na teoria, por meio de suas crencas e valores, o individuo avalia
seu trabalho e caso resulte em um estado emocional agradavel, produz satisfacdo e se for

desagradavel, leva a insatisfacdo (HENNE; LOCKE, 1985) (LOCKE, 1969) (MARTINS;
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SANTOS, 2006) (TAMAYO, 2000). Nesse sentido, foi visto que 20,2% dos secretarios
académicos estdo insatisfeitos, sendo de 31,6% o contingente dos secretarios de pOs-
graduacao, 20,9% para os secretarios de departamento e 9,3% dos secretarios de graduacao.
Como ja mencionado, os secretarios de graduacdo se encontram em um nivel de satisfacdo
consideravelmente mais elevado que os demais secretarios. Ou seja, boa parcela de TA's se
encontra em um estado emocional desagradavel, visto que se consideram insatisfeitos.

Vérios secretarios se classificaram como “Indiferentes”, sendo 8 (oito) da
graduacdo, 10 (dez) de pos-graduacdo e também 10 (dez) de departamento. A questdo salarial
foi a mais citada para todos os secretarios. Por segmento secretarial os fatores que levaram a
essa manifestacdo de indiferenca foram: salario para os secretarios da graduacdo; Carreira e
excesso de tarefas, citados pelos secretarios da pos-graduacdo; e a questdo da autonomia, da
desvalorizacdao e do relacionamento pessoal, citados pelos secretarios de departamento. Por
isso, tais fatores precisam logo ser pensados pela administracdo local ou superior, para que em
um futuro bem préximo, estes secretarios que hoje se encontram indiferentes, ndo venham a
se somarem aos insatisfeitos.

Como foi visto 4 (quatro) secretarios da graduacao se mostraram insatisfeitos,
esse nimero foi de 12 (doze) para os secretarios da pos-graduacdo e de 9 (nove) para os
secretarios de departamento. Os fatores mais relatados que levaram a insatisfagdo foram para
os secretarios da graduacdo: a falta de perspectiva de carreira, mas condi¢des estruturais de
trabalho e equipamentos, desvio de funcdo e tédio. Para os secretarios de pos-graduagdo os
fatores foram: excesso de tarefas, falta de clareza de atribuicdes e mau relacionamento
pessoal. Ja para os secretarios de departamentos os fatores foram: desvalorizacdo, falta de
perspectiva de carreira, falta de realizacdo pessoal e o saldrio.

Em relagdo aos que responderam como satisfeitos, os principais fatores para os
secretarios da graduacdo foram oriundos essencialmente de aspectos como bom
relacionamento pessoal, autonomia de decisdo para executar tarefas, da estabilidade que
possuem por serem servidores publicos, da flexibilidade de horario e a realizacdo pessoal que
obtém de seu trabalho. Ja para os secretarios de pos-graduacao, os julgados como os mais
importantes foram relacionamento pessoal, autonomia, reconhecimento pelos servicos
realizados, boas condigOes estruturais de trabalho e equipamentos e, flexibilidade de horario
que possuem. Para os secretarios de departamento, os aspectos mais representativos foram o
relacionamento pessoal, o salario, a estabilidade que o emprego publico proporciona, o
reconhecimento pelos servicos realizados e a realizacdao pessoal.

Os dados obtidos pela pesquisa, sobre os aspectos considerados como os mais
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relevantes para a satisfacdo no trabalho, trazem essencialmente, fatores advindos do estilo da
lideranca presente no ambiente de trabalho. Caracteristicas como bom relacionamento
pessoal, possuir autonomia, ter reconhecimento e valorizacdao pela dedicacdao e servigos
prestados, sdo todos em ultima andlise provenientes do fator organizacional lideranga. Neste
ponto, é visivel o quanto ainda o sistema € de certo modo paternalista e ndo institucionalizado
e como o servigo publico na UFSCar tende a ficar refém da boa relagdo chefia e subordinado
ou lider e colaborador. Uma vez que essa relacdo ndo seja exitosa, a insatisfacdo sobressalta e
consequentemente a qualidade do servigo prestado tende a se deteriorar.

Por isso a importancia da UFSCar em buscar formar e desenvolver lideres, que
tenham em mente que o trabalho precisa ser feito em equipe, onde cada membro da
organizacdo saiba claramente a parte que lhe cabe e que tenha as condigdes fisicas e
psicologicas para desempenharem suas fungdes de modo ideal. O lider precisa estar atento ao
que se espera de sua unidade organizacional e também ao que seu colaborador espera de sua
organizagdo. Por isso, uma das principais fun¢des do lider, como ja foi desenvolvido no
referencial teérico, talvez seja a capacidade de equalizar as identidades organizacional e
pessoal de cada membro da organizacdao que esta sob sua lideranca (FERNANDES;
ZANELLI, 2006). Cabe ainda a organizacao, no caso a UFSCar, buscar meios para que o0s
servicos prestados pelos secretarios académicos sejam de exceléncia. Nesse sentido, a
administracdio da UFSCar deve desenvolver politicas que visem profissionalizar sua
burocracia, reconhecendo e valorizando seu papel e que atentem para seus anseios e
expectativas, para que desta maneira ndo fique dependente somente de uma boa relacdo entre
lider e colaborador.

Como foi visto em Morgan (2002) a organizacdo possui membros com
diferentes comportamentos, valores e crengas. No entanto a organizacdo para sobreviver e
obter éxito no que se propde a realizar deve gerir da melhor forma possivel todas essas
idiossincrasias e formas de pensar diferentes, estabelecendo para isso normas de conduta e
padrdes que vao formar a cultura corporativa da organizagdo e quanto mais coesa for essa
cultura, mais estavel e eficaz serd essa organizagdo. Todavia, essa cultura que vai desenvolver
uma identidade organizacional no membro da organizacdao deve ser apresentada de modo que
ndo se sobreponha a propria maneira de ser do individuo, ou seja, é preciso respeitar também
seus valores e crengas, buscando para isso o equilibrio entre a identidade organizacional e a
identidade pessoal (FERNANDES; ZANELLI, 2006).

Essa cultura organizacional compartilhada por todos os membros facilitara a

consecucdo dos objetivos, estratégia e acoes a serem implementadas, criard uma identidade
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organizacional, ajudando seus membros a encontrarem sentido em seus ambientes de trabalho
(DE PAULA ET AL, 2011). Segundo Drucker (2002) é preciso que a organiza¢ao busque um
ideal de equipe, ndo podendo se limitar mais a uma relacdo de chefe e subordinado e sim,
almejar uma relacdo de lider e colaborador, pois como foi visto, a organizacdo é algo muito
maior do que simplesmente controlar processos e pessoas (ROBBINS, 2002).

Portanto, o ambiente de trabalho influencia sobremaneira o individuo e, caso a
organizacdo nao preserve cada identidade, o trabalho podera perder seu sentido pois, caso
uma sobreponha a outra, sempre haverd insatisfacdo, fazendo com que haja menor
identificacdo do individuo com a organizacdo em que trabalha. Por isso a lideranca é de
fundamental importancia, pois ajuda a liberar as potencialidades do individuo ao mesmo
tempo que traz ganhos organizacionais. A organizacdao portanto, deve procurar entender as
necessidades de cada um e fornecer meios adequados para que o sujeito organizacional
expresse seus valores em suas atividades laborais. Para Maximiano (2011) o lider deve ter um
estilo democratico, estimulando a participacao de todos, criando dessa forma identidade com
a organizacao. Porém, os dados encontrados informam que somente 48,4% dos secretarios
pesquisados percebem seu ambiente de trabalho como democratico e, 19,4% se encontram
insatisfeitos com a participacdo nas decisdes na organizacao ou na sua area de trabalho.

Segundo Fligstein (2001) o lider precisa ter o que ele chama de habilidade
social, para coordenar todas estas conjunturas e fatores que envolvem o ambiente corporativo.
O lider seria portanto, um ator social que possui habilidade para induzir os demais membros
organizacionais a cooperacao, criando sentimento de identidade nos colaboradores.

Como foi visto no capitulo 3, os conceitos motivacao, satisfacdo e lideranga no
setor publico possuem algumas peculiaridades que as diferem do setor privado. Segundo
Houston (2000), os empregados publicos sdao motivados por um senso de dever, um senso
ético para servir ao publico, onde demonstram preocupacdo com a comunidade e desejo de
trazer beneficio para a sociedade, atribuindo dessa forma, maior valor as recompensas
intrinsecas, empenhando-se mais em atividades que consideram importantes, que lhes ddo um
sentimento de realizacdo. Portanto, segundo Houston (2000) qualquer tentativa de motivar os
funciondrios publicos através de recompensas extrinsecas, possivelmente ndo obtera sucesso.

Para Wright (2007) a missdao organizacional tem importante papel para a
motivacdo dos funcionarios publicos, pois esta aumenta a percepcdo da importancia de seu
trabalho, o que por sua vez aumenta sua motivacao. Wright (2007) afirma ainda que,

Individuos se mostram mais comprometidos, atingindo determinados objetivos, quando
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acreditam que estes sdo alcancaveis e revertam em importantes resultados para si mesmos e
para a organizagao em que trabalham.

Rodrigues, Reis Neto e Goncalves Filho (2014) apds pesquisa para saber como
ambientes com metas e recompensas afetam a motivacdo para o trabalho no setor ptblico,
concluiram que a motivacdo se mostra diretamente influenciada pela valéncia da missdo
institucional, pela instrumentalidade ligada as recompensas e pela autoeficacia no alcance das
metas. Concordando com Wright (2007), Rodrigues, Neto e Filho (2014) também ressaltam a
importancia de tarefas desafiadoras, claramente entendidas, as quais os funciondrios publicos
acreditam ser importantes e atingiveis, destacando a importancia da instrumentalidade, ou
seja, da associacdo entre desempenho e resultados como factiveis diante do meio e condicoes
de trabalho presentes. Por fim, afirmam que a missdo do servigo publico, é o mais importante
fator de motivacdo dos funciondrios para o trabalho.

Dias e Borges (2015), ao pesquisar sobre a influencia de diferentes estilos de
lideranca no desempenho das equipes, verificaram que a lideranca transacional levou aos
melhores resultados, ou seja, lideres que utilizam mecanismos que atrelam desempenho a
recompensa econdmica, obtém maior sucesso. Dias e Borges (2015) explicam que um fator
que pode ter colaborado para esse resultado, foi a adocdo de politicas de gratificacdo por
desempenho comumente usadas na gestdo gerencial de organizacoes privadas, que requerem
cada vez mais o estilo de lideranca transacional, onde negocia-se recompensas financeiras
mediante cumprimento de metas. Nesse sentido, como ja foi ressaltado, deve-se atentar para a
falta de comprometimento que este estilo pode causar, uma vez que estimula-se resultados,
muitas vezes sem um olhar mais critico sobre o porqué deste processo. Por isso Dias e Borges
(2015), mesmo com os resultados encontrados, acreditam que a lideranca deva ser
transformacional, ou seja, deve-se focar na comunicacdo e incutir nos individuos os valores
organizacionais, logicamente, como foi visto, preservando a identidade pessoal do mesmo.

Quando se alcanga o equilibrio das identidades, a organizacdo se encontra
madura o suficiente para tornar cada vez mais coesa sua cultura organizacional bem como
serd facilitada a transicdo para novas conjecturas com novos métodos e processos de trabalho
(MOTTA, 2004), pois em ultima analise, sabe-se que o comprometimento sera mutuo.
Segundo Fernandes e Zanelli (2006), o individuo estando consciente de sua importancia tanto
no processo quanto nos resultados obtidos, tera maior identificagdo com sua atividade e por
consequéncia com a organizagdo, que por sua vez devera estimular ainda mais o engajamento

de seu membro, o motivando para participar ainda mais da vida organizacional. Caso o
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funciondrio se mantiver ou for mantido alheio ao seu papel no todo, este ciclo virtuoso nao
existira, abrindo caminho para a insatisfagao.

Por isso novamente a importancia do fator comunicagdo, que é o canal por
onde, segundo Wright (2007) e Fernandes e Zanelli (2006), os gestores publicos devem
explicar as expectativas que a organizacao coloca no trabalho dos funcionérios, deixando
claro o que devem fazer, como devem fazer e o porqué de se fazer, olhando a missdo
organizacional como uma ferramenta motivacional. Utilizando o fator comunicagao, o gestor
deve envolver o funcionario publico, inspirando estes a se dedicarem mais a alcancar os
objetivos esperados, evidenciando de forma clara e objetiva como o trabalho do funcionario
publico traz beneficios ndo s6 para a organizacdao em que trabalha, como também, para a
sociedade, ou seja, demonstrando a importancia de seu trabalho, que é justamente o que
preconiza a liderancga transformacional, como foi visto anteriormente.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 39) também
relatava essa diferenca entre funcionarios publicos e funciondarios privados, bem como

relacionava a motivagdo com a missdo do servidor, como nota-se na seguinte passagem:

Torna-se, assim, essencial repensar o sistema de motivagcdo dos servidores ptiblicos
brasileiros. Ndo hd diuvida que a motivagdo positiva fundamental é aquela
relacionada com o sentido de missdo do servidor. Para o servidor ptiblico é mais
facil definir esse sentido do que para o empregado privado, jd que a atividade do
Estado estd diretamente voltada para o interesse ptiblico, enquanto que a atividade
privada sé o estd indiretamente, através do controle via mercado.

Em outra passagem, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
também deixava claro que, apesar da introducao de ferramental e conceitos da gestdo privada
na gestdo publica, deveria ser feito também um trabalho que reforcasse a missdo da
organizacdo para o servidor, a fim de que este conseguisse obter maior satisfacdo com o seu
trabalho e qualidade de vida (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995).

Diante do exposto acima, o sistema de gratificacdo por desempenho que vem
sendo amplamente adotado como forma de incentivo para uma melhor produtividade no setor
publico, dificilmente sera exitoso, pois como foi visto, segundo Bergamini (1986), a
motivacdo ndo pode ser essencialmente exterior ao individuo, visto que somente sera um
processo de movimentagdo e ndo um processo de motivacdo auténtico.

Assim como a pesquisa de De Sa, Martins-Silva e Funchal (2014), os
resultados do presente estudo, também constataram elevado indice de insatisfacdo com as
relacOes hierdrquicas e também com os aspectos fisicos do ambiente de trabalho. Como

proposta de intervencao, os citados autores destacaram a importancia do trabalho na formacao
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de identidade do individuo e também a relevancia da forma como o trabalho é estruturado,
para que faca sentido ao sujeito organizacional, conforme foi mencionado no referencial
tedrico deste trabalho ao relatar o papel fundamental de se ter uma organizacao do trabalho
voltada ndo somente aos aspectos organizacionais como também as expectativas dos
individuos (MORIN, 2001). Seguindo as conclusdes de Marucco e Gil-Monte (2007) em seus
estudos, também pode ser sugestionado a UFSCar, devido aos resultados encontrados,
programas de treinamentos para liderancas.

Indo ao encontro do que diz a teoria da psicodindmica do trabalho, que busca
entender como o trabalho esta organizado e sua consequéncia para a saude do trabalhador,
atuando no nivel pré-patolégico, o nivel de satisfacdo no trabalho ora pesquisado poderia
servir como uma forma de prevenir o aparecimento de possiveis problemas tanto para o
agente quanto para a organizagdo, o que evitaria o sofrimento que surge quando a pessoa nao
consegue se adaptar ao trabalho (AMANCIO ET AL, 2014).

Portanto, pode-se concluir que o grau de satisfacdo no trabalho pode afetar a
quantidade e a qualidade do trabalho desenvolvido, onde a satisfacdo laboral pode ser
interpretada como uma ideia mais ou menos definida de como as coisas deveriam ser no
ambiente de trabalho, através das interacoes das relacoes sociais mantidas dentro da
organizacdo, das caracteristicas pessoais, valores e expectativas que cada um tem em relacdo
ao seu trabalho. Esses ideais sdo comparados com a realidade e a partir dai pode-se dizer se as

pessoas estdo mais ou menos satisfeitas (MARUCCO; GIL-MONTE, 2007).
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Capitulo 7: Consideracoes finais

Ao longo desta pesquisa o principal propésito foi descobrir e destacar quais os
fatores que mais afetam o comportamento e o nivel de satisfacdo no trabalho dos secretarios
académicos da UFSCar. Como proposito secundario, esta pesquisa também serviu como um
possivel medidor do nivel de satisfacdo, ou seja, uma forma de se verificar como estes
servidores estdo se sentindo em relacdo ao seu trabalho e para a organizagdo em que atuam.
Essa medida pode ajudar de forma preventiva, ao evidenciar possiveis focos de insatisfacao,
que tdo logo diagnosticados, devem ser dirimidos o quanto antes pela organizacao.

Para se chegar a esses objetivos foi necessario fazer um breve relato sobre o
surgimento da moderna organizacdo, perpassando por varias escolas administrativas. Em
seguida foram discutidos alguns importantes conceitos como motivagdo, satisfacdo, sentido
do trabalho, capacidade para o trabalho, satide no trabalho, identidade pessoal, identidade
organizacional e lideranca. Ndo obstante, é sabido que o foco deste estudo foi o tema
satisfacdo no trabalho, porém todos os demais conceitos sdo extremamente importantes e
altamente correlaciondveis com a satisfacdo no trabalho, como foi debatido e explicado
durante todo o texto.

A evolugao da tematica satisfacdo no trabalho, passou por varias teorias, dentre
elas, a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow, Teoria X — Teoria Y de
McGregor, Teoria da Motivacao-Higiene de Herzberg, Teoria da Expectancia de Vroom,
Teoria da Imaturidade-Maturidade de (Argyris), Psicopatologia e Psicodinamica do Trabalho
de Dejours e Teoria da Satisfacdo no Trabalho de Locke.

Para esta pesquisa, a teoria base foi a da satisfacdo no trabalho de Locke,
porém, como foi visto, ndo ha como falar de satisfacao sem falar sobre motivacdo, pois ambos
sdao conceitos complementares, visto que uma vez fornecidas condi¢cbes que permitam a
aplicacdo dos valores do individuo durante a realizacdo de seu trabalho, este estara motivado
para atingir suas expectativas e por fim, ao se chegar aos resultados esperados, chega-se
também a satisfacdao no trabalho, desde que haja equilibrio entre as identidades anteriormente
apresentadas.

Bergamini (1986), Castro (1994) e Amaral (2000) afirmam que a motivacao,
dentre outras circunstancias, depende principalmente da interacdo dos elementos do ambiente
do trabalho, com o perfil motivacional que estd no amago de cada um, com suas

particularidades, valores e subjetividade, formando uma identidade social tinica que precisa
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ser tratada de maneira diferenciada e ndo imposta da mesma forma para todos, para que as
condi¢Oes necessarias para a concretizacdo do ato motivacional, sejam fornecidas pela
organizagdo. Essa importancia crescente dos sentimentos e emogoes do individuo também sdo
pertinentes a tematica satisfacdo no trabalho, ficando claramente evidenciado quando
Martinez e Paraguay (2003) abordam a grande evolucdao da terminologia satisfacdo no
trabalho, onde atribui-se cada vez mais importancia a subjetividade, a percepcao do individuo
em relacdo ao seu trabalho em detrimento de politicas de incentivos externos que somente
visam movimentar e vislumbrar um processo mais produtivo em troca de recompensas
financeiras, principalmente.

No presente trabalho também foi abordado sobre as tematicas motivacdo,
satisfacdo e lideranga no setor ptblico. Também foi feito referéncia sobre a tltima tentativa de
reforma da administracao ptiblica brasileira, elaborada em 1995, por meio do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, fruto de estudos do Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado. A principal meta desse plano era de agilizar a burocracia publica,
deixando de focar nos processos e sim, passando a dar mais atencdo aos resultados. Para isso,
o modo de gestao da iniciativa privada passou servir de modelo para a gestdo publica,
incitando a introducao de varias praticas, conceitos e ferramentas de ordem empresariais para
dentro do servigo ptiblico. E mister relembrar que o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado se originou dentro de um contexto de uma nova ordem mundial, cujos modelos
gerencialistas de gestdo passaram a ser introduzidos na gestdo publica de varios paises, desde
meados da década de 1980, fenémeno conhecido como managerialism. Portanto, em meados
da década de 1990, o governo brasileiro, fez sua leitura do contexto mundial e tentou
disseminar na cultura nacional, esse novo pragmatismo de gestdo publica. Se por uma o6tica o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado tinha principios mais afinados com a
iniciativa privada, cujas principais ideias e valores foram discutidos no capitulo 3 deste
trabalho, por outro lado cabe destacar, pelo menos em dado momento, sua preocupagao com a
motivacdo e satisfacdo do servidor, relacionando estes conceitos aos valores e importancia da
missdo institucional para os sujeitos organizacionais. No entanto, como foi visto, em 1998
devido a extincdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, esse plano
diretor deixou de ser uma das metas do governo federal, todavia ndo deixou de ser seguido e
usado para influenciar diversas instancias publicas. Sua principal influéncia foi em relacao ao
desempenho do servidor publico, ou seja, como obter um melhor desempenho do mesmo para
colher maiores e melhores resultados, sendo para isso implantado em muitos setores ptiblicos

uma politica de metas. Nesse sentido, essa sistematica que vem sendo implementada na
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administracao publica brasileira, recompensando financeiramente um melhor desempenho na
execucdo do servico prestado, ou melhor, na entrega dos resultados, consolida-se a cada dia
como um retrocesso, haja vista que muitas organizacdes acabam por nao seguir também
orientacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em relacdo a motivagao e
satisfacdo do servidor publico, que culmina como foi visto em Bergamini (1986; 1990), em
impulsionar um processo de movimento e ndo de motivagao auténtica.

Como foi visto a motivagdo decorre de um processo dinamico que envolve o
ambiente em que se encontra e a personalidade como um todo, isto é, a inteligéncia, as
emocoes, 0s instintos, as experiéncias e as informacdes ja incorporadas ao psiquismo
(GOMES; QUELHAS, 2003). Amancio et al. (2014) diz que satisfacdo no trabalho é um
conjunto de sentimentos favoraveis que os individuos apresentam em relacdo ao trabalho e
que podem influenciar de forma positiva o seu empenho no mesmo. Segundo Tamayo (2000)
a maioria das teorias relacionadas a satisfacdo no trabalho postulam que a insatisfacdo nasce
do desequilibrio entre o que as pessoas esperam do trabalho e o que realmente retiram dele, e
quanto maior for essa disparidade menor sera a satisfacdo. Para Locke (1969) e Henne e
Locke (1985), satisfacdo e insatisfacdo no trabalho sdao uma fungdo da relacdao percebida entre
0 que se quer no trabalho e o que se percebe que este lhe oferece. Em outras palavras, a
satisfacdo ou insatisfacdao sera consequéncia de como o servidor consegue colocar seus
valores no desempenho de suas fungoes.

Para tanto, a organizacdo deve fazer com que o individuo tenha um
comportamento de busca, fornecendo condicdes para isso, sendo uma delas baseada na missao
da instituicdo. Como foi visto em Houston (2000), Wright (2007), Rodrigues, Reis Neto e
Gongalves Filho (2014) e Chanlat (2002), a missdo organizacional pode ter um papel
fundamental na motivacgdo e satisfacao do servidor, dada a peculiaridade de sua funcado e os
resultados atingidos que refletem na sociedade. Ao adotar sistemdtica de gratificacdo por
desempenho, talvez possa haver uma perda da individualidade do sujeito organizacional, pois
a busca pela eficiéncia e eficacia da organizacdo estard vindo de uma forma exterior ao
individuo, ou seja, de uma forma que ndo busca a compreensdo e entendimento de suas
expectativas, nao respeitando, segundo Bergamini (1990) e Fernandes e Zanelli (2006), seus
valores construidos ao longo de sua vida.

Antes da tentativa de implementacdo desse novo modelo de gestdo publica,
também chamado de neomanagerialism, o governo federal deveria ter se atentado e se
dedicado a, primeiramente, entender a cultura organizacional presente em cada 6rgao publico

para depois ir as vias de fato com essa “revolucao cultural”, pois como foi visto em Morgan
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(2002) é muito complexo substituir padroes e significados que estdo sendo compartilhados e
consolidados por décadas. Seria preciso ao entender esses padroes, muitas vezes nao escritos e
bem definidos, procurar equacionar as identidades pessoal e organizacional, sendo que para
isso, o governo teria que ter investido fortemente em treinamento sobre lideranga para os
gestores publicos, focando no desenvolvimento da habilidade social, para que estes percebam
a importancia de se ter um servidor motivado e com comportamento de busca por satisfagao.

Para Bergamini (1986; 1990; 1998), Morgan (2002), Fernandes e Zanelli
(2006) e Wright (2007) modelos ideais de desempenho nao podem ser impostos. Bergamini
(1990) é ainda mais enfatica ao dizer que a imposicdo de modelos comportamentais é
extremamente perigoso ao individuo, uma vez que ameaca seu proprio sentido de identidade.
Aqui fica claro a problematica existente pois, a0 mesmo tempo em que € preciso criar uma
organizacdo com uma cultura corporativa coesa, também é preciso respeitar e dar condi¢coes
para que os funciondrios expressem seus valores a atinjam suas expectativas assim como a
organizagdo. Por isso, é preciso haver lideres e ndo chefes, visto que pessoas com
conhecimento sobre lideranga, desempenhardo melhor a sua funcdo e trardao harmonia ao
ambiente de trabalho, motivando o funciondrio para que este alcance satisfacdo, que se
traduzira em comportamento positivo para com a organizacdo, haja vista que o sujeito
percebera sentido em seu trabalho, o que o fara utilizar plenamente sua capacidade laborativa,
garantindo assim menor propensao a doengas fisicas e mentais.

Cabe relembrar ainda Bergamini (1986; 1990) quando diz que esfor¢cos devem
ser feitos para evitar a desmotivacdo, agindo como preconiza a teoria da psicodinamica no
trabalho, ou seja, estando atenta para sinais que possam levar a insatisfacdo de seus membros.
Nesse sentido, essa pesquisa, ao diagnosticar o nivel de satisfacdo dos secretarios académicos
trouxe importantes achados que podem contribuir para prevencao de niveis crescentes de
insatisfacdo, que ndo afetando a capacidade para o trabalho, preserva a saide do individuo.
Como ja foi falado é preciso ouvir e entender os colaboradores para saber suas expectativas
para que condicOes necessarias para a satisfacdo destes sejam fornecidas. Falsas
oportunidades ou criacdo de fatores sistémicos de motivacdo que modelam comportamento
ndo obterdao éxito (CASTRO, 1994), pois gradualmente havera uma diminuicdo da
produtividade e da satisfacdo (BERGAMINI, 1990). Agindo dessa forma a organizacdo nao
permite que o individuo coloque em pratica sua plena capacidade de trabalho, ficando aos
poucos mais longe de atingir suas expectativas.

Portanto, ao analisar os fatores influentes do comportamento e da satisfacao no

trabalho dos servidores secretarios académicos da UFSCar, dados relevantes emergiram,
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desde questdes mais pontuais, de facil resolucdo, a questdes mais complexas que poderdao
implicar em uma mudanca cultural na organizacgao, visto que indices razoavelmente elevados
de insatisfacdo foram encontrados.

Por se tratar de uma organizacdo publica, como foi visto ao longo deste
trabalho, motivar e criar meios de satisfacdo aos servidores publicos, requerem formas de
engajamentos, que demandam maneiras diferentes da iniciativa privada. Por isso, dentre os
varios aspectos apontados como deficientes, além das sugestdes por ora apresentadas para
melhorar o nivel de satisfacao deste grupo de TA, os fatores que talvez merecam mais atengao
por parte da administracdo superior da UFSCar neste momento seriam: o0
desenvolvimento/treinamento de liderancas e o resgate da missdo da organizacao e sua
disseminacdo. Os demais fatores apresentados também possuem sua importancia, porém estes
supracitados seriam os elementos fundamentais que contribuirdo para um maior sentimento de
pertencimento a organizacdao UFSCar, que podera levar a uma maior motivacao e melhores

niveis de satisfacdo de seus membros bem como aos resultados organizacionais esperados.
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Anexo 1: Questionario geral da pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS -
Programa de Pds-Graduacao em Gestao de
OrganizacgGes e Sistemas Publicos

A SATISFACAO NO TRABALHO: FATORES ORGANIZACIONAIS QUE MAIS
AFETAM OS SECRETARIOS ACADEMICOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SAO CARLOS

A satisfacdo no trabalho é de fundamental importancia tanto para a organizagao
quanto para o trabalhador, pois uma vez satisfeito, o trabalhador além de contribuir com
ganhos organizacionais, consegue atingir suas metas pessoais. Para tanto a organizagao
precisa estar atenta as necessidades e expectativas do sujeito organizacional e sobretudo
respeitar sua identidade pessoal, constituida de personalidade e valores intrinsecos adquiridos
ao longo de sua existéncia.

Nesse aspecto a figura do lider é essencial para intermediar e equalizar a
identidade pessoal e a identidade organizacional, pois com o uso de sua habilidade social,
consegue transmitir e incutir valores nos individuos que formardo a cultura da organizacao,
disseminando valores unissonos e compartilhados por todos, criando sentimento de
pertencimento e sentido ao trabalho realizado. A teoria mais amplamente aceita sobre
satisfacdo no trabalho é a de Locke. Para este, “A satisfacdo no trabalho e insatisfacdo sdo
uma funcado da relacdo percebida entre o que se quer no trabalho e o que se percebe que este
lhe oferece” (LOCKE, 1969, p.316). Ou seja, refere-se a percepcao do individuo em relacao a
como o trabalho lhe permiti realizar seus valores, lhe trazendo ao final um estado emocional
desagradavel ou agradavel, lhe deixando insatisfeito ou satisfeito.

Muitos autores destacam a complexidade de se auferir o grau de satisfacdo do
trabalhador, devido sua subjetividade. Melia e Peiré (1989) desenvolveram um questionario
de Satisfacdo no Trabalho, S20/23, baseado na teoria de Locke, compreendendo 23 itens
avaliativos. Testaram e validaram esse questiondrio para a realidade espanhola. Em 2008,
Camara e Carlotto, através de procedimentos estatisticos adaptaram este questionario a
realidade organizacional brasileira, ficando este constituido de 20 itens avaliativos.

Esta pesquisa tem a finalidade de contribuir para um ambiente organizacional
mais participativo, harmonico e enriquecedor na UFSCar, onde os valores individuais sejam
respeitados e incentivados ao mesmo tempo em que os valores organizacionais sejam
alcancados. Para isso, solicito que responda os itens a seguir, "Identificacdo", "Questionario

S20/23", "Questiondrio Sociodemografico" e "Questionario Complementar”, lendo os
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enunciados com atengdo e procurando ser o mais sincero possivel em suas respostas.

Muito obrigado!!!
Thiago Corréa Luchini
Sdo Carlos, 21 de outubro de 2015

Identificacao
*QObrigatorio
1. Nome Completo *
2. Qual seu setor de trabalho? * Marcar apenas uma oval.

() Secretaria de Curso de Graduacdo
() Secretaria de Curso de P6s-Graduacao
() Secretaria de Departamento Académico

3. Ha quanto tempo esta trabalhando neste setor? * Resposta em anos (se for menos de 1 ano,
responder "1").

4. Seu setor de trabalho esta subordinado a qual Diretoria de Centro? * Marcar apenas uma
oval.

) Centro de Ciéncias Agrarias (CCA)

) Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Satide (CCBS)

) Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia (CCET)

) Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia (CCGT)

) Centro de Ciéncias Humanas e Biol6gicas (CCHB)

) Centro de Ciéncias da Natureza (CCN)

) Centro de Ciéncias e Tecnologias para a Sustentabilidade (CCTS)
) Centro de Educacdo e Ciéncias Humanas (CECH)

oY an Ve e Y e Ve e

Questionario de Satisfacao no Trabalho S20/23 Adaptado

ul

. Satisfacdo Intrinseca com o Trabalho * Marcar apenas uma oval por linha.
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SIT Muito Parcialmente Indiferente Parcialmente Muito
Insatisfeito Insatisfeito ! Satisfeito Satisfeito
Trabalho enquanto
propiciador de realizagdo ) ) ) () )
Oportunidades que o
trabalho oferece de fazer () () () () ()
coisas nas quais se destaca
Oportunidades que o
trabalho oferece de fazer () () () () ()
coisas de que gosta
Objetivos e metas que
) a () () () () ()

deve alcancar

6. Satisfacao com o Ambiente Fisico de Trabalho * Marcar apenas uma oval por linha.

SAFT nsatstoto | nsatsfono | 0ierente | "L tsiono
ot denabalho | () O ) < v
AII&?TSEZled??rﬁ;lfliﬁco () () ) ) )
Ilurninat(l;rilc))a(}ﬁ;ocal de () () () () ()
Ventilaff;(])) {(iil(})l(l)ocal de () () () () ()
Climatizagdo do local () () () () ()

7. Satisfacdo com Relag¢Ges Hierarquicas * Marcar apenas uma oval por linha.
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SRH Muito Parcialmente Indiferente Parcialmente Muito
Insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Satisfeito
Relagdes pessoais com as () () () () ()
instancias de poder
Supervisdo sobre o
trabalho que realiza ) ) ) ) )
Periodicidade da
supervisio () () () () ()
Forma como avaliam e
julgam seu trabalho ) ) ) ) )
Igualdade de tratamento e
sentido de justica ) ) ) ) )
Apoio recebido das
instancias superiores ) ) ) ) )
Possibilidade de decidir
com autonomia sobre o () () () () ()
proprio trabalho
Participacdo nas decisoes
na organizagao ou na sua () () () () ()
area de trabalho
Possibilidade que lhe ddo
em participar nas decisoes () () () () ()
da area de trabalho
Modo como sdo
cumpridos as normas
legais e os acordos ) ) ) ) )
coletivos
Forma como se processam
as negociagoes sobre a () () () () ()

contratacdo de beneficios

8. Qual o seu sexo? * Marcar apenas uma oval.

(

) Feminino

9. Qual a sua idade? *

() Masculino
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10. Qual o seu Estado Civil? * Marcar apenas uma oval.
() Solteiro (a) () Casado (a) / Amasiado (a) () Divorciado (a) / Separado (a)
() Viuvo (a)
11. Quantos filhos tem? *
12. Qual o ano de sua admissao na UFSCar? *
13. Qual o nivel de classificacdo de seu cargo (A, B, C, D, E) e em que nivel de capacitacdo
vocé se encontra (I, II, III, IV)? * Conforme Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
administrativos em Educacdo (PCCTAE). Marcar apenas uma oval.
( )AL ( )AIl ( )AII ( )AIV ( )BI ( )BII ( )BII ( )BIV
()ca ()ycon ( Hycm ( Hycrv ( )b ( )b ( H)DII ( )DIV

( )EI ( )EI ( )EII ( )EIV

14. Quando vocé foi admitido na UFSCar, qual era seu nivel de escolaridade? * Marcar
apenas uma oval.

) Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental Completo
) Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo

) Graduagdo Incompleta () Graduacdao Completa

) Especializagcdao Incompleta () Especializacao Completa

) Mestrado Incompleto () Mestrado Completo

) Doutorado Incompleto () Doutorado Completo

) Pés-Doutorado Incompleto () Pés-Doutorado Completo

NN A

15. Qual seu atual nivel de escolaridade? * Marcar apenas uma oval.
) Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental Completo
) Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo

) Graduagdo Incompleta () Graduacdao Completa

) Especializagcdao Incompleta () Especializacao Completa

) Mestrado Incompleto () Mestrado Completo

) Doutorado Incompleto () Doutorado Completo

) Pés-Doutorado Incompleto () Pds-Doutorado Completo

NN A

16. Quais e quantos titulos académicos possui? * Marcar apenas uma oval por linha.

Titulos Académicos 0 1 2 3 ou mais
Graduagéo () () ) )
Especializagao ) ) ) )
Mestrado ) ) ) )
Doutorado ) ) ) )
Pés-Doutorado () ) ) )
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17. Sua formacdo académica é em qual(is) area(s)? * Pode marcar mais de uma opgao.
Marque todas que se aplicam.

() Nao possuo nivel superior () Ciéncias Biologicas

() Ciéncias Exatas () Ciéncias Humanas

Questionario Complementar - Parte I

18. De modo geral, em sua opinido, quais dos fatores abaixo mais podem prejudicar a
satisfacdo no trabalho? * Escolha até 4 fatores. ATENCAQO: a proxima questdo abordara o
mesmo tema, porém envolvera o seu setor de trabalho. Marque todas que se aplicam.

) Condicdes fisicas/estruturais ruins

) Mau relacionamento com chefe

) Mau relacionamento com colegas

) Falta de autonomia

) Falta de crescimento profissional

) Remuneragdo baixa

) Falta de reconhecimento e de valorizacao pessoal
) Trabalho sem realizagdo pessoal

NN A

19. Sobre o seu local de trabalho, em sua opinido, quais dos fatores abaixo mais prejudicam
sua satisfacdo no trabalho atualmente? * Escolha até 4 fatores. Marque todas que se aplicam.

) Condicdes fisicas/estruturais ruins

) Mau relacionamento com chefe

) Mau relacionamento com colegas

) Falta de autonomia

) Falta de crescimento profissional

) Remuneragdo baixa

) Falta de reconhecimento e de valorizacao pessoal
) Trabalho sem realizagdo pessoal

NN A

20. Vocé considera seu trabalho mon6tono? * Marcar apenas uma oval.
( )Sempre ( )Quasesempre ( ) Asvezes () Quase nunca () Nunca

21. De modo geral, em sua opinido, ha sentido no trabalho quando este: * Escolha até 4 itens.
ATENCAQO: a proxima questdo abordara o mesmo tema, porém envolvera o seu setor de
trabalho. Marque todas que se aplicam.

) Permiti utilizar seu potencial, ensina e lhe aprimora
) E interessante, agradavel

) E benéfico para a sociedade

) Faz-lhe sentir util, valorizado

) Traz sustento econdmico

) Traz sentimento de pertencimento

NN
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22. Sobre seu local de trabalho, em sua opinido, quais dos itens abaixo melhor definem o atual
sentido de seu trabalho? * Escolha até 4 itens. Marque todas que se aplicam.

) Permite utilizar meu potencial, me ensina e me aprimora
) E interessante, agradavel

) E benéfico para a sociedade

) Faz-me sentir util, valorizado

) Traz-me sustento econd6mico

) Traz-me sentimento de pertencimento

) E desagradavel

) Nao vejo sentido

Y e Nan e e N N

23. Qual a sua percepcao em relacdo ao estilo de lideranca presente em seu ambiente de
trabalho? * Marcar apenas uma oval.

() Autoritario () Democratico () Misto () Nao sei dizer
24. Com que frequéncia ha mudanca de Coordenador/Chefe em seu setor de trabalho? *
Responda com um ntimero e em anos.

Questionario Complementar - Parte I1

25. O fato de trabalhar em um ambiente universitario influenciou em quanto seus estudos? *
Marcar apenas uma oval.

Influéncia do ambiente
universitario nos estudos

De pouco a muito () () () () ()

26. O quanto de incentivo para estudar vocé teve por parte de sua Chefia/Coordenagao? *
Marcar apenas uma oval.

Incentivo para estudar
da Chefia/Coordenacao

De pouco a muito () () () () ()

27. O quanto de incentivo para estudar vocé teve por parte da UFSCar? * Marcar apenas uma
oval.

Incentivo para estudar

por parte da UFSCar 1 2 3 4 >

De pouco a muito () () () () ()

28. Qual seu nivel de satisfacdo em relagcdo a(ao): * Marcar apenas uma oval por linha.
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. . ~ Muito Parcialmente . Parcialmente Muito
Nivel de Satisfagio Insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Satisfeito
Periodicidade de mudanca
de Coordenador/Chefe de () () () ) )
seu setor de trabalho?
Estilo de lideranca
presente em seu ambiente () () () () ()
de trabalho?
Sua remuneragdo? () () () () )
Estabilidade de seu
emprego? () () () () ()
Variedade de tarefas e
desafios presentes em seu () () () ) ()
ambiente de trabalho?
Flexibilidade de horario
que possui em seu setor de () () () ) ()
trabalho?
Capacitagao (cursos e
treinamentos) oferecido () () ) ) ()
pela UFSCar?
Aprendizagem que seu
trabalho lhe proporciona? ) ) ) ) )
Autonomia que possui
para realizar as atividades () () () () )
inerentes ao seu trabalho?
Ser reconhecido e
valorizado pelo
b () () () () ()

desempenho de suas
atribuigbes?

29. De modo geral, atualmente vocé se sente insatisfeito, indiferente ou satisfeito no trabalho?

%

30. A forma como se sente, de acordo com a pergunta acima, esta preponderantemente
relacionada a quais aspectos? * Responda em poucas palavras. Se quiser pode somente
escrever em forma de tépicos.
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Anexo 2: Calculo do Alfa de Cronbach - SIT (todos secretarios académicos)

Satisfagdo Intrinseca no Trabalho — Calculo do Alfa de Cronbach para todos os secretarios académicos

) Trabalho |Oportunidades que o | Oportunidades que | Objetivos ) Trabalho g‘?s:u[r"a‘g:f‘he; SE::‘:;S:S]E; Objetivos e
N° Setor de eanja‘nw trabalhg oferece dg o trabalho qfenev;e e metas Total N° Setor de en»qllmnto oferece de fazer |oferece de fazer metas que Total

trabalho | propiciador |fazer coisas nas quais| de fazer coisas de | que deve trabalho |propiciador de| " s . deve

de realizacdo se destaca que gosta alcangar realizagdo coisas nas quais se| coisas de que alcangar
destaca gosta

1 SD 1 3 2 3 9 68 SG 3 3 4 4 14
2 SG 3 2 2 3 10 69 SD 4 2 2 2 10
3 SG 4 4 4 4 16 70 SP 1 1 1 2 5
4 SG 2 2 2 3 9 71 SP 4 3 4 3 14
5 Sp 4 3 4 4 15 72 SG 4 4 4 4 16
6 SP 3 4 3 4 14 73 SD 4 4 4 4 16
7 SP 4 4 4 4 16 74 SG 1 1 1 1 4
8 SG 2 3 2 2 9 75 SD 3 3 3 3 12
9 SD 4 5 4 5 18 76 SP 5 4 5 4 18
10 SP 4 5 4 4 17 77 SD 4 3 3 3 13
11 SD 4 4 4 4 16 78 SD 1 1 1 1 4
12 SP 4 4 4 4 16 79 SG 4 4 4 4 16
13 SP 5 4 4 4 17 80 SD 4 3 4 3 14
14 SP 4 3 2 2 11 81 SP 5 4 4 5 18
15 SG 4 5 4 4 17 82 SP 3 3 3 3 12
16 SG 4 4 5 5 18 83 SG 2 2 2 3 9
17 SP 2 1 2 1 6 84 SG 3 4 4 3 14
18 SD 4 2 4 3 13 85 SG 4 5 5 4 18
19 SG 1 1 2 2 6 86 SG 5 5 5 4 19
20 SD 2 2 2 2 8 87 SP 3 4 3 1 11
21 SP 4 4 4 4 16 88 SD 4 5 4 5 18
22 SG 5 4 4 5 18 89 SD 4 3 3 3 13
23 SD 4 5 5 4 18 90 SP 2 2 2 2 8
24 SG 5 5 5 5 20 91 SD 2 3 2 1 8
25 SG 3 4 3 3 13 92 SD 4 4 4 4 16
26 SG 4 4 4 4 16 93 SP 4 5 4 4 17
27 SG 5 4 4 4 17 94 SP 4 3 3 3 13
28 SG 3 3 4 3 13 95 SP 4 2 2 2 10
29 SP 3 2 1 1 7 96 SG 4 3 3 4 14
30 SP 4 1 4 3 12 97 SD 4 3 4 4 15
31 SP 2 2 2 2 8 98 SD 4 5 5 4 18
32 SP 4 3 4 4 15 99 SG 1 2 1 2 6
33 SP 4 3 2 4 13 100 SG 5 5 5 3 18
34 SG 4 4 4 4 16 101 SG 4 3 4 4 15
35 SG 5 5 5 3 18 102 SG 4 3 4 4 15
36 SD 3 3 1 3 10 103 SG 3 3 3 4 13
37 SP 2 1 2 3 8 104 SD 4 4 4 4 16
38 SP 4 3 4 4 15 105 SG 4 3 4 3 14
39 SP 2 2 2 2 8 106 SD 5 5 5 5 20
40 SG 5 5 5 5 20 107 SG 2 2 4 4 12
41 SP 2 1 1 1 5 108 SD 4 4 4 2 14
42 SP 4 4 3 3 14 109 SP 5 4 4 4 17
43 Sp 4 5 2 4 15 110 SP 2 2 2 2 8
44 SG 5 4 5 5 19 111 SD 1 1 1 1 4
45 SD 4 1 2 1 8 112 SP 1 1 1 1 4
46 SD 4 4 4 4 16 113 SD 4 4 4 4 16
47 SD 4 4 4 4 16 114 SG 3 4 3 4 14
48 SD 4 4 3 3 14 115 SD 5 5 5 5 20
49 SG 4 4 4 4 16 116 SD 4 4 4 4 16
50 SD 4 4 4 4 16 117 SP 1 3 2 3 9
51 SG 4 4 4 4 16 118 SD 1 3 2 3 9
52 SD 4 5 4 4 17 119 SG 3 4 3 3 13
53 SD 4 4 4 4 16 120 SD 2 3 2 3 10
54 SG 4 4 4 4 16 121 SD 4 3 2 2 11
55 SD 4 4 4 4 16 122 SD 3 3 1 2 9
56 SG 3 4 4 3 14 123 SG 5 5 4 5 19
57 SG 4 5 5 5 19 124 SP 4 3 4 4 15
58 SD 4 4 2 4 14
59 SP 4 4 4 4 16 Varidncia 1,211 1,312 1,369 1,164
60 SD 4 4 4 4 16
61 SG 4 3 3 4 14 K 4
62 SP 4 4 4 4 16 ES,Z 5,056
63 SD 4 3 4 3 14 s? 16,149
64 SD 4 3 4 4 15
65 SP 4 4 4 4 16 1° Passo 1,333
66 SD 4 4 4 4 16 2° Passo 0,687
67 SG 4 3 5 4 16 \ J o 0,916
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Anexo 3: Calculo do Alfa de Cronbach - SAFT (todos secretarios académicos)

Satisfagdo com o Ambiente Fisico de Trabalho - Calculo do Alfa de Cronbach para todos os secretarios académicos

N°  |Setor de trabalho Higiene e salubridade do | Ambiente e espago fisico |Iluminagdo do local | Ventilagdo do local | Climatizacdo do Total
local de trabalho do local de trabalho de trabalho de trabalho local
1 SD 4 5 5 5 5 24
2 SG 4 3 4 4 4 19
3 SG 2 4 5 4 2 17
4 SG 2 5 5 4 2 18
5 SP 5 5 5 2 2 19
6 Sp 4 4 4 2 2 16
7 SP 5 5 5 5 5 25
8 SG 4 4 4 2 2 16
9 SD 4 4 4 2 2 16
10 SP 4 5 5 4 5 23
11 SD 5 4 5 4 4 22
12 Sp 4 4 5 5 5 23
13 SP 5 5 5 5 4 24
14 Sp 4 2 4 4 4 18
15 SG 5 4 5 5 5 24
16 SG 1 2 4 1 1 9
17 SP 4 4 4 1 1 14
18 SD 4 4 4 3 2 17
19 SG 5 5 5 5 5 25
20 SD 4 4 4 4 4 20
21 SP 5 2 4 2 2 15
22 SG 3 2 2 1 1 9
23 SD 1 1 1 1 1 5
24 SG 4 4 5 4 4 21
25 SG 2 2 1 1 5 11
26 SG 2 4 5 5 4 20
27 SG 4 4 4 4 4 20
28 SG 3 4 4 4 4 19
29 SP 4 2 4 4 4 18
30 SP 4 2 5 2 2 15
31 SP 2 2 4 2 2 12
32 SP 5 5 5 5 5 25
33 Sp 4 4 4 4 4 20
34 SG 5 5 5 4 2 21
35 SG 5 5 5 4 4 23
36 SD 5 5 5 5 1 21
37 Sp 4 4 4 4 4 20
38 SP 2 1 1 1 1 6
39 Sp 2 2 2 2 2 10
40 SG 5 5 5 5 5 25
41 SP 2 1 1 1 1 6
42 SP 5 5 5 5 5 25
43 Sp 2 2 2 1 1 8
44 SG 5 5 5 5 5 25
45 SD 4 4 4 4 4 20
46 SD 4 5 5 4 3 21
47 SD 1 1 1 1 2 6
48 SD 4 4 4 4 4 20
49 SG 4 4 4 4 4 20
50 SD 4 5 5 4 5 23
51 SG 5 5 5 4 4 23
52 SD 4 5 4 2 2 17
53 SD 5 5 5 4 5 24
54 SG 2 2 2 1 1 8
55 SD 4 4 2 4 3 17
56 SG 4 5 5 4 4 22
57 SG 4 5 5 5 4 23
58 SD 4 2 2 1 1 10
59 SP 4 4 5 2 2 17
60 SD 5 5 5 4 4 23
61 SG 2 5 5 5 5 22
62 SP 3 4 4 4 3 18
63 SD 3 3 4 3 5 18
64 SD 4 2 4 5 4 19
65 SP 2 4 4 4 4 18
66 SD 4 5 5 5 5 24
67 SG 5 5 5 4 23
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25
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21
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24
19

14
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23
24
24
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13
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25
25
13

18
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14
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111
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120
121
122
123
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1,839

1,559
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35

26
42

44
12
44

35

32

34
49
40
45

39
52

45

40
50
40
12
27
53

46
35

36
43

48
45

42
48
47

47
52
32
37

55

33

43

55

13
19
20
44
48
53

49
20
32
39
33

36
30
55

40

n

n

)

)

SG
SD
SP
SP
SG
SD
SG
SD
SP
SD
SD
SG
SD
SP
SP
SG
SG
SG
SG
SP
SD
SD
SP
SD
SD
SP
SP
SP
SG
SD
SD
SG
SG
SG
SG
SG
SD
SG
SD
SG
SD
SP
SP
SD
SP
SD
SG
SD
SD
SP
SD
SG
SD
SD
SD
SG
SP

68
69
70

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82
83
84

85

86
87
88
89
90
91

92
93
94

95
96
97

98

99

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124

[ 1408 [ 1699 | 1,471

1,643

1237 | 1616 | 1903 | 1794 [ 1456

[ 112 ]

1,186

1
16,654
118,859

1,100
0,860

0,946

s’
S

1° Passo
2° Passo

‘ Variancia ‘




Anexo 5: Calculo do Alfa de Cronbach - SIT (Secretérios de Graduacdo)

Satisfacdo Intrinseca no Trabalho — Secretarios de Graduacao

151

Trabalho enquanto

Oportunidades que o

Oportunidades que o

Objetivos e metas

N° tsl'ztl?;llfg propiqiadqr de trgbalho ofergce de fazer trabalho oferece de fazer que deve Total
realizagao coisas nas quais se destaca coisas de que gosta alcangar

1 SG 3 2 2 3 10
2 SG 4 4 4 4 16
3 SG 2 2 2 3 9
4 SG 2 3 2 2 9
5 SG 4 5 4 4 17
6 SG 4 4 5 5 18
7 SG 1 1 2 2 6
8 SG 5 4 4 5 18
9 SG 5 5 5 5 20
10 SG 3 4 3 3 13
11 SG 4 4 4 4 16
12 SG 5 4 4 4 17
13 SG 3 3 4 3 13
14 SG 4 4 4 4 16
15 SG 5 5 5 3 18
16 SG 5 5 5 5 20
17 SG 5 4 5 5 19
18 SG 4 4 4 4 16
19 SG 4 4 4 4 16
20 SG 4 4 4 4 16
21 SG 3 4 4 3 14
22 SG 4 5 5 5 19
23 SG 4 3 3 4 14
24 SG 4 3 5 4 16
25 SG 3 3 4 4 14
26 SG 4 4 4 4 16
27 SG 1 1 1 1 4
28 SG 4 4 4 4 16
29 SG 2 2 2 3 9
30 SG 3 4 4 3 14
31 SG 4 5 5 4 18
32 SG 5 5 5 4 19
33 SG 4 3 3 4 14
34 SG 1 2 1 2 6
35 SG 5 5 5 3 18
36 SG 4 3 4 4 15
37 SG 4 3 4 4 15
38 SG 3 3 3 4 13
39 SG 4 3 4 3 14
40 SG 2 2 4 4 12
41 SG 3 4 3 4 14
42 SG 3 4 3 3 13
43 SG 5 5 4 5 19

Variancia 1,292 1,197 1,206 0,835

K 4

zs? 4,530

s’ 14,715

—— fLW 1° Passo 1,333

\.'k | L &y 2° Passo 0,692

o 0,923




Anexo 6: Célculo do Alfa de Cronbach - SAFT (Secretarios de Graduacao)

152

Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho — Secretarios de Graduacdo

&,

o

0,879

° Hig‘iene N Ambiein‘te € Iluminagao do Ventilagdo do Climatizagao do
N Setor de trabalho | salubridade do | espaco fisico do local de trabalho | local de trabalho local Total
local de trabalho |local de trabalho
1 SG 4 3 4 4 4 19
2 SG 2 5 4 2 17
3 SG 2 5 5 4 2 18
4 SG 4 4 4 2 2 16
5 SG 5 4 5 5 5 24
6 SG 1 2 4 1 1 9
7 SG 5 5 5 5 5 25
8 SG 3 2 2 1 1 9
9 SG 4 4 5 4 4 21
10 SG 2 2 1 1 5 11
11 SG 2 4 5 5 4 20
12 SG 4 4 4 4 4 20
13 SG 3 4 4 4 4 19
14 SG 5 5 5 4 2 21
15 SG 5 5 5 4 4 23
16 SG 5 5 5 5 5 25
17 SG 5 5 5 5 5 25
18 SG 4 4 4 4 4 20
19 SG 5 5 5 4 4 23
20 SG 2 2 2 1 1 8
21 SG 4 5 5 4 4 22
22 SG 4 5 5 5 4 23
23 SG 2 5 5 5 5 22
24 SG 5 5 5 4 4 23
25 SG 5 5 5 5 2 22
26 SG 5 5 5 5 5 25
27 SG 1 2 1 1 2 7
28 SG 4 4 5 4 4 21
29 SG 2 4 4 2 2 14
30 SG 5 5 5 5 5 25
31 SG 4 5 5 5 4 23
32 SG 4 5 5 5 4 23
33 SG 4 2 4 4 4 18
34 SG 2 1 1 4 4 12
35 SG 5 4 5 4 4 22
36 SG 5 4 5 5 5 24
37 SG 4 4 5 5 4 22
38 SG 4 2 5 2 2 15
39 SG 5 5 5 4 4 23
40 SG 4 2 4 2 2 14
41 SG 4 4 4 4 4 20
42 SG 5 5 5 5 5 25
43 SG 4 4 5 5 5 23
Variancia 1,550 1,426 1,375 1,806 1,620

K 5

zs? 7,779

s’ 26,205

1° Passo 1,250
2° Passo 0,703



Anexo 7: Calculo do Alfa de Cronbach - SRH (Secretarios de Graduacao)

Satisfagdo com Relagdes Hierarquicas — Secretarios de Graduacéo

Relages | Supervisio Forma | Igualdade Apo.io Possib.il%dade de Panici‘pfgéo nas| Possibiliiiade Modo como sio | Forma como se
; A como de recebido | decidir com decisdesna | que lhe ddo em | cumpridos as processam as
N Setor de pessoals com sobre o PEIlOdlCld.aEIE avaliam e | tratamento das  |autonomia sobre |organizagdo ou | participar nas | normas legais e | negociagdes sobre | Total
trabalho | as instancias trabalh‘o que/ da supervisio julgam seu |e sentido de| instancias 0 préprio nasua drea de | decisdes dadrea| osacordos a contratagdo de
de poder realiza trabalho justica | superiores trabalho trabalho de trabalho coletivos beneficios
1 SG 3 3 3 2 3 2 3 3 4 31
2 SG 4 4 2 4 4 4 4 4 4 36
3 SG 4 4 3 2 2 3 4 4 3 4 3 36
4 SG 4 4 2 2 2 2 4 4 4 4 2 34
5 SG 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 54
6 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 54
7 SG 4 4 4 3 3 4 1 1 1 5 4 34
8 SG 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 51
9 SG 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 52
10 SG 5 3 3 4 2 3 4 4 2 2 3 35
11 SG 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 54
12 SG 5 5 3 3 4 4 5 5 5 5 4 48
13 SG 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 44
14 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55
15 SG 3 3 3 3 4 4 5 4 5 3 2 39
16 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 53
17 SG 3 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 49
18 SG 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 44
19 SG 4 4 4 4 4 4 4 2 2 2 2 36
20 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 49
21 SG 3 4 4 2 2 3 2 2 2 3 3 30
22 SG 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 52
23 SG 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 3 49
24 SG 5 5 5 5 3 5 4 5 4 4 4 49
25 SG 4 5 5 4 1 2 4 4 2 2 2 35
26 SG 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 53
27 SG 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 12
28 SG 4 4 3 5 4 2 2 2 2 2 2 32
29 SG 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 45
30 SG 4 4 3 4 4 4 4 4 3 2 3 39
31 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 52
32 SG 4 5 5 5 4 5 5 5 5 1 1 45
33 SG 4 4 3 5 5 4 4 3 3 4 4 43
34 SG 4 5 5 5 4 5 4 3 3 2 2 42
35 SG 5 5 5 5 5 5 4 4 3 4 3 48
36 SG 5 5 5 5 3 5 3 3 3 5 5 47
37 SG 5 5 5 5 3 4 3 5 5 4 3 47
38 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 52
39 SG 5 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 37
40 SG 5 3 3 4 2 2 4 4 4 1 1 33
41 SG 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 48
42 SG 3 4 4 4 4 5 3 4 4 2 2 39
43 SG 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55
\ Varidncia \ 0,719 \ 0,756 \ 1,134 \ 1,203 \ 1,564 \ 1,429 \ 1,019 1,261 1,441 1,740 1,492
K 11
I 13,756
s 83,445
1° Passo 1,100
\ / 2 Passo 0,835
a 0,919
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Anexo 8: Céalculo do Alfa de Cronbach - SIT (Secretarios de P6s-Graduacao)

Satisfacdo Intrinseca no Trabalho — Secretarios de Pés-Graduagao

. Setor de Trabalhpl enquanto | Oportunidades que J trabalho | Oportunidades que o Objetivos e metas
N trabalho proplgladqr de oferece dg fazer coisas nas trabal'ho oferece de fazer que deve alcancar Total
realizagdo quais se destaca coisas de que gosta

1 SP 4 3 4 4 15
2 SP 3 4 3 4 14
3 SP 4 4 4 4 16
4 SP 4 5 4 4 17
5 SP 4 4 4 4 16
6 SP 5 4 4 4 17
7 SP 4 3 2 2 11
8 SP 2 1 2 1 6
9 SP 4 4 4 4 16
10 SP 3 2 1 1 7
11 SP 4 1 4 3 12
12 SP 2 2 2 2 8
13 SP 4 3 4 4 15
14 SP 4 3 2 4 13
15 SP 2 1 2 3 8
16 SP 4 3 4 4 15
17 SP 2 2 2 2 8
18 SP 2 1 1 1 5
19 SP 4 4 3 3 14
20 SP 4 5 2 4 15
21 SP 4 4 4 4 16
22 SP 4 4 4 4 16
23 SP 4 4 4 4 16
24 SP 1 1 1 2 5
25 SP 4 3 4 3 14
26 SP 5 4 5 4 18
27 SP 5 4 4 5 18
28 SP 3 3 3 3 12
29 SP 3 4 3 1 11
30 SP 2 2 2 2 8
31 SP 4 5 4 4 17
32 SP 4 3 3 3 13
33 SP 4 2 2 2 10
34 SP 5 4 4 4 17
35 SP 2 2 2 2 8
36 SP 1 1 1 1 4
37 SP 1 3 2 3 9
38 SP 4 3 4 4 15

Varidncia 1,326 1,486 1,297 1,318

K 4
oo %5’ 5,427
P Z s s’ 17,176
NN A

\_1{1' -1 J .'s'.,_ 1° Passo 1,333

A J 2° Passo 0,684

[ 0,912
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Anexo 9: Célculo do Alfa de Cronbach - SAFT (Secretarios de P6s-Graduacao)
Satisfa¢cdo com o Ambiente Fisico de Trabalho — Secretarios de Pos-Graduacdo
o Setor de Higjene ¢ Awbiente € espaco Iluminagdo do local | Ventilagdo do local | Climatizagdo do
N trabalho lsahitgndade do fisico do local de de trabalho de trabalho local Toral
ocal de trabalho trabalho

1 SP 5 5 5 2 2 19
2 SP 4 4 4 2 2 16
3 SP 5 5 5 5 5 25
4 SP 4 5 5 4 5 23
5 SP 4 4 5 5 5 23
6 SP 5 5 5 5 4 24
7 Sp 4 2 4 4 4 18
8 SP 4 4 4 1 1 14
9 SP 5 2 4 2 2 15
10 Sp 4 2 4 4 4 18
11 SP 4 2 5 2 2 15
12 SP 2 2 4 2 2 12
13 SP 5 5 5 5 5 25
14 Sp 4 4 4 4 4 20
15 SP 4 4 4 4 4 20
16 SP 2 1 1 1 1 6
17 Sp 2 2 2 2 2 10
18 Sp 2 1 1 1 1 6
19 SP 5 5 5 5 5 25
20 SP 2 2 2 1 1 8
21 SP 4 4 5 2 2 17
22 SP 3 4 4 4 3 18
23 SP 2 4 4 4 4 18
24 SP 4 4 4 2 2 16
25 Sp 4 2 4 4 1 15
26 SP 5 5 5 5 5 25
27 SP 4 5 5 5 5 24
28 SP 5 5 5 2 2 19
29 SP 4 5 5 5 5 24
30 SP 4 4 1 2 2 13
31 SP 5 5 5 5 5 25
32 SP 5 5 5 5 5 25
33 SP 2 4 4 2 1 13
34 SP 5 4 5 4 5 23
35 SP 4 4 4 2 1 15
36 SP 5 5 5 5 5 25
37 SP 1 1 1 1 1 5
38 SP 2 4 5 5 5 21

Varidncia 1,414 1,844 1,673 2,319 2,677

K 5
o Zs! 9,927
52 5 35,486
A L
a= ( Wx ] — =L
\_ff 25 1 J .'s'_,- 1° Passo 1,250
2° Passo 0,720
\ s

o

0,900
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Anexo 10: Célculo do Alfa de Cronbach - SRH (Secretarios de P6s-Graduacao)

Satisfacao com Relacdes Hierarquicas - Secretarios de Pos-Graduagao

Rela(;().es Supervisdo Forma como | Igualdade de Apo.io Possib.ilvidade de Partici.pﬁgéo nas Possihiliiiade que S;\goi‘;ncpor?:izs F;rr(:zzsisgoass ‘
pessoais . . recebido | decidir com decisdes na lhe ddo em .
N Setor de com as sobre o Perwdm@a?e .avallam e tratarpemo e das  lautonomia sobre|organizacio ou| participar nas asnormas negociagoes Total
trabalho instincias trabalhp que | da supervisdo | julgam seu sermd.o de insténcias o prépio na sua drea de | decisdes da drea legais e os sobre\a
de poder realiza trabalho Justica superiores trabalho trabalho de trabalho acor.dos Conlrata'ge%u e
coletivos beneficios
1 SP 3 5 5 3 3 3 5 4 4 3 41
2 SP 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 2 47
3 SP 4 3 3 3 2 4 4 5 4 3 3 38
4 SP 4 4 4 4 5 2 5 4 4 4 1 41
5 SP 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 44
6 SP 4 4 3 3 4 5 4 4 4 5 4 44
7 SP 4 3 4 4 3 3 4 4 4 3 3 39
8 SP 2 2 2 1 1 4 4 2 2 1 2 23
9 SP 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 28
10 SP 5 4 4 4 5 5 2 2 2 4 4 41
1 sp 4 4 5 5 3 3 4 4 4 4 4 44
12 SP 4 4 4 2 2 2 1 2 2 2 3 28
13 SP 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 52
14 SP 2 4 4 5 4 2 5 5 5 4 4 44
15 SP 3 2 2 2 1 2 1 1 2 2 3 21
16 Sp 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 51
17 SP 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 27
18 Sp 1 2 2 1 2 2 1 1 1 2 2 17
19 SP 4 3 3 5 5 5 4 4 4 4 4 45
20 Sp 4 4 4 5 5 5 4 5 5 4 1 46
21 SP 5 4 5 4 5 5 4 4 4 5 4 49
22 Sp 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 42
23 SP 2 3 3 3 3 2 4 2 3 3 3 31
24 Sp 2 3 3 3 1 2 4 1 1 3 3 26
25 SP 4 4 3 4 3 4 4 5 5 3 3 42
26 Sp 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 51
27 SP 4 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 49
28 Sp 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 3 40
29 SP 4 3 3 4 2 4 4 5 4 4 3 40
30 SP 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 12
31 Sp 5 3 3 5 4 5 4 5 5 4 3 46
32 SP 4 4 5 5 5 4 2 1 2 2 1 35
33 Sp 4 4 3 4 4 2 4 4 4 2 1 36
34 SP 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55
35 SP 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 13
36 SP 3 3 3 3 1 1 2 1 1 1 1 20
37 SP 1 2 4 2 1 1 2 1 2 2 2 20
38 SP 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 40
[Vaincia | 1553 | 1220 [ 1335 | 1770 [ 225 | 187 | 1716 2231 1,691 1,414 1,198
K 11
35 18,277
s’ 133,403
1°Passo 1,100
\ ) 2°Passo 0,863
'} 0,949
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11: Célculo do Alfa de Cronbach - SIT (Secretérios de Dep. Académico)

Satisfacdo Intrinseca no Trabalho — Secretarios de Departamento Académico

o

0,910

Setor de Traball}o( enquanto |Oportunidades que o trabalho Oportunidades que o Objetivos e metas
N° wabalho proplclladtir de oferece dg fazer coisas nas trabal‘ho oferece de fazer que deve alcancar Total
realizacdo quais se destaca coisas de que gosta
1 SD 1 3 2 3 9
2 SD 4 5 4 5 18
3 SD 4 4 4 4 16
4 SD 4 2 4 3 13
5 SD 2 2 2 2 8
6 SD 4 5 5 4 18
7 SD 3 3 1 3 10
8 SD 4 1 2 1 8
9 SD 4 4 4 4 16
10 SD 4 4 4 4 16
11 SD 4 4 3 3 14
12 SD 4 4 4 4 16
13 SD 4 5 4 4 17
14 SD 4 4 4 4 16
15 SD 4 4 4 4 16
16 SD 4 4 2 4 14
17 SD 4 4 4 4 16
18 SD 4 3 4 3 14
19 SD 4 3 4 4 15
20 SD 4 4 4 4 16
21 SD 4 2 2 2 10
22 SD 4 4 4 4 16
23 SD 3 3 3 3 12
24 SD 4 3 3 3 13
25 SD 1 1 1 1 4
26 SD 4 3 4 3 14
27 SD 4 5 4 5 18
28 SD 4 3 3 3 13
29 SD 2 3 2 1 8
30 SD 4 4 4 4 16
31 SD 4 3 4 4 15
32 SD 4 5 5 4 18
33 SD 4 4 4 4 16
34 SD 5 5 5 5 20
35 SD 4 4 4 2 14
36 SD 1 1 1 1 4
37 SD 4 4 4 4 16
38 SD 5 5 5 5 20
39 SD 4 4 4 4 16
40 SD 1 3 2 3 9
41 SD 2 3 2 3 10
42 SD 4 3 2 2 11
43 SD 3 3 1 2 9
Variancia 1,062 1,161 1,406 1,225
K 4
s’ 4,854
s? 15,272
1° Passo 1,333
2° Passo 0,682



Anexo 12: Cdlculo do Alfa de Cronbach - SAFT (Secretéarios de Dep.

Académico)

Satisfacdo com o Ambiente Fisico de Trabalho — Secretarios de Departamento Académico

ne | Sewrde salu%ﬁég;fe“ o Tocal| ' Fisico do local de _|1luminasdo do local |Ventilagao do local| Climatizasdo do | oy
e trabalho trabalho

1 SD 4 5 5 5 5 24
2 SD 4 4 4 2 2 16
3 SD 5 4 5 4 4 22
4 SD 4 4 4 3 2 17
5 SD 4 4 4 4 4 20
6 SD 1 1 1 1 1 5
7 SD 5 5 5 5 1 21
8 SD 4 4 4 4 4 20
9 SD 4 5 5 4 3 21
10 SD 1 1 1 1 2 6
1 SD 4 4 4 4 4 20
12 SD 4 5 5 4 5 23
13 SD 4 5 4 2 2 17
14 SD 5 5 5 4 5 24
15 SD 4 4 2 4 3 17
16 SD 4 2 2 1 1 10
17 SD 5 5 5 4 4 23
18 SD 3 3 4 3 5 18
19 SD 4 2 4 5 4 19
20 SD 4 5 5 5 5 24
21 SD 1 1 1 2 2 7
22 SD 4 4 4 4 4 20
23 SD 4 4 4 2 2 16
24 SD 4 1 2 2 1 10
25 SD 1 2 1 1 1 6
26 SD 4 4 4 2 2 16
27 SD 4 5 5 5 5 24
28 SD 5 5 5 5 5 25
29 SD 1 1 4 1 1 8
30 SD 5 5 5 5 5 25
31 SD 5 5 4 4 4 22
32 SD 2 2 5 2 1 12
33 SD 1 1 1 2 2 7
34 SD 5 5 5 5 5 25
35 SD 4 2 1 4 4 15
36 SD 1 1 1 1 1 5
37 SD 4 4 4 4 4 20
38 SD 5 5 5 5 5 25
39 SD 5 5 5 4 4 23
40 SD 3 2 4 3 2 14
41 SD 4 4 4 5 5 22
42 SD 4 4 4 4 4 20
43 SD 4 4 4 4 4 20

Variancia 1,756 2,252 2,063 1,953 2,278

K 5

s’ 10,303

s’ 39,826

1° Passo 1,250

2° Passo 0,741

o

0,927
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Anexo 13: Cdlculo do Alfa de Cronbach - SRH (Secretarios de Dep. Académico)

Satisfagdo com Relagdes Hierarquicas - Secretarios de Departamento Académico

Relagdes | Supervisio Forma como |Igualdade de Apoio PDSSHJ_“_idadE de Panici'pNagéo nas PDSSibm?ade que| Modo c9mo o F;r:i:scs:;“:sse
; o . . decidir com decisdes na lhe déo em cumpridos as -
N Setor de pessoa{s cgm sobre o Per10d1c1d.aiie 'avaham e tralan?ento e re.cebAldo.das autonomia sobre | organizagio ou | participar nas | normas legais e negociagdes Total
trabalho asdms[anuas lrabalh.o dasupervisdo | julgam seu sefmd.o de 1ns[aqc1as o proprio na sua drea de | decisdes da drea | os acordos sobreka
e poder | que realiza trabalho justica superiores wabalho wrabalho de trabalho coletivos conlra(agéo de
beneficios
1 SD 3 3 3 2 3 3 3 3 4 3 1 31
2 SD 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 50
3 SD 5 5 5 4 4 5 5 4 5 5 4 51
4 SD 4 4 4 4 4 5 3 3 4 4 2 41
5 SD 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 13
6 SD 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5 4 49
7 SD 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 54
8 SD 4 4 4 4 2 1 4 4 4 4 1 36
9 SD 4 4 4 4 2 3 4 4 4 3 3 39
10 SD 1 1 1 1 1 1 4 4 1 1 4 20
11 SD 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 29
12 SD 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 3 50
13 SD 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 3 45
14 SD 4 4 3 4 4 4 1 4 4 2 4 38
15 SD 3 3 3 2 2 4 2 3 2 2 2 28
16 SD 4 4 4 4 2 2 2 2 2 2 2 30
17 SD 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 48
18 SD 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 2 32
19 SD 4 3 4 2 1 2 4 2 2 1 2 27
20 SD 4 5 5 5 4 5 5 4 4 4 4 49
21 SD 4 4 4 2 2 4 4 3 4 2 2 35
2 SD 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 44
23 SD 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 44
24 SD 4 3 4 2 2 3 4 3 3 4 3 35
25 SD 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
26 SD 4 4 4 3 2 2 2 4 2 4 3 34
27 SD 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 50
28 SD 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2 40
29 SD 4 2 1 1 4 5 3 1 3 2 1 27
30 SD 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 53
31 SD 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 2 48
32 SD 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 1 45
33 SD 4 3 3 2 2 2 4 4 4 2 2 32
34 SD 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55
35 SD 2 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 43
36 SD 3 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 19
37 SD 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 44
38 SD 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 53
39 SD 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 49
40 SD 4 4 4 3 2 3 3 2 3 2 2 32
41 SD 4 3 3 3 2 2 3 3 4 3 3 33
42 SD 4 4 4 4 4 3 3 3 3 2 2 36
43 SD 1 3 3 4 1 1 4 4 4 1 4 30
Varidncia 1,122 ‘ 1,183 ‘ 1,169 1,683 1,806 1,967 1,576 1,348 1,348 1,822 1,629
K 11
I 16,652
5! 124,059
1° Passo 1,100
Y s 2° Passo 0,866
« 0,952
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-12 (Regressao Logit Ordinal)

Dados tabulados para uso no Stata

Anexo 14
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