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RESUMO

LIMA, Elaine da Silva. Motiva¢io Individual Para Desempenho em Grupo de Trabalho:
O Caso dos Servidores Técnico-Administrativos do Campus Seropédica da UFRRJ. 2017.
121p. Dissertacao (Mestrado Académico em Administra¢ao). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2017.

As transformacdes que vém ocorrendo ao longo dos anos nos cenarios organizacionais, tanto na
esfera publica quanto na privada pelas variagdes da economia, politica, sociedade e cultura tém
configurado um novo perfil do trabalhador, levando as organizag¢des a repensarem os modos de
administrar ¢ de elevarem os niveis de competicdo, se revelando assim, uma necessidade de
mudangas na gestdo organizacional no modo de influenciar o comportamento dos individuos e dos
grupos para atender as estratégias organizacionais. No que tange a gestdo publica brasileira, se
estabeleceram politicas e legislagdo especifica para a gestdo de pessoas, dentre elas: a lei n® 8.112/90
que dispde sobre o regime juridico de servidores publicos civis, a lei n° 11.091/05 que dispoe sobre
o plano de carreira dos técnicos administrativos em educacdo — TAE, o decreto lei n® 5.707/06 que
regulamenta o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica e federal e o decreto lei n°
5.825/06 que estabelece diretrizes para a elaboragdo do plano de desenvolvimento dos cargos dos
TAE- PPCTAE. Para examinar essas mudangas no perfil do servidor publico, esta pesquisa
qualitativa interpretativa visou descrever como a motivacdo individual influencia para se
desempenhar no grupo de trabalho. Para tanto, se partiu de estudos empiricos sobre Gestao
Estratégica de Pessoas no Servigo Publico Federal e sobre Institui¢des de Educagdao Superior —
IFES. Os dados empiricos foram coletados mediante entrevista semiestruturada com roteiro, junto
a dez TAE sem fungdo de chefia ou coordenagdo lotados nas pro-reitorias administrativas com
ingresso entre 2008 e 2013. Os textos dessas entrevistas transcritas na integra e os dados
documentais coletados nos arquivos € no site da instituicao se analisaram pelo método de analise
de contetdo categorial nos termos de Bardin. Os resultados apontam que os servidores do cargo
apresentam qualificagdo superior a exigida e que em seus processos motivacionais se destacam suas
necessidades individuais de seguranca e de realizagdo profissional em uma dinamica iterativa, assim
como expectativas e percepgdes em reconstru¢do continua. Conclui-se que a sua motivagao
individual dos TAE ainda esté relacionada aos mesmos fatores intrinsecos e extrinsecos do ingresso,
revelando um processo de desenvolvimento de contrato psicoldgico de trabalho mesmo ndo
consciente, pelo qual se deslocaram os fatores higiénicos dando espaco aos fatores motivacionais.
Para a Gestdo da Motivacao dos Servidores examinados, apontam-se questdes que podem subsidiar
um programa motivacional: (i) atentar como as exigéncias minimas do cargo impactam nas
expectativas dos servidores que ingressam superqualificados e os que ap6s o ingresso desenvolvem
maior qualificagio na UFRRIJ; (ii) utilizar o instrumento de Avaliagio de Desempenho por
resultados estabelecendo metas e aferindo o desempenho dos resultados alcangados, € ndo apenas
para cumprimento da lei de progressao salarial; (ii1) ativar a necessidade cognitiva no contrato
psicologico de servidores que ingressam na UFRRJ visando reter esses servidores na Institui¢do.
Sugere-se para continuar a pesquisa: (a) estender o estudo aos servidores superqualificados nas
areas fim da UFRRIJ, analisando a influéncia da motivacdo individual para o trabalho nessas
unidades; (b) examinar como os fatores motivacionais ganham o espago dos fatores de seguranca
nos servidores da area fim.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Pessoas; (Des) Motivacao Individual para o Trabalho; (In)
Satisfacdo no Trabalho, Motiva¢ao do Servidor para trabalho em grupo; Capacitagdo de Gestores
em [FES.



ABSTRACT

LIMA, Elaine da Silva. Individual Motivation for Performance in a Working Group: The
Case of the Technical-Administrative Servers of the Campus of Seropedica in the UFRRJ.
2017. 110p. Master’s Thesis in Management. Institute of Applied Social Sciences, Federal
Rural University of Rio de Janeiro, RJ, 2017.

The transformations that have been occurring over the years in the organizational scenarios,
both in the public and private spheres, as a result of changes in the economy, politics, society
and culture, have created a new profile of the worker, leading organizations to rethink the ways
of managing and to raise levels of competition, thus revealing a need for changes in
organizational management on how to influence the behavior of individuals and groups to meet
organizational strategies. Regarding people management in public agencies, Brazilian public
human resources management is based on managerial policies, among them: Law 8.112 / 90,
on the legal public civil servants’ legal regime, Law 11,091/05, on the Administrative
Technicians in Education — ATE career plan, Decree 5.707/06, which regulates the guidelines
for the development of public and federal administration personnel and Decree 5.825/06, which
establishes guidelines for the TAE-PPCTAE development plan. To examine public servants
profile change, this interpretive qualitative research aimed to describe how TAE’s individual
work motivation influences for performing in their workgroup based on Strategic People
Management in Federal Public Management and Higher Education Institutions- HEI. Empirical
data were collected through semi structured interviews with 10 TAEs without a managerial or
coordination function and admitted between 2008 and 2013. The texts of the interviews
transcriptions and the documentary data collected in the archives and in the institution's website
were analyzed by categorical content analysis Bardins. The results show that the ATE servants
of the post present over qualification to the one demanded and that in their motivational
processes they emphasize their individual safety needs and professional fulfillment needs in an
iterative dynamic as well as expectations and perceptions in continuous reconstruction. It is
concluded that their individual motivation of the APR is still related to the same intrinsic and
extrinsic factors of the admission, revealing a process of development of a psychological
contract of work even though not conscious, by which the hygienic factors moved, giving space
to the motivational factors.

For the Motivation Management of the examined Servers, some issues are raised that can
subsidize a motivational program: (i) to consider how the job requirements impact on the
expectations of the over qualified servers that enter and those who, upon admission, develop
higher qualification in the UFRRJ; (ii) to use the Performance Evaluation tool by results setting
goals and measuring the achieved results, instead of only to comply with the wage progression
law. (iii) to activate the cognitive needs in the psychological contract of servers that join the
UFRRJ in order to retain these servers in the Institution. It is suggested for further research: (a)
To extend the study to the over qualified servers in the end areas of the UFRRJ, analyzing the
influence of the individual work motivation in these units; (b) Examine how motivational
factors gain the space of the safety factors in the end-area servers.

Key words: strategic people management; individual work (de) motivation; job (in)
satisfaction; public servant performance for work group; Managerial training at HEI.
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Introducao

As transformagdes que vém ocorrendo nos cendrios organizacionais nas economias de
mercado, tanto na esfera publica quanto na privada, sucedidas pelas varia¢cdes da economia,
politica, sociedade e cultura, t€m configurado um novo perfil do trabalhador, levando as
organizagoes a repensarem os modos de administrar, a fim de elevarem os niveis de competicao
entre as organizagoes.

No entanto, para as organizagdes se manterem competitivas e poderem sobreviver a estes
cenarios organizacionais em mudanca constante, foram necessarias evolugdes na gestdo
organizacional, passando a influenciar o comportamento dos individuos e dos grupos para
atender as estratégias das mesmas (SILVEIRA, MIRANDA, 2011).

Neste novo cenario organizacional, parece que a énfase esta nos individuos que compdem
as organizagoes, nas quais os estudos organizacionais, como o de Cecilia Bergamini (2008),
atentam para as influéncias da motivagdo humana para o trabalho, como estas se revelam no
comportamento das pessoas e ainda a relagdo que estas podem apresentar com o desempenho
individual e no grupo.

Embora os estudos organizacionais de Bergamini (2008) revelem a importancia de
valorizar os individuos nas organizacdes, percebe-se pouca atencdo dada, e o resultado ¢ que
os trabalhadores da década a partir de 2008 vivenciam maior insatisfagdo no seu trabalho.

Portanto, se ressalta a importancia da motivagdo humana para o trabalho, uma vez que tal
processo configura-se como transformador de ambiente, levando, assim, a um maior
envolvimento e comprometimento dos individuos na execucdo de suas atividades, e
contribuindo, também, para a eficacia em seus ambientes de trabalho (SILVEIRA, MIRANDA,
2011).

Desse modo, ha indicios de que a Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) passou a ser uma
ferramenta estratégica e gerencial dentro do campo da Administragdo, com a fungdo de
estimular a capacidade competitiva e, a0 mesmo tempo, contribuir para o desempenho
individual e grupal superior nas organizacdes e especificamente no setor publico mediante

legislacao especifica (BRASIL, 2006; BRESSER-PEREIRA, 1998; ABRUCIO, 2006).

1.1 Contextualizacao do Estudo

As fortes crises econdmicas mundiais despertaram no Estado brasileiro a necessidade de
buscar novos modelos de gestdo. Na administracdo publica brasileira, de acordo com Bresser-
Pereira e Spink (1998), especificamente, a Administragcdo Publica Gerencialista ganhou forga a

partir dos anos 90, com as reformas administrativas no setor publico. Esta reforma, segundo os



autores, trouxe uma nova perspectiva, o fortalecimento do Estado brasileiro, para poder atender
a sociedade com mais eficiéncia no oferecimento de seus servicos. Ademais, a sociedade
brasileira vem solicitando das organizagdes publicas a otimizagao do uso dos recursos publicos,
para assim poder oferecer melhores servigos com os menores custos (BRESSER- PEREIRA;
SPINK, 1998).

Devido a necessidade de aprimorar o modelo gerencialista vigente de gestdo publica
brasileira, o governo brasileiro tem estabelecido programas, decretos e leis, tai como, a Lei n°
8.112/90 que dispoe sobre o Regime Juridicos dos Servidores Publicos Civis da Unido, das
Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais (BRASIL, 1990), a Lei n° 11.091/2005, que
dispde sobre a Estruturacao do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educagao - PPCTAE (BRASIL, 2005), no ambito das Instituicdes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacao, o Decreto n°® 5.707/2006, que regulamentou a Politica
e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal Direta,
Autarquica e Fundacional (BRASIL, 2006) e o Decreto n° 5.825/2006 (BRASIL, 2006a) que
estabeleceu as diretrizes para elabora¢do do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes dos
Cargos dos Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo, para buscar a garantia da
melhoria continua da prestagao dos servigos publicos ¢ das demandas da sociedade.

Organizagdes publicas mais desenvolvidas, como as da Inglaterra e Nova Zelandia,
parecem estar adotando programas para estimular o desenvolvimento das pessoas, com o
suporte da area de conhecimento sobre Gestdo Estratégica de Pessoas, ¢ assim, atender a
determinacdo do Decreto n° 5.707/2006.

Para o cumprimento desta implantagdo, o Decreto estabelece como necessario o
alinhamento ao sistema de Gestao por Competéncia, definindo-a como a gestao da capacitacao
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando o alcance dos objetivos da
institui¢ao (BRASIL, 2006).

Apesar das diretrizes estarem explicitamente definidas no Decreto 5.707/2006, parece
que seus objetivos ndo tém sido atingidos em todas as organizagdes federais publicas brasileiras.
Os servidores atuantes na area de Recursos Humanos (RH) das organizagdes publicas ainda
realizam agdes restritas apenas ao cumprimento das determinagdes trabalhistas legais, tais
como, elaboracdo de folha de pagamento, concessdo de beneficios de aposentadorias,
proposicdo de leis, regras e regulamentos, treinamento e capacitagdo dos servidores publicos
(GEMELLI, FILLIPIM, 2010).

Assim, com a reforma administrativa dos anos 90, perceberam-se mudangas significativas



na administracdo publica. No entanto, apoiada nestas legislagdes vigentes, busca-se um melhor
desenvolvimento dos seus servidores e, assim, poder refletir de forma positiva no desempenho
organizacional com eficiéncia e qualidade, como previstos nas leis que a Universidade Federal

esta submetida.

1.2 Caracterizacao da Organizacio e do Problema de Pesquisa

A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro ¢ uma centendria Autarquia Federal de
Regime Especial (BRASIL, 1910) que tem buscado dentro da Administracao Publica (AP), a
melhoria na sua Gestdo de Pessoas (GP) a fim de estabelecer crescimento do desempenho dos
seus servidores técnico-administrativos em educacao - TAE e, assim, alcangar os objetivos
institucionais, fundamentados na determinacao legal a qual esta submetida (UFRRIJ, 2016).

Sediada no estado do Rio de Janeiro, de acordo com sua pagina eletronica institucional,
¢ originaria da Escola Superior de Agricultura e Medicina Veterinaria (ESAMYV), criada pelo
Decreto n° 8.319 de 20/10/1910. Foi transformada em Universidade Rural no ano de 1943,
denominada Universidade do Rio de Janeiro em 1960, reorganizada em 1962 com o nome de
Universidade Rural do Brasil e transferida em 1967 do Ministério da Agricultura para o
Ministério da Educacdo, quando assumiu a atual denominacao - Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro- que obedece ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao
(UFRRYJ, 2016).

A UFRRJ, com autonomia administrativa, didatico-cientifica e de gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial ¢ regida por legislagdo federal pertinente, pelos seus Estatuto e
Regimento Geral, cuja reforma foi aprovada pelo Conselho Universitirio - CONSU em
23/03/2012 e demais normas subsidiarias (UFRRIJ, 2016).

A institui¢do, em sua pagina eletronica, informa que até o final do exercicio de 2014,
oferecia 56 cursos de graduagdo presenciais divididos em trés Campi distintos: 42 no Campus
de Seropédica; 11 no Campus de Nova Iguacu e 3 no Campus de Trés Rios, totalizando 13.568
alunos regularmente matriculados.

Além dos cursos presenciais, a UFRRJ até 2014, oferta dois cursos a distancia:
Administracdo e Turismo, com 2.915 alunos matriculados em Administra¢do e 897 alunos em
Turismo, totalizando 3.812 alunos regularmente matriculados. Somados aos cursos presenciais,
totalizam 17.380 alunos matriculados na graduacao.

Quanto aos cursos de pos-graduacdo, a universidade até¢ 2014 oferece 39 cursos nas

modalidades de mestrado e doutorado, com cerca de 1.800 alunos regularmente matriculados.



Para atender os alunos, conta com quadro efetivo composto por servidores federais
estatutarios docentes, técnico-administrativos -TAE e anistiados, além de contratado os
funcionarios terceirizados. Os docentes totalizam, até 2014, 1.100 dos quais 90 sdo professores
substitutos. No quadro de TAE permanentes, se conta com 1.230.

A Administracdo Central ¢ composta por um 6rgao executivo, denominado Reitoria; por
orgdos de deliberagdo coletiva compostos por seis Colegiados Superiores: Conselho
Universitario - CONSU; Conselho de Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo - CEPE; Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo de Area- CEPEA; Conselho de Curadores - CONCUR;
Assembleia Universitaria e por um 6rgao consultivo, denominado Conselho de Administragao
— CAD (UFRRJ, 2016).

A Reitoria da UFRRJ, em 2015, conta com sete Pro-Reitorias -PR que permanecem no
campus sede, em Seropédica: Pro-reitora de Graduacdo -PROGRAD; Pro-Reitoria de Pesquisa
e Pos-Graduagao -PROPPG; Pro-Reitoria de Assuntos Administrativos -PROAD; Pro-Reitoria
de Assuntos Financeiros - PROAF, Pré-Reitoria de Extensdao -PROEXT; Pro-Reitoria de
Planejamento, Avaliagdo e Desenvolvimento Institucional -PROPLADI e Pro-Reitoria de
Assuntos Estudantis -PROAES. De acordo com o Estatuto vigente desde 2010, cada chefia
destas Pro-Reitorias ¢ ocupada por docentes titulados da universidade.

As Pro-Reitorias, conforme o Estatuto vigente em 2015, s3o 6rgdos da Administragdo
Central que propdem politicas, coordenam e supervisionam as atividades das respectivas areas
de atuacdo e tém a responsabilidade de garantir o provimento dos servicos e atividades das
unidades administrativas de sua area de atuagdo em todos os campi, com representagao segundo
as especificidades locais (UFRRJ, AUDIN, 2015).

As Pro-Reitorias PROGRAD, PROAES, PROPPG e PROEXT sao responsaveis pelas
atividades com foco nos alunos. As Pro-Reitorias PROAD, PROAF e¢ PROPLADI sédo
responsaveis pelo funcionamento administrativo da universidade que, no final de 2015,
contavam com 254 TAE distribuidos 133 na PROAD, 75 na PROAF e 46 na PROPLADI.

A PROAF foi reestruturada pela Deliberacdo n® 25, de 24/04/2014, processo n°
23083.010241/2013-12 e tem a atribui¢do de executar a gestdo de atividades de apoio as pro-
reitorias académicas de Graduagdo, Pés-graduacao, Extensao e Pesquisa. Pela natureza de suas
atividades, a PROAF relaciona-se com as demais areas da Universidade, uma vez que todas as
areas sdo potenciais demandantes de seus servigos de apoio. Na PROAF as atividades de apoio
e gestdo sdo desenvolvidas nas areas de Financas e Contabilidade, Administracdo de Contratos
e Processos de Aquisicdes, por meio de seus Departamentos. Cabe a PROAF estabelecer os

procedimentos, rotinas e controles necessarios a fiel execucao das politicas administrativas



estabelecidas pela Reitoria e Conselhos Superiores, em consonancia com a adequada gestdo dos
recursos publicos disponibilizados a Institui¢ao, decorrentes do Plano Plurianual - PPA e da Lei
Orcamentaria Anual - LOA (UFRRJ, 2016).

A PROPLADI, pela sua natureza, coordena politicas de planejamento e avaliagdo
institucional com o objetivo de consolidar, de forma sustentdvel, o processo de
desenvolvimento da UFRRIJ. Cria programas de indug¢do do uso de metodologias de
planejamento nas diversas instdncias da UFRRJ como forma de garantir a participagdo em
programas de fomento da educagdo, em todos os niveis presentes na institui¢do e a constante
melhoria de seus processos. Também fortalece o papel estratégico da tecnologia da informacao
e comunicagdo para o desenvolvimento institucional; participa em articulacdo com as demais
Pro-Reitorias na consolidagdo de politicas de ampliagdo do acesso a educagdo superior € dos
mecanismos de permanéncia dos estudantes, além de atuar nos Foruns de sua area de
competéncia'.

Quanto a PROAD, sua missdo ¢ dar suporte na Administragdo da UFRRIJ, buscando
atualizar os procedimentos, proporcionando agilidade e eficacia no atendimento, pautada nos
valores: Responsabilidade, Dedicagdo, Respeito, Acolhimento e Honestidade (SOC, UFFRJ,
2016)>.

A estrutura organizacional da universidade representada no seu organograma se apresenta
no Anexo I deste estudo.

As estruturas hierarquicas de cada Pro-Reitoria, sdo apresentadas nos Anexo II, Anexo

III e Anexo IV deste estudo.

1.2.1 Descriciao da Situacio - Problema de Pesquisa

A UFRRJ, considerada uma autarquia de regime especial (BRASIL, 1910) assim como
as demais entidades e organizagdes federais de poder executivo, através da Reitoria e de suas
Pro-Reitorias -PR, possui autonomia para poder gerir seu patrimonio, suas finangas e seu
quadro de funciondrios por meio da Gestao de Pessoas -GP, porém, sempre sob controle do
Mistério da Educagdo, do Planejamento e pautada nas deliberacdes impostas pelo Governo

Federal (UFRRJ, 2016).

1 Mediante informag@o obtida in loco na recém-criada PROPLADI, destacaram que as atribuicdes estdo em
processo de aprovagao pelo Conselho Universitario.

2 Mediante informagio obtida in loco na PROAD, destacaram que as atribui¢des estdo em processo de aprovacio
pelo Conselho Universitario.



Para atender as necessidades institucionais de gestdo de pessoal de uma autarquia e os
demais orgaos federais, em 23 de fevereiro de 2006 foi promulgado o Decreto n° 5.707 pela
Presidéncia da Republica, pelo qual se estabelece a politica e as diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e

Fundacional (BRASIL, 2006) as quais visam

a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos, o
desenvolvimento permanente dos servidores publicos federais, a adequagdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos da instituicdo, divulgacdo e
gerenciamento das agdes de capacitagao e, por fim, a racionalizagdo e efetividade dos
gastos com capacitacao.

Para atender as demandas de seu papel pretende-se que o servidor publico desenvolva
competéncias que priorize os resultados e a eficiéncia na prestagdo de servigos publicos. Para
atingir este objetivo de profissionalizacdo do servidor publico e atender as demandas atuais, a
capacitagdo profissional ¢ um instrumento utilizado no esfor¢o governamental de
transformacdo do perfil do servidor. Além destas propostas, o mesmo apresenta as seguintes

finalidades resumidas no quadro 1:

Quadro 1. Finalidades das Propostas do Decreto 5.707/2006

Propostas Definicao e finalidade
Processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de
Capacitacao contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio

do desenvolvimento de competéncias individuais

Gestao da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao desempenho das
func¢des dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo
Cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais
e informais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que
contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos
interessas da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional

Fonte: BRASIL. Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

Gestao por
Competéncias

Realizacao de
Eventos de
Capacitacao

De acordo com o quadro 1, o decreto visa estabelecer os objetivos para melhorar a
qualidade dos servigos prestados aos cidadaos, desenvolvendo permanentemente o servidor
publico e, a0 mesmo tempo, adequando suas competéncias aos objetivos institucionais.

No artigo 3° do referido decreto sdo apresentadas as diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, na qual foi estabelecido o apoio ao servidor publico para
desenvolver suas competéncias individuais e institucionais, aproveitar suas habilidades e
conhecimentos e promover sua qualificagdo para o exercicio de atividades de dire¢do e
assessoramento.

Na UFRRYJ, para o cumprimento destas determinacdes do decreto e sua devida efetivagao,

se pretende promover uma melhoria no desempenho dos TAE da instituicao (UFRRJ, 2016).



No ano seguinte, 2007, o Governo Federal implementou o Plano de Desenvolvimento em
Educagdo — PDE, mediante o Decreto n® 6.096 de 24 de abril de 2007, que instituiu o Programa
de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansao das Universidades Federais — REUNIL

Como determinado no Artigo 1° deste Decreto do Reuni, o governo federal adotou
medidas para retomar o crescimento do ensino superior publico criando condi¢des para que as
universidades federais promovam a sua expansdo fisica, académica e pedagdgica na rede
federal de educagdo superior (BRASIL, 2007; MEC, 2016).

As acdes propostas no programa REUNI contemplam maior oferta do nimero de vagas
nos cursos de graduacao, inclusive nos cursos noturnos, promogao de inovagdes pedagdgicas e
combate a evasdo para diminuir as desigualdades sociais no pais (BRASIL, 2007; MEC, 2016).

Na UFRRIJ se aderiu ao programa REUNI em 2008, para tanto, dois institutos fora da
sede Seropédica, o Instituto de Nova Iguacu e o de Trés Rios, foram transformados em dois
novos campi e ampliados seus cursos e oferta de vagas (UFRRIJ, 2014).

Em 2004 a UFRRJ no Campus Seropédica oferecia 1.650 vagas para ingresso por
concurso vestibular, em 22 cursos de graduagdo regulares e 3 turmas fora da sede, dos quais
apenas 3 cursos eram noturnos, totalizando 7.140 estudantes matriculados, atendidos por 476
docentes efetivos, 107 professores substitutos ¢ 1.089 técnico-administrativos do quadro
permanente (UFRRIJ, 2014).

Ap0s a adesao ao REUNI, a evolugdo entre 2005 e 2014 da oferta de vagas oferecidas e

numero de cursos presenciais de graduacao se apresentam na Tabela 1:

Tabela 1. Crescimento de cursos de graduagdo presencial na UFRRIJ, entre 2005 e 2014

Ano | Vagas Oferecidas | NUmero de Cursos ;% Crescmfle_ntp % Crescimento a
esde seu inicio cada ano

2005 1.640 22

2006 2.060 28

2007 2.145 28

2008 2.145 29 100,0 100,0
2009 2.785 44 1517 151,7
2010 3.450 57 196,5 129,5
2011 3.470 57 196,5 0,00
2012 3.590 57 196,5 0,00
2013 3.590 56 1931 0,98
2014 3.880 58 200,0 1,03

Fonte: UFRRJ, PROGRAD (2014)

A Tabela 1 mostra um pequeno crescimento em Vagas Oferecidas e evolugdo de apenas
7 cursos entre os anos 2005 e 2008. De 2009 até 2014, apds a UFRRI ja ter implementado o
programa REUNI, percebe-se um aumento nas Vagas Oferecidas e, 44 para 58 no Numero de

Cursos.



A seguir, na Tabela 2, se apresenta um recorte entre 2003 ¢ 2011 dos nimeros de vagas
na graduagdo presencial nas IFES brasileiras.

Tabela 2. Vagas ofertadas na graduacao presencial nas universidades federais de 2003 a 2011

Ano | Numero de Vagas % Crescimento desde seu % Crescimento a cada ano
inicio

2003 109.184

2004 109.802

2005 116.348

2006 132.203

2007 139.875 100,0 100,0

2008 150.869 7,8 7,8

2009 186.984 33,6 23,9

2010 218.152 55,9 16,6

2011 231.530 65,5 6,1

Fonte: Portal Mec. Ministério da Educacdo, acessado em 2016.

A tabela 2 mostra um crescimento de mais de 100% na oferta de vagas nos cursos de
graduagdo presencial nas IFES no periodo de 2003 a 2011. Evidencia-se o crescimento de
aproximadamente 30 mil vagas no periodo entre 2003 e 2007, porém o crescimento exponencial
da expansdo das vagas nos cursos de graduacao presencial nas IFES aconteceu de 2007 até
2011, periodo de concepgdo e implementacao do Reuni.

Apesar do REUNI ter sido estabelecido pelo Governo Federal “com o objetivo de
reenquadrar a universidade publica brasileira em projeto de desenvolvimento social do pais, o
programa sofreu oposicdo por parte dos alunos, sindicatos dos docentes e professores”
(BAPTISTA, ARAUJO, FONTES, PINHEIRO, VERAS, 2013, p.7).

O programa REUNI recebeu criticas, dentre elas, as de Léda e Mancebo (2009) que ao
explicitarem a retorica dos discursos documentais oficiais do Governo Federal, apontaram o
ndao cumprimento da contrapartida or¢amentaria oferecida. Desse modo, para as autoras,
comprometeu-se a qualidade das fun¢des que a Universidade desempenha, se precarizou o
trabalho dos servidores que compdem o quadro e aumentou-se a heteronomia universitaria.

Quando a UFRRIJ aderiu em 2008 o REUNI, mesmo sem receber suficientemente a
contrapartida do MEC, se gerou sobrecarga com o aumento da oferta de cursos, e,
consequentemente, houve aumento das demandas por atividades institucionais e acaimulo das
fungdes para os seus servidores. Em 2010 abriram-se 34 novos cursos de graduacdo na UFRRJ,
totalizando em 58 (UFRRJ, 2016).

Estes problemas sao indicios de uma defasagem na autorizagdo de abertura de concursos
publicos para admissdo de novos servidores federais, entre a implantagdo da expansdo do
REUNI e a disponibilizacao dos correspondentes recursos materiais, fisicos e da for¢ca de

trabalho, prejudicaram a execucdo das demandas institucionais e legais com eficiéncia. Além



dessa defasagem, o nimero de servidores em processo de aposentadoria reduziu ainda mais o
quadro efetivo. Em 2008, o Governo Federal autorizou a realizagao de concurso apenas para
nivel docente. Na Tabela 3 se apresenta o Numero de Docentes Efetivos nas Universidades
Federais Brasileiras de 2003 a 2012.

Tabela 3. Numero de Docentes Efetivos nas Universidades Federais Brasileiras 2003 — 2012

Ano | Numero de Vagas | %Crescimento absoluto desde 2008 | % Crescimento a cada ano
2003 40.523

2004 41.152

2005 41.902

2006 45.642

2007 45.849

2008 48.912 100,0 100,0
2009 56.215 14,9 14,9
2010 63.212 29,2 12,4
2011 66.144 35,2 4,6
2012 67.635 38,3 2,3

Fonte: Portal MEC. Ministério da Educagao (acessado em 2016)

No periodo de implementagdo do Reuni, ou seja, entre 2008 ¢ 2012, aumentou o nimero
de docentes efetivos de 48.912 para 67.635, com a autorizagdo de 21.786 novas vagas docentes
para todo o pais. O programa Reuni pode ser compreendido como uma estratégia para atender
a essa expansdo do ensino na educagdo superior, uma vez que a contratacdo de professores
efetivos garante um coletivo para atender o ensino, a pesquisa € a extensao.

Deste modo, com um quadro de servidores subdimensionado para atender a missao e os
objetivos institucionais, parece ter ficado comprometido o desempenho individual dos TAE no
seu grupo de trabalho. Talvez isto seja devido a sobrecarga assumida com insuficiente
ambientag¢do, treinamento e capacitacao especificos por parte da instituigao.

Por parte dos novos servidores, um comportamento diferente em relagdo aos servidores
contratados antes do REUNI, parece se evidenciar, que estariam estar apenas ocupando o cargo,
porém, continuam em busca de realizar novos concursos publicos ocupando seu tempo de
trabalho neste empenho, ou seja, ao mesmo tempo que acreditam garantir sua estabilidade
trabalhista se dedicam dividindo sua atencdo e tempo para estudar para outros concursos, o que

sobrecarrega também os servidores contratados antes de 2008. Diante desse problema, indaga-

S€:

1.2.2 Pergunta de Pesquisa
Como a motivagdo individual e o contrato psicologico para o trabalho realizado pelos

TAE do campus Seropédica, influencia seu desempenho para atuarem no grupo de trabalho?
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1.2.3 Suposicao Inicial e Pressupostos de Pesquisa
A motivagdo individual influencia pelas expectativas que trazem para trabalhar. E o
contrato psicoldgico de trabalho que se desenvolve, transforma sua motivagao para atuarem no

grupo.

1.3 Objetivos
Para desvendar a pergunta de pesquisa, estabeleceram-se um objetivo final e quatro

intermediarios neste estudo.

1.3.1 Objetivo Final
Identificar como a motivagao individual e o contrato psicoldgico para o trabalho realizado

pelos TAE do campus Seropédica influencia para atuar no grupo de trabalho.

1.3.2 Objetivos Intermediarios
Para atender ao objetivo final, antes serdo alcangados quatro intermediarios:
(I): Levantar empiricamente os processos motivacionais dos TAE;
(IT): Identificar esses processos motivacionais manifestados pelos TAE;
(IIT): Subsidiar conceitualmente um programa de gestao motivacional pertinente que inclua
0s processos motivacionais revelados pelos TAE;
(IV): Apontar implicagdes teoricas para o estudo da motivacao e processos motivacionais

de servidores em Universidades Publicas Federais.

1.4 Relevancia do Estudo

Este estudo se justifica pela sua relevancia, oportunidade e viabilidade.

Os resultados da pesquisa identificaram os processos motivacionais dos TAE e
permitiram subsidiar conceitualmente um programa de gestdo motivacional que possa atender
com pertinéncia seus servidores, para propiciar o alcance dos objetivos organizacionais
estabelecidos em cada se¢do com eficiéncia e, a0 mesmo tempo, agregam aos conceitos
motivacionais disponiveis para os gestores publicos com base empirica.

Assim sendo, o estudo se tornou relevante uma vez que seu resultado pdde beneficiar a
gestdo universitdria da IFES, com subsidio conceitual motivacional fundamentado
empiricamente para gerenciar com pertinéncia a realidade organizacional examinada, o

desempenho de seus servidores, a0 mesmo tempo em que se amplia o acervo de conhecimento
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sobre gestao estratégica de pessoas e sobre processos motivacionais utilizados para gerenciar
os grupos de trabalho no setor publico.

Desse modo, este estudo pode auxiliar na Gestao Estratégica de Pessoas - GEP da UFRRJ
com enfoque na motivacdo dos TAE da institui¢do do campus Seropédica, sob as diretrizes
governamentais a qual estd submetida, podendo, assim, oferecer suporte aos gestores da UFRRJ
para entender a complexidade do comportamento humano para o trabalho no setor publico e
como podem influenciar no desenvolvimento das atividades demandadas nas pro-reitorias, ao
mesmo tempo, atendendo as demandas institucionais, as determinag¢des do decreto de n°
5.707/2006 e sua implantacao.

Quanto a viabilidade desta pesquisa o estudo despertou interesse da gestao superior que

concedeu autorizagdo e acesso aos dados de campo.

1.5 Delimita¢ao do Estudo

Esta pesquisa se restringiu teoricamente aos conceitos relacionados a Gestdo Estratégica
de Pessoas e Administragdo Publica, Motivagdo Humana para o Trabalho e Contrato
Psicologico de Trabalho nas Organizagdes, Desempenho e Sua Avaliagdo no Trabalho, Grupo
e Equipe de Trabalho.

Dentre as vertentes teoricas da Gestdo de Pessoas este estudo se voltou para a de Gestao
Estratégica de Pessoas - GEP, especificamente na Gestdo do Processo Motivacional para o
trabalho e no escopo da administragdo publica gerencial, embora se reconheca a pertinéncia de
outras formas de gestao publica, como a administragao publica societal que ainda nao oferece
ferramentas especificas de gestao de pessoas no setor publico (DE PAULA, 2005).

Embora se reconheca a complexidade geografica e o nimero de servidores que compdem
o quadro de TAE da UFRRIJ, este estudo se direcionou a entender a complexidade do
comportamento humano para o trabalho e sua influéncia no desenvolvimento eficiente das
atividades organizacionais dos grupos de servidores de TAE lotados nas Pro-Reitorias PROAF,
PROAD e PROPLADI, sabendo que servidores TAE atuam em todos os Departamentos,
Institutos e Pro-Reitorias da Universidade, e entende-se que estas sdo as principais pro-reitorias
que atendem as questoes administrativas.

Diante disso, o presente estudo se restringiu ao campus sede da UFRRJ em Seropédica,
as percepcoes dos técnico-administrativos federais do cargo Auxiliar em Administracio
lotados nestas trés Pro-Reitorias. Portanto, as Pro-Reitorias ndo diretamente responsaveis pela
gestdo administrativa da instituicdo nao foram examinadas, isto ¢, PROAEXT, PROPPG,

PROGRAD e PROAES.
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Este estudo abrange um recorte temporal, ou seja, se restringiu a situagdes ocorridas no
espaco de tempo delimitado entre 2008 e 2013.

Foi apresentado neste capitulo o problema de pesquisa deste estudo, seus objetivos, € a
relevancia do estudo realizado. No proximo capitulo, se apresenta a fundamentagdo teorica
desta pesquisa. No terceiro capitulo, o delineamento metodologico do estudo. No quarto
capitulo apresentam-se os resultados do campo e no quinto capitulo a discussao entre campo e

teoria. E, por fim, no sexto capitulo seguem as consideragdes finais e recomendagdes.
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2. Fundamentacao Tedrica

A base conceitual dessa pesquisa ¢ sobre Gestdo Estratégica de Pessoas que engloba
estudos tedricos e aplicados sobre a motivagcdo humana para o trabalho e o contrato psicoldgico
nas organizagdes, desempenho e sua avaliacdo no trabalho, grupo e equipe de trabalho e

administra¢do publica gerencial, que a seguir se elaboram.

2.1 Gestao de Pessoas e Administra¢ao Publica

Os estudos da Administracdo se iniciaram com os tedricos da Escola Classica de
Administragdo em meados da década de 20, levando em consideragdo a importincia de
aperfeigoar os sistemas de trabalho, criando-os mais eficientes e racionais. A Escola Classica
da Administragdo apresentava uma perspectiva mecanicista e de organizacdo racional do
trabalho com énfase nas atividades (MOTTA, VASCONCELQOS, 2006).

A burocracia era vista como uma estrutura para promover a racionalizagdo da atividade
humana e otimizagao dos tempos € movimentos ao executar as tarefas, através de padronizagao,
com objetivo de aumentar a eficiéncia no nivel operacional. O operario era visto como um ser
controlavel através de recompensas financeiras (homo economicus). Assim, este modelo de
administracdo o tornou uma engrenagem do sistema de producdo, passivo e desencorajado de
tomar iniciativas (MOTTA, VASCONCELQOS, 2006).

No entanto, esses sistemas de trabalho das organizagdes perderam suas forcas e entraram
em crise no fim da década de 60, a partir de movimentos sociais € mobilizagdes nas fabricas e
nas ruas. A crise, de carater estrutural, decorrente do acirramento das lutas de classes ¢ pela
recusa dos trabalhadores em se submeter a esse modelo de gestdo (PEDROSO, 2004).

Com o passar dos anos, os estudos organizacionais revelaram que o ser humano nao ¢
totalmente controlavel nem previsivel e, junto a rigidez dos sistemas produtivos, o tornaram
fator importante para surgir na Gestdo de Pessoas novos modelos de organizacdo. Nestes
estudos, segundo Pedroso (2004), se revelaram aspectos ligados as concepgdes humanas sobre
o trabalho, tais como a motivagao e a afetividade humana.

Portanto, as teorias universalistas dos cldssicos Taylor e Ford deram lugar para as de
abordagem humanista, com foco no comportamento do individuo no trabalho e nas
organizagdes para, através destes, atingir os resultados organizacionais (GRANJEIRO, 2008).
Surge, assim, a Escola das Relacdes Humanas, de perspectiva humanista, com uma nova
percepgao sobre as organizacgdes e atencao as complexidades do comportamento humano.

A Escola das Relagdes Humanas surgiu efetivamente em 1927 com a Experiéncia de

Hawthorne, realizada numa fabrica em Chicago, EUA, fundamentada nos experimentos
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realizados por Elton Mayo, que tinham como objetivo testar as linhas de producao e identificar
variaveis que influenciam na producao. Um dos testes realizados foi verificar se a intensidade
da luz tinha alguma relagdo com a produtividade e, a resposta, apontou outra variavel: o fator
psicologico do operario (MOTTA, VASCONCELLOS, 2006). Assim, o foco dos experimentos
mudou dos resultados da producao para o comportamento do individuo.

Nesta Escola se criaram novas alternativas para o modo de administrar, se buscando
conhecer as atividades e os sentimentos dos trabalhadores, ¢ mudou-se o conceito de homem,
de um homo economicus para um homo social. Destarte, o experimento de Mayo, segundo
Bueno (2002) e Motta e Vasconcellos (2006), permitiu chegar as seguintes conclusoes:

(i): quanto mais integragdo social ao grupo maior sera a vontade de produzir do operario;

(ii): o comportamento do operdrio se baseia no comportamento dos grupos, cada

empregado ndo age isoladamente;

(iii): as necessidades psicoldgicas e sociais ndo sdo baseadas em recompensas materiais;

(iv): evidenciou-se e se despertou a atengdo para as relagdes humanas nas organizagoes;

(v): foco nos aspectos emocionais e nao racionais do comportamento das pessoas;

(vi): a importancia do contetdo dos cargos e tarefas para as pessoas, ou seja, ao se realizar

trocas de posi¢do entre os operarios para evitar a monotonia, mesmo que provocassem

queda na produtividade, aumentava o animo do grupo;

(vii): quando os grupos informais sentem que seus objetivos se identificavam com os da

administracdo, a produtividade aumentava, e quando consideravam estes objetivos

opostos, ela diminuia.

Elton Mayo mostrara ainda que o aumento na produtividade observado nos operarios nao
resultou apenas das modificagdes nas condigdes fisicas do trabalho e nem da concessao de
incentivos materiais, mas sim pelo reconhecimento percebido pelos empregados da fabrica ao
sentirem-se parte importante da organizacdo, em virtude da atengdo recebida de seus
supervisores diretos (MOTTA; VASCONCELLOS, 2006).

Diante dessas descobertas na Escola das Relagdes Humanas, na Gestao de Pessoas e nas
organizacgdes se despertou interesse recorrente dos pesquisadores contemporaneos a fim de
melhorar o desempenho, alcangar resultados e atingir a missado institucional para o atender as
demandas organizacionais, atendendo a necessidade de reconhecimento e de valorizagdo do
capital humano (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

Desse modo, a partir da década de 90, com as profundas mudangas nos cenarios nacional
e internacional, tal como a globalizacdo, parece que se percebeu uma necessidade de buscar

novos paradigmas de gestao.
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Assim, fez-se necessario romper velhos paradigmas para compreender a organizacao e as
pessoas, ¢ entender novas concepgoes de gestdo de pessoas (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).
Paradigmas que propiciem superar a logica sistémico-controladora adotando uma logica
processual-relacional (WATSON, 2003) de gerenciar a qual reconhece as pessoas como

geradoras de valor agregado.

2.1.1 Administracao Publica Burocratica e Gerencial no Brasil

Ao longo dos anos a Administracdo Publica migrou desde um modelo patrimonialista,
que se baseava na dominacdo tradicional - na qual o aparelho do Estado era uma extensdao do
poder do monarca pelo qual, os cargos do governo eram ocupados com base nas relagdes de
confianca de pessoal com os detentores de poder; a ascensdo ocorria através da concessdo do
mandatario e pela compra desse direito-, para um modelo burocratico com base na dominacao
legal e os preceitos de burocracia weberiana, isto ¢, uma estrutura organizacional fechada,
rigida, estavel, hierarquizada e com centralizacao de poder (ABRUCIO, 2006; JUNQUILHO,
2010).

Neste periodo da administragdo burocratica se previa a divisdo de tarefas, fungdes e as
competéncias definidas por meio de regras formais; recrutamento de pessoal através de regras
claras — surgiram os concursos publicos obrigatérios-, remuneragdo definida por fungio;
promocao na carreira por meio de critérios objetivos, entre outros.

Em seguida se adotou gestdo gerencial, ou seja, uma nova forma de administragao que
visava acabar com as denominadas disfun¢des da burocracia fundamentada na corrente
gerencialista do pensamento administrativo, inserida num contexto de imprevisibilidade, ritmo
acelerado e foco no atendimento ao cidaddo, nos resultados e na gestdo do intangivel -
conhecimentos, habilidades ¢ mudangas de atitudes dos funcionarios (JUNQUILHO 2010;
ABRUCIO 1998).

Desse modo, a partir da década de 70, com uma instabilidade do sistema de producdo
capitalista agravada pela crise do petréleo em 1973, o capitalismo comegou a apontar sinais de
queda, decorrentes do excesso de produgdo, do esgotamento dos modelos de acumulagdo
Taylorista-Fordista e da intensificagdo dos movimentos sociais (ABRUCIO, 2006). Esta crise
estrutural do capitalismo afetou o mundo do trabalho impulsionando a busca de meios para
restabelecer o padrao de acumulagdo e promover alteracdes na forma de organizagao da classe

dos trabalhadores assalariados (PEDROSO, 2004).

Segundo Abrucio (2006), o Estado que comegava a se esfacelar em meio a crise dos anos

70 atuava em trés dimensoes interligadas: econdmica, social e administrativa. A primeira
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dimensdo, de base keynesiana, se caracterizou pela ativa intervengdo estatal na economia,
procurando garantir o pleno emprego e atuar em setores considerados estratégicos para o
desenvolvimento nacional. A segunda dimensao era representada pelo Estado do Bem-Estar,
com o objetivo primordial de produzir politicas publicas na area social, tais como educacao,
saude, providéncia social, habitacdo, para garantir o atendimento das necessidades basicas da
sociedade. A terceira dimensdo, voltada para o funcionamento interno do Estado no modelo
burocratico weberiano, assumia que cabia ao Estado o papel de manter a impessoalidade, a
neutralidade e a racionalidade do aparato governamental (ABRUCIO, 2006).

Em resposta a crise que se instaurava no mundo, no Brasil para aprimorar a gestdo
publica, se iniciou um ajuste estrutural e fiscal com reformas orientadas para o mercado. Assim,
nos anos 90, durante o mandato presidencial de Fernando Henrique Cardoso, a énfase se desloca
para uma reforma administrativa do Estado, a fim de reconstruir um novo Estado para poder
atuar no mundo globalizado (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998). Essa reforma
administrativa veio com um novo paradigma de administragdo com foco no fortalecimento das
estruturas do Estado, para que o governo se tornasse eficiente e eficaz no oferecimento de seus
servigos a sociedade.

Uma das caracteristicas dessa reforma administrativa do Estado foi a importagdo de
praticas do setor privado para o setor publico envolvendo temas como “eficiéncia, eficacia,
produtividade, avaliacdo e controle de resultados” (JUNQUILHO, 2010, p.59), passando a fazer
parte do novo paradigma da Administragdo Publica Brasileira, inclusive, em relacdo a Gestao
de Pessoas.

Assim, devido as transformacdes econdmicas, politicas e sociais do mundo desde a
organizacao industrial taylorista, se aponta necessario que os gestores publicos se apoiem em
modelos e conceitos organizacionais propostos pelos estudos voltados a Gestdo Estratégica de

Pessoas (CURY, 2009), que a seguir se apresentam voltadas ao setor publico.

2.1.2 Gestao Estratégica de Pessoas e a Qualificacio na Administracao Publica

Na implantacdo do modelo de Administragdo Publica Gerencial ndo se atribui somente
mudancas nos sistemas, organizacdes e legislacdo e sim investe-se na criacdo de condicdes
ideais para o desenvolvimento das pessoas que irdo conduzir e realizar as reformas,
considerando que valorizar o servidor significa estimular sua capacidade empreendedora,

criatividade, ressaltando o espirito publico de sua missdo e seu comportamento ético

(OLIVEIRA FILHO, 2012).
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Portanto, no novo modelo gerencial de administragdo, com a mudanga imposta pela
Constituigdao Federal do Brasil de 1988, surgiram os concursos publicos obrigatérios a fim de
realizar contratagcdes mais transparentes e profissionais, diminuir o indice de nepotismo e de
perseguicdes politicas e como forma de ingresso na area publica e surge a estabilidade no
emprego (OLIVEIRA FILHO, 2012).

Essas mudangas visaram tornar as normas de trabalho do setor publico semelhantes as
do setor privado proporcionando flexibilidade ao emprego publico, além de tornar a selecio de
pessoas mais adequada. No entanto, segundo Pacheco (2002) e OCDE (2001) apud Barbosa
(2015), os salarios na esfera publica sdo tradicionalmente maiores para os cargos de nivel
operacional e menores para os cargos de maior qualificagdo do que na iniciativa privada.

Dessa maneira pode-se perceber que, diante de remuneragdes inferiores, perda do
prestigio e a execugao de atividades simples no setor publico, os altos funcionarios e jovens
qualificados preferem trabalhar no setor privado ao invés de no publico (BARBOSA, 2015).

Diante disso, na Administracdo Publica Brasileira fundamentada pelos principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, se buscam
solugdes praticas e atendimento as exigéncias e anseios da coletividade (GEMELLI; FILIPPIM,
2010; GODOY, 2014).

Para atender as necessidades institucionais de gestdo de pessoal de uma autarquia e os
demais o6rgaos federais, em 23 de fevereiro de 2006 foi promulgado o decreto n® 5.707 pela
Presidéncia da Republica, pelo qual se estabelece a politica e as diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal Direta, Autarquica e
Fundacional (BRASIL, 2006) revelando a intenc¢ao de valorizar os servidores.

Portanto, a Gestdo de Pessoas na esfera publica assume um papel estratégico com o
objetivo de alinhar os objetivos da organizagdo publica com as politicas de desenvolvimento de
pessoas (GEMELLI; FILIPPIM, 2010; GODOQY, 2014).

Assim, parece imprescindivel reconhecer a Gestdo de Pessoas na esfera publica, ndo a
tratando apenas como um setor que contrata ou exonera pessoas, um departamento de pessoal,
e sim como um setor no qual constantemente se busque aprimorar qualificacdo e capacitagao
dos seus servidores.

Devido as mudancas sociais e do trabalho ocorridas nos ultimos anos, cada vez mais as
administracdes publicas estdo sendo direcionadas para o atendimento das demandas do cidadao
com eficiéncia, eficacia e efetividade. Mas, para que esses valores sejam incorporados na atual
gestdo publica, sdo necessarios servidores publicos qualificados com habilidades técnicas,

humanas e gerenciais (GEMELLI; FILIPPIM, 2010; GODOQOY, 2014).
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A questdo da valorizagdo de habilidades ¢ percebida a partir do Renascimento, onde tal
valorizagdo era transmitida hereditariamente pelos artesaos e foi substituida pela capacitagao e
desenvolvimento profissional no ambiente de trabalho (GEMELLI; FILIPPIM, 2010; GODOY,
2014). Apds a Revolugdo Industrial o empirismo cede lugar aos estudos e planejamentos das
acoes com énfase nos resultados. Desse modo, a importdncia da capacitacdo e do
desenvolvimento profissional destacou-se na era Taylorista-Fordista, caracterizada pela divisao
de trabalho e a grande énfase no posto de trabalho e na especializagdo dos trabalhadores
(GODOY, 2014).

Ao se desconstruir a transmissao de saberes desses periodos, estabeleceu-se o paradigma
da qualificacao consolidando a correlagdo entre saberes e fazeres, provocando a valorizagao do
diploma e, consequentemente, a limitagdo do poder do empregador que passa a ter que se
fundamentar na qualificacado como exigéncia técnica para ocupar o cargo de trabalho (GODOY,
2014).

Mas, neste contexto de paradigma da qualificagdo, o diploma, que € o documento oficial
pelo qual se concede habilitagdes da qualificagdo de um trabalhador, ndo seria garantia de que
o individuo possa atingir resultados pretendidos pela organizagdo ¢ nem poderia definir a
capacidade cognitiva de uma pessoa (GODOQY, 2014).

Dessa forma, a visdo da qualificacdo para o trabalhador abre espaco para a nogdo de
competéncia, que dentro da esfera publica brasileira o governo brasileiro tem se fundamentado
em politicas gerencialistas mediante programas, decretos e leis, dentre elas, o Decreto n°
5.707/2006 que regulamenta a Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional’, para buscar garantir a
melhoria continua da prestacdo dos servigos publicos e atender as demandas da sociedade
(BRASIL, 2006).

Além das qualificagdes exigidas do trabalhador pela Administracdo Publica para o
atendimento das exigéncias constitucionais, percebe-se a necessidade de atengdo para os
interesses individuais dos servidores a fim de entender os processos motivacionais para o
trabalho, como se apresenta a seguir.

2.2 Motivacado Humana para o Trabalho e o Contrato Psicologico na Organizacao
Ap0s o enfraquecimento do sistema produtivo de Taylor e Ford e, aliado a preocupagdo do

mundo organizacional do século XXI com a concorréncia nacional e internacional e os novos

3 Os fins do Decreto n° 5.707/2006 que regulamentou a Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da Administragdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional
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valores sociais, buscou-se substituir os padrdes produtivos por novos padrdes de acumulagdo
flexivel (COUTINHO, 2009).

Na grande maioria das empresas ao se perceber esse movimento para uma nova
organizacao de trabalho, se passou a considerar o seu quadro de pessoal como um recurso
fundamental (COUTINHO, 2009), porém, seus desejos, necessidades e motivagdes nem sempre
sao levados em consideracao (CHANLAT, 1995).

Watson (2003) corrobora com Chanlat (1995) quanto a consideragdo do funciondario
como recurso vital na organizacao e, assim como Coutinho (2009), reconhece necessario adotar
uma nova logica de gestdo e de organizacao de trabalho. Watson (2003) defende que os gestores
em suas atividades organizacionais e gerenciais baseados numa logica processual-relacional,
assumam um pressuposto diferente da tradicional sistémico-controladora, caracteristica da era
da Administragdo de Taylor e Ford.

Para o autor, ¢ mais util focar os processos emergentes das relacdes entre as pessoas, as

organizacdes € o ambiente social que as cercam, pois, o pressuposto processual-relacional,

¢ considerado mais justo com as sutilezas e as complexidades das atividades sociais e
humanas, ao reconhecer que os gestores, assim como os demais na organizagao,
esforgam-se continuamente em dar sentido ao que fazem, em contextos fortemente
ambiguos, propdsitos e objetivos conflitantes (WATSON, 2003, p.15).

Na nova organizagdo do trabalho parece que ha contradi¢do no perfil do profissional, ou
seja, partiu-se de um homem controlavel mediante recompensas financeiras para um homem
que deseja reconhecimento e valorizagdo dentro da organizagao.

Desse modo passam a ser demandados profissionais com alto grau de envolvimento na
sua relacédo com o trabalho e, a0 mesmo tempo, se espera que se dediquem a internalizarem os
objetivos organizacionais para encontrarem um significado no seu trabalho e poderem
convergir com seus interesses pessoais (VERGARA, 2011).

Os estudos no campo motivacional humano vém sendo refinados para compreender a
complexidade humana e seus diversos comportamentos na organizacdo (BERGAMINI, 1990).
Assim, neste contexto, concebe-se a motivagdo como parte integrante desse processo, além de
se reconhecer como uma condicdo fundamental e indispensavel para o alcance dos objetivos do
trabalho e das organizagdes (VERGARA, 2011).

Dentre os estudiosos, a psicologa Cecilia Bergamini (1990, p.24) em seus estudos sobre
0 conceito de motivagdo humana, afirma que “a diversidade de interesses percebida entre 0s
individuos permite aceitar, de forma razoavelmente clara, a crenca segundo a qual as pessoas

ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razoes”, ou seja, a autora aponta que os individuos
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tém expectativas e necessidades diferentes e cada individuo apresenta diferente comportamento
individual.

Como se reconhece que a motivacao difere de individuo para individuo por ser esta uma
forca intrinseca do ser humano, aponta Vergara (2011) que um sentido do trabalho também sera
atribuido por cada individuo de maneira singular. Dessa maneira, ao se buscar conhecer as
necessidades pessoais é preciso reconhecer que este € um processo que nunca termina, uma vez

que essas necessidades véo variando conforme outras véo sendo atingidas (VERGARA, 2011).

2.2.1 Teorias Motivacionais
2.2.1.1 Abraham Maslow — Teoria da Hierarquia das Necessidades

A primeira teoria motivacional foi desenvolvida por Abraham Harold Maslow,
denominada Teoria da Hierarquia das Necessidades para compreender o homem considerando
suas diversas necessidades, desde as mais basicas até as mais complexas.

Segundo Maslow (1943, p.372), varios pressupostos devem ser incluidos em qualquer

teoria da motivacdo humana, dentre eles:

1- aintegridade do organismo do individuo como uma das bases da teoria da motivagao;

2- qualquer impulso fisiolégico rejeitado como modelo para uma teoria definitiva da
motivacao;

3- os desejos conscientes, especificos, locais e culturais ndo sdo fundamentais na teoria
da motivagdo como os objetivos mais bésicos e inconscientes;

4-  todo comportamento motivado deve ser entendido como um canal através do qual
muitas necessidades basicas podem ser simultaneamente expressas ou satisfeitas e,
normalmente, um ato tem mais de uma motivacao;

5- as necessidades humanas se organizam em hierarquias de prevaléncia, ou seja, a
aparicdo de uma necessidade geralmente se baseia na satisfacdo prévia de outra
necessidade. Além disso, nenhuma necessidade pode ser tratada como se estivesse
isolada; cada necessidade esta relacionada ao estado de satisfacdo ou insatisfacdo de
outras necessidades;

6- o0 campo que o individuo esta inserido deve ser levado em conta, mas o campo por si
s6 raramente pode ser uma explicacdo exclusiva do comportamento. A teoria do
campo ndo pode ser um substituto da teoria da motivagéo;

7- a integracdo dos individuos deve ser levada em consideragdo, mas também a
possibilidade das reagdes isoladas, especificas, parciais ou segmentares.

Os pressupostos basicos da Teoria da Hierarquia das Necessidades estdo voltados para as
condicdes das organizagdes, tipos de geréncia e de recompensas que podem direcionar o
individuo a um crescimento em direcdo a sua autorrealizacdo (HESKETH, COSTA, 1980).

Maslow organizou em hierarquia as necessidades humanas associando motivos com
necessidades. Formulou sua teoria afirmando que existem cinco necessidades dentro de cada
ser humano: Necessidades Fisioldgicas, Necessidades de Seguranca, Necessidades Sociais,
Necessidades de Estima e Necessidades de Autorrealizagdo, dispostas em necessidades mais
baixas até aquelas de mais alta ordem (VIEIRA, BOAS, ANDRADE, OLIVEIRA, 2011) que
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se ilustram na figura 1, na qual se apresentam hierarquizadas as cinco necessidades de Maslow
estudadas por Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011, p. 11) e definidas respectivamente:

Figura 1 — Teoria Motivacional de Maslow

{ologicas

|

Fonte: Elaboragao Propria da Autora (2016)

1- Necessidades Fisiologicas: tais como “fome, sede, sono, sexo e outras
necessidades corporais, ou seja, sdo as necessidades basicas de sobrevivéncia
bioldgica;

2- Necessidades de Seguranca: as necessidades de sentir-se seguro dentro de
uma casa a necessidades mais elaboradas de seguranga como um emprego estavel,
um plano de satide ou um seguro de vida;

3- Necessidades Sociais: tais como afei¢ao, filiagdo, aceitagdo social ¢ amizade.
Envolvem a necessidade de amor, integragdo, relacionamento humano e
sentimentos tais como os de pertencer a um grupo;

4- Necessidades de Estima: passam por duas vertentes, o reconhecimento das
capacidades pessoais e o reconhecimento dos outros perante a capacidade de
adequacao do individuo as fun¢des que desempenhamos;

5- Necessidades de Autorrealizacdo: a necessidade mais elevada do ser humano,
o impulso de ser aquilo que se € considera ser capaz de ser e de maximizar aptiddes
e capacidades potenciais. Tais como crescimento pessoal e o alcance da plena
potencialidade da pessoa”

Entretanto, Regis e Porto (2010, p.336) que pesquisaram as necessidades humanas basicas
dos profissionais de enfermagem em hospitais publicos, destacaram que Maslow (1943)
hierarquizou as necessidades humanas em sete necessidades, ou seja, além das cinco

mencionadas anteriormente somam-se a teoria:

6- Necessidades Cognitiva: revela o desejo de saber, compreender, sistematizar,
organizar, analisar e procurar relagdes e sentidos;

7- Necessidades de Autodesenvolvimento: necessidade de ajudar os outros a se
autodesenvolverem ¢ a realizarem seu potencial, também denominadas
necessidades transcendentes.

Segundo as autoras, estas duas necessidades foram acrescentadas por Maslow ao perceber
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nos individuos a necessidade de todo ser humano por saber e conhecer, ou seja, uma
necessidade natural do ser humano de buscar o sentido das coisas, de forma a organizar sua
compreensao sobre o mundo em que vive.

Na teoria proposta por Maslow as necessidades humanas estdo dispostas em hierarquia,
significando que, quando uma necessidade ¢ satisfeita a proxima necessidade superior torna-se
dominante no comportamento da pessoa, ou seja, as necessidades secundarias — superiores-
somente podem influenciar o comportamento quando as necessidades primdrias —inferiores - ja
estdo satisfeitas (MASLOW, 1943; HESKETH, COSTA, 1980; VIEIRA, BOAS, ANDRADE,
OLIVEIRA, 2011). Esta piramide das necessidades se apresenta na figura 2.

Figura 2. As sete necessidades basicas de Maslow

Autodesenvolvimento

Fonte: Elaboragdo propria com base nas autoras Regis e Porto (2010)
Salientam Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011, p. 12) que,

embora nenhuma necessidade seja algum dia totalmente gratificada, uma necessidade
substancialmente satisfeita ndo motiva mais. Logo, de acordo com Maslow, o
primeiro passo para se motivar uma pessoa ¢ conhecer o nivel da hierarquia que ela
esta focalizando para poder satisfazer essa necessidade ou caréncia especifica.

Além de Maslow defender a disposicdo das necessidades humanas em hierarquia, estas
necessidades foram por ele classificadas em dois grupos (VIEIRA, BOAS, ANDRADE,
OLIVEIRA, 2011, p.11):

Grupo das Necessidades Primarias: sio as necessidades Fisiologicas e de
Seguranca. Sdo as necessidades que podem ser satisfeitas através de estimulos
externos, ou seja, através de “remuneracdes, contratos de trabalho, condigdes de
trabalho etc”.

Grupo das Necessidades Secunddarias: sdo as necessidades Sociais, Estima e
Autorrealizagdo. “Sao as necessidades satisfeitas internamente, ou seja, dentro de cada
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um individualmente”.

Assim, ¢ central em Maslow o comportamento motivacional como sintoma tipicamente
humano a partir do qual cada um ja traz em si uma predisposi¢do para buscar mediante o seu
trabalho na organizacdo satisfazer suas necessidades humanas.

Com tudo, pode-se notar que Maslow considera todas as sete necessidades como
motivadoras. A seguir ¢ explicada a teoria dos Dois Fatores que também aborda a motivagao,

porém, baseada em fatores intrinsecos e extrinsecos.

2.2.1.2 Frederick Herzberg — Teoria dos Dois Fatores

A teoria proposta pelo psicologo Frederick Herzberg em 1968, conhecida como teoria
dos Fatores Higiénicos ou de Dois Fatores, ndo examina diretamente as necessidades foco de
Maslow, pois, versa sobre a motivagdo e satisfacdo das pessoas para trabalhar. Aborda os
fatores que podem causar insatisfagdo e aqueles que podem ser responsaveis pela satisfacdo no
ambiente de trabalho.

Segundo Bueno (2002, p. 14), Herzberg passou a entender a motivagdo humana a partir
de dois pressupostos:

(i): a satisfacdo das necessidades basicas ndo ¢ fonte de motivacdo, mas de
movimento;

(ii): a motivagdo ¢ fruto de satisfagdo das necessidades complexas, como estima
e autorrealizagao.

Herzberg defende que dois tipos de fatores influenciam o comportamento humano no
trabalho, os fatores higi€nicos e os fatores motivacionais (VIEIRA, BOAS, ANDRADE,
OLIVEIRA, 2011; BUENO, 2002):

(i): Fatores Higiénicos ou extrinsecos — sio os fatores localizados no ambiente
de trabalho das pessoas e que delimitam as condigdes para que elas possam
desempenhar suas atividades. Essas condi¢des sdo decididas e administradas
pela organizagdo, ou seja, os fatores higi€nicos estao fora do controle das pessoas
e podem levar a insatisfacdo. Ademais, os fatores higi€nicos apenas revelam a
insatisfagdo com as condigdes de trabalho percebidas pelos individuos. Sao
exemplos de fatores higi€nicos: saldrios, beneficios sociais, tipo de chefia e
supervisao, condigdes fisicas e ambientais de trabalho, politicas e diretrizes da
empresa, relacionamento entre as pessoas ¢ a empresa ¢ regulamentos internos

entre outros.
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(if): Fatores Motivacionais ou intrinsecos — estdo conexos com o contetdo do
cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Os fatores
motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo ligados com o que
ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento profissional e autorrealizacdo e dependem das tarefas que o
individuo realiza no trabalho. O efeito dos fatores motivacionais sobre as pessoas
¢ profundo e estavel. Quando eles sdo 6timos, provocam satisfacdo nas pessoas,
porém, quando sdo precarios, eles evitam alcancar satisfacédo.

No quadro 2 segue uma lista de Fatores Higiénicos e Motivacionais segundo Herzberg.

Quadro 2. Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Fatores Higiénicos — Fatores Motivacionais —
Previnem a Insatisfagao em relagao ao trabalho Geram Satisfagdo em relagdo ao
realizado trabalho realizado
Salario Realizacao
Condi¢des de Trabalho Reconhecimento
Relagdo com Pares, Subordinados e com Supervisor Responsabilidade
Seguranga Progresso
Politica e Administra¢do da Organizagdo Desenvolvimento

Fonte: Bueno (2002)

No quadro 2 constam comparados os fatores higiénicos, que servem apenas para prevenir
a insatisfacdo, e os fatores motivacionais, que geram motivagdo intrinseca, ou seja, geram a
satisfacdo das necessidades de estima e de autorrealizagao, segundo classificados nos termos
de Herzberg (Bueno, 2002)

Ademais, salienta Bueno (2002) que a proposta de Herzberg de realizar o enriquecimento
de tarefas como meio de alcancar a satisfagdo no cargo, significa, por exemplo, um deliberado
aumento da responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho. Este enriquecimento pode
ser vertical quando se aumenta o grau de dificuldade do trabalho ou lateral quando se diversifica
atribuigoes.

Dessa maneira, para Herzberg, segundo Bueno (2002), uma forma para o individuo sentir
vontade propria de realizar a tarefa seria proporcionando-lhe condi¢des dele mesmo obter
satisfacao no trabalho que executa, ou seja, a motivacao aconteceria apenas através dos fatores
motivadores.

Dessa maneira, para Bergamini (2008), os fatores higiénicos satisfazem os anseios do

homem de evitar o aborrecimento, ja os fatores motivacionais tornam as pessoas satisfeitas com
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seu trabalho porque atendem a necessidade bésica humana de crescimento psicoldgico.
Portanto,
(i): os fatores higiénicos ndo fazem as pessoas produzirem mais; sua
presenca garante apenas que o nivel de insatisfagdo seja mantido no
minimo grau possivel;

Assim, cabe a organizagdo assegurar uma adequada politica administrativa, promover
capacidade gerencial dos supervisores, cumprir com justica 0s seus compromissos de
pagamento do pessoal, favorecer um clima de amizade entre os individuos e cuidar para que as
condi¢des ambientais de trabalho sejam reconhecidas pelos individuos, favoraveis e inspirem
seguranca pessoal (BERGAMINI, 2008).

(ii): ao buscar seus objetivos motivacionais as pessoas podem
experimentar maiores niveis de satisfacdo no trabalho.

Pode-se afirmar que os fatores motivacionais estdo ligados ao proprio individuo e ao
trabalho que ele desempenha. Ja os fatores higiénicos formam o meio ambiente no qual se situa
o individuo e sua atividade na organizacdo (BERGAMINI, 2008).

E importante deixar claro a distingdo entre esses dois fatores, pelo fato destes poderem
esclarecer o porqué muitas das iniciativas tomadas pelas organiza¢des ndo obtém o resultado
esperado. Neste caso, de acordo com Bergamini (2008), as organizagdes estavam garantindo
apenas o oferecimento de fatores higi€nicos, que em nada contribui para propiciar motivagao.

Assim, segundo Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011), pode-se concluir que os fatores
higiénicos se referem a como as pessoas sdao tratadas pela organizacdo e os fatores
motivacionais estdo relacionados ao uso que as organizagdes fazem da fonte de motivagao
individual de cada individuo.

No entanto, os fatores higi€nicos e motivacionais ndo estdo vinculados entre si e ndo sdo
dependentes uns dos outros, isto €, os fatores que sdo ligados a satisfagdo profissional das
pessoas ndo sdo ligados aos fatores responsaveis pela insatisfagdo profissional (VIEIRA,
BOAS, ANDRADE E OLIVEIRA, 2011).

Contudo, nos termos de Herzberg, a Teoria dos Dois Fatores trata as necessidades do ser
humano, enfatizando essas necessidades com a relagao com o meio, dividindo-as em intrinsecas
e extrinsecas ao individuo. A teoria que se apresentaa seguir, da Expectancia, propoe
particularizar cada individuo tratando-o de forma exclusiva onde a motivacdo vai depender

especificamente de quais resultados uma agao pode impactar no individuo.
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2.2.1.3. Victor Vroom - Teoria Da Expectancia

Uma das teorias que examina o fendmeno da motivagdo no trabalho como um processo, ¢
a chamada Teoria da Expectancia, também conhecida como Teoria da Instrumentalidade
desenvolvida no ano de 1968 por Victor Vroom (PEREZ-RAMOS, 1990).

Para Vroom, o processo motivacional ¢ desenvolvido conforme as percep¢des que cada
individuo tem da relagdo entre o esfor¢o que conscientemente estima realizar para alcangar um
determinado objetivo, ou meta, e o valor que atribui ao objetivo. Ademais, a intensidade do
esforco para alcangar um objetivo depende da interacdo de trés fatores: Valéncia;
Instrumentalidade e Expectancia. A combinacdo desses trés fatores determina o grau de
motivacdo do individuo para o trabalho que ele executa (PEREZ-RAMOS, 1990; FREIRE;
FREITAS 2007).

Segundo Lobos (1975, p. 173) e Freire e Freitas (2007) os trés fatores estdo assim definidos

por VVroom:

(i) Valéncia: diz respeito a importancia de um determinado fator, na visdo
particular do individuo; é o valor atribuido a este fator e revela a preferéncia individual
em relacdo ao mesmo. A valéncia de uma recompensa é Unica para cada individuo
estando condicionada as suas experiéncias e pode variar substancialmente num
periodo de tempo, uma vez que quando necessidades antigas sdo satisfeitas, outras
novas emergirdo. A valéncia divide-se em “resultados” extrinsecos e intrinsecos. Os
resultados extrinsecos sdo fatores tais como as condigdes de trabalho, remuneracéo,
supervisao, promogdes, transferéncias, etc. Como se entende, estes "resultados" nédo
s6 dependem do individuo como também de outras pessoas (ex.: supervisores). Os
“resultados” intrinsecos ndo requerem um mediador externo, ou seja, ocorrem
diretamente como resultado do proprio comportamento do individuo em seu ambiente
de trabalho. Os “resultados” intrinsecos se referem a sentimentos da realizagdo
pessoal, responsabilidade, orgulho no trabalho etc.

(i) Instrumentalidade: diz respeito & percep¢do da relacdo desempenho —
compensacéo; é a percep¢do em relacdo a possibilidade de obter recompensas em
decorréncia do esforco desempenhado para alcancar resultados. Acredita-se que
medida que o desempenho cresce, crescem também as recompensas — a
instrumentalidade diz respeito a percepcédo individual desta relacdo de causa e efeito,
ou seja, se refere a conviccdo que um individuo tem da relagdo entre executar uma
acao e experimentar um resultado.

(iif) Expectativa: é a esperanca de atingir o resultado almejado através da
capacidade individual ou desempenho particular de cada um (huma autoavaliag&o),
0ou seja, expectativa se refere as convicges relativas ao vinculo entre fazer um esforgo
e realmente se desempenhar com sucesso. Mede-se em termos de probabilidade, isto
é, se o individuo ndo vir chance de que com um dado esforgo possa alcangar um
desempenho que deseja, a expectativa € 0 (0%). Por outro lado, se ele tem alta
confianca de que o0 seu esforgo possa leva-lo a concluséo da tarefa, a expectativa tem
o valor 1 (100%).

Segundo Lobos (1975), com base em Vroom, quanto maior forem a Valéncia, a
Instrumentalidade e Expectativa, maior serd a motivacdo do individuo para manter seu

desempenho a um determinado nivel.
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A Teoria de Vroom segundo Perez-Ramos (1990) pode ser estudada em termos do
conjunto de suas variaveis principais, isto ¢: o empregado e a tarefa. Sobre o empregado como
uma das variaveis analisadas por Vroom, essa teoria ressalta a importancia das diferencas
individuais, tanto na atribui¢ao de valor como na percepc¢ao das forgas de atracao ou repulsao
e do nivel de equidade percebido nos resultados alcangados. Segundo o autor, as pessoas
diferem também nas suas expectativas e nas suas apreciagdes de que determinados
comportamentos lhes permitem ou ndo obter as recompensas que desejam.

Sobre a variavel tarefa, o trabalho por si s6 ¢ considerado pelo individuo uma fonte de
recompensa a qual ¢ intrinsecamente valorizada por ele proprio.

Portanto, para o autor baseado em Vroom, se para um individuo se apresenta possivel
executar uma tarefa —Instrumentalidade- e acredita que sua efetiva realizacdo lhe permitira
alcancar uma meta desejada —Expectativa- a qual atribuiu grande valor- Valéncia-, pode-se
afirmar que este individuo estaria altamente motivado, ou seja, os trés fatores -
Instrumentalidade, Expectativa e Valéncia- apresentam significativa associagdo com as
atitudes, o desempenho e a satisfacdo no trabalho. Entdo, ao interpretar os trés fatores, se o
produto dos mesmos for positivo para o individuo, este produto de fatores pode indicar uma
perspectiva consciente a respeito das tarefas e seus resultados e de promissores niveis de
desempenho e produtividade; mas, caso o produto dos trés fatores seja negativo ou nulo, o
resultado pode significar problemas de adaptagdo no trabalho, como por exemplo, altos indices
de absenteismo, rotatividade, desempenho deficiente, acidentes, entre outros (PEREZ-

RAMOS, 1990).

2.2.2 Motivacdo Humana Para o Trabalho no Servico Publico

A questdo da motivagao para o trabalho nos servigos publicos ¢, segundo Chanlat (2002),
ao mesmo tempo essencial e audaciosa. Essencial porque em paises industrializados os servigos
publicos prestados a sociedade atuam em diversos setores -saude, educagdo, cultura, servigos
sociais- e, audaciosa, porque uma parcela da populagdo acredita que os servigos publicos estao
associados a imagem de funciondrios poucos inclinados a trabalhar e preocupados
principalmente por suas vantagens e seus privilégios (CHANLAT, 2002).

Apods a ascensdo do gerencialismo para administracdo do setor publico, para Chanlat
(2002), nos empregos publicos se oferece: carga de trabalho consideravel, grau mais ou menos
elevado de autonomia, reconhecimento e amparo social. Fatores esses que fazem com que um
trabalho seja ou ndo interessante e as consequéncias da intensidade desses fatores ndo serdo as

mesmas para as pessoas, se refletindo na motivacao para o trabalho (CHANLAT, 2002).
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No setor publico, seis 6rgdos estaduais e municipais em Belo Horizonte que possuiam
politicas de metas e recompensas foram examinados por Rodrigues, Neto, Filho (2014)
mediante pesquisa quantitativa com survey para investigar a influéncia da motivagdo, com
apoio da teoria de Vroom, dentre outras, focando 333 funciondrios publicos. Aplicaram um
questionério estruturado e fechado no qual os entrevistados avaliaram afirmativas para medicao
de cinco construtos: auto eficicia, valéncia da missdo, instrumentalidade, valéncia de
recompensas externas e dificuldades e importancia de metas.

Os resultados obtidos pelos autores apontaram que trés construtos sdo os principais na
motivacdo para o trabalho: (i) auto eficicia -ligada a competéncia do empregado para o
desempenho das tarefas-, (ii) valéncia da missdo -ligada ao valor intrinseco percebido pelo
funcionario no proprio trabalho e na missao peculiar do servico pablico, ou seja, o trabalho em
si e 0 valor agregado a sua realizacdo- e (iii) instrumentalidade -a percepcdo de que o seu
desempenho conduzira a uma recompensa-; (iv) quanto a valéncia das recompensas externas -
extrinsecas- estas, segundo os autores, influenciaram de forma negativa a importancia das
metas, podendo indicar que a atratividade das recompensas externas foi pequena (V) o construto
dificuldades e importancia das metas apresentou falhas no instrumento de analise da pesquisa,
segundo os autores, e ndo pbéde ser confirmado se este é um influenciador da motivacao.

Em outra pesquisa, profissionais de saude do SUS do Rio Grande do Norte foram
examinados por Alves-Filho e Costa (2013) discutindo a relagao entre as condi¢des de trabalho
e a motivagdo. Primeiro: tomaram como referéncia as condi¢des de trabalho em hospitais
universitarios no Rio Grande do Norte examinando como estas condi¢des tém impactado no
bem-estar de trabalhadores; Segundo: estudaram a motivagao desses profissionais de saude do
SUS do Rio Grande do Norte a luz da teoria da Expectancia de Vroom e, apontaram, dentre
outros resultados, que as condi¢cdes de trabalho sdo preditoras da for¢a motivacional destes
profissionais, especificamente: 0s autores realizaram um recorte da realidade dos ambientes de
trabalho dos trabalhadores dos SUS, no @mbito estadual e municipal, e na avaliagdo do recorte
destacaram cinco problemas, tais como: falta de equipamentos e materiais, defasagem salarial,
inoperancia de equipamentos de saude, instalacdes fisicas precérias, falta de material entre
outros, fatores estes que dificultam a pratica dos profissionais de salde e desvalorizam o seu
trabalho, podendo gerar um clima de “desmotiva¢ao”; Em relagdo a motivagédo no trabalho dos
profissionais de salde do SUS uma das conclusdes dos autores foi que, ao perceberem que as
condicdes do ambiente de trabalho dos profissionais ndo se recuperavam, ou seja, ndo havia

melhora nos recursos para a valorizagdo do seu trabalho técnico, a motivacdo continuava
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mediana, porém, seguia em queda, ou seja, o0s resultados reforcaram que as condicGes de
trabalho atuam como preditor da forca motivacional.

Ademais, concluiram que as condic¢Bes de trabalho quando sdo relacionadas aos
aspectos motivacionais resultam da valéncia, instrumentalidade e expectativa — expectancia. A
valéncia se revelou no SUS quando os profissionais se inserem de forma direta ou indireta para
poderem aplicar seu saber e informacdo que criem e proporcionem solugdes aos problemas. A
instrumentalidade requer que os trabalhadores tenham acesso as condigdes de trabalho que Ihes
permitam adquirir e aplicar seu conhecimento teodrico e pratico. A expectancia se revelou na
crenga de que continuam a ser competentes e produtivos através do trabalho destes profissionais
da saude.

Em outra pesquisa empirica, a motivagao dos oficiais do Ministério Publico de Minas
Gerais, das cidades de Mariana, Nova Lima e Ouro Preto, foi examinada por Pimenta e Garbin
(2013) com base na Teoria Motivacional de dois fatores proposta por Frederick Herzberg. Os
autores assumem que cada individuo apresenta sua propria historia, experi€ncias, vivéncias,
valores, necessidades e objetivos e este conjunto faz com que suas reagdes sejam muito
singulares no meio em que esté inserido e nas suas relacdes com colegas e chefias. Concluem
Pimenta e Garbin (2013) que a motivacdo deve ser considerada intrinseca e individual e
influenciada por fatores externos, nao sendo possivel fazer generalizagoes.

Com base na mesma teoria de Herzberg, a motivagao no servigo publico no Brasil foi
pesquisada por Klein e Mascarenhas (2014) analisando os efeitos que fatores motivacionais
extrinsecos e intrinsecos tém sobre dois importantes indicadores organizacionais: os niveis de
evasao e o0 grau de satisfacdo profissional dos funcionarios publicos.

A relacdo entre fatores motivacionais -ou intrinsecos- e 0s niveis de retencdo e
satisfacdo de funcionérios indica, segundo os autores, que em organiza¢Ges onde o grau de
satisfacdo profissional dos funcionarios ¢ maior, os indices de rotatividade sdo menores. Ja 0s
fatores higiénicos -ou extrinsecos- seriam 0s responsaveis por satisfazer as necessidades
fundamentais dos individuos de reduzir seu desconforto fisico no trabalho e quando fatores
higiénicos ndo sdo fornecidos gerariam insatisfacdo e, assim, resultariam na intencao de sair do
emprego.

A evasdo de funcionérios pode trazer muitas reacGes. Explicam Klein e Mascarenhas
(2014) que os funcionarios deixam as organizacfes por varias razfes, desde a procura por um
emprego que os recompense financeiramente melhor até a necessidade de se ajustar a fatores
externos ligados a vontade particular do individuo como, por exemplo, acompanhar o seu

cdnjuge para outro lugar de trabalho.
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Além disso, os resultados dessa pesquisa evidenciaram que a rotatividade pode ser
explicada considerando trés dimensdes (i) voluntdria x involuntaria; (ii) funcional x
disfuncional e (iii) evitdvel x inevitavel. Ressaltam ainda que nem toda rotatividade pode ser
considerada ruim, mas passa a ser problematica quando boa parte dela ¢ voluntaria, disfuncional
e evitavel, pois obriga a organizacdo a tomar medidas. Alertam que, nesses casos, quando os
funcionarios, principalmente aqueles mais qualificados, saem voluntariamente, a organizagao
incorre em uma série de custos -tangiveis e intangiveis- que afetam sua produtividade.

Dessa maneira, pode-se concluir que é importante e necessario compreender as causas da
evasdo para que gestores adotem politicas de retencéo eficazes e, no caso da esfera publica,
altos indices de evasdo podem trazer impactos negativos sobre a qualidade e continuidade dos
servicos prestados a sociedade (KLEIN, MASCARENHAS, 2014).

Dentre as evidéncias mais reveladoras, defendem Klein e Mascarenhas (2014) que duas
razdes foram consideravelmente pouco efetivas para a decisdo de sair do emprego, (i): 0s niveis
salariais e satisfacdo salarial e (ii) a insatisfacdo com o trabalho.

Explicam os autores que apesar dos fatores associados a compensacao financeira serem
importantes, eles perdem relevancia a partir do momento que outros fatores passam a ser
levados em consideracdo no momento da decisdo individual de sair do emprego. Ja em relacédo
a insatisfacdo com o trabalho, embora alguns funcionarios deixem seus empregos por esta
insatisfacdo, outros podem sair do seu trabalho mesmo quando se sentem satisfeitos. Por
exemplo, quando aparecem oportunidades que consideram melhores para si (KLEIN,
MASCARENHAS, 2014). Portanto, pode-se perceber que os fatores motivacionais extrinsecos
e intrinsecos afetam a retencdo e a satisfacdo profissional, relacionando-os a teoria dos dois
fatores de Herzberg, a qual sugere que se estes fatores sdo positivos, os indices de retencédo e
satisfacdo dos funcionarios serdo altos. E, ao contrario, se estes fatores forem insuficientes,
como consequéncia, os indices de retencéo e satisfacdo dos funcionarios serdo baixos.

Diante do exposto, a fim de entender a subjetividade desses fatores — extrinsecos e
intrinsecos — e compreender as necessidades do individuo e a dinamica de seus processos
motivacionais na rela¢do laboral que se desenvolve entre empregador e funcionario desde o seu
ingresso e ao longo de sua permanéncia na organizacdo, 0s gestores podem utilizar da

ferramenta denominada contrato psicolégico como se explica a seguir.

2.2.3 O Contrato Psicoldgico de Trabalho (CPT) e seu Desenvolvimento
As décadas de 70 e 80 se caracterizaram por transformacgdes no sistema capitalista e

trouxeram como consequéncia mudancas relevantes no mundo do trabalho que, segundo Beyda
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e Wetzel (2008), intensificaram o interesse académico para compreender o relacionamento
entre 0 empregador e o funcionario e os fatores motivadores e as necessidades destes,
concluindo ser este um problema complexo que envolve o Contrato Psicolégico de Trabalho.

O Contrato Psicologico é concebido como um conjunto de expectativas ndo escritas,
agindo continuamente entre cada individuo da organizacdo e seus gestores (BEYDA;
WETZEL, 2008). Estas expectativas, explicam as autoras, ocorrem de forma mutua, uma vez
que a organizacdo também tem expectativas implicitas sobre o comportamento dos individuos
que nela trabalham.

O termo Contrato Psicologico foi popularizado e definido por Denise Rousseau (1995)
como a crenca dos individuos sobre os termos do acordo de troca estabelecido entre estes e suas
organizacgdes. A subjetividade dos contratos, tanto escrito como oral, para Rousseau (1995, p.
122) ¢ “inerente as crencas de cada individuo e podem ter diferentes proporcdes para cada
individuo de um grupo de trabalho”.

Essas crencas do individuo formam o contrato psicologico quando ele percebe que deve
a organizag¢ao certa contribuigdo, como por exemplo, dedicagdo ao trabalho e lealdade, em troca
de certos beneficios que ele recebe como, por exemplo, saldrio, seguranca no trabalho
(BEYDA; WETZEL, 2008). Portanto, para as autoras, se faz necessario compreender como se
formam as expectativas e crencas dos individuos recém-contratados sobre os termos de sua
relacdo de trabalho, pois esta compreensao fornece informagdes importantes para desenvolver
e implementar politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos mais eficientes.

Assim, o Contrato Psicologico esta associado ao compromisso que o individuo assume
na organizagdo, sua aceitacdo ¢ internalizacdo dos valores da organizagdo em que ele estd
inserido, além do esfor¢o que dispende pelo sucesso da organizagao e pelo desejo de continuar
nela empregado (ROUSSEAU, 1995).

No Brasil, Correia e Mainardes (2010), mediante estudo conceitual defendem a relevancia
do contrato psicolégico para o desempenho dos individuos na organizacdo apontando a
possibilidade de este ser firmado varias vezes, pois, quanto maior for a relacdo e a interacao
entre as partes -organizacao e individuo- maior seré quantidade de contribui¢des que podem ser
consideradas no contrato. Os autores analisaram os contributos do contrato psicologico para

aprofundamento das relagcdes de comprometimento concluindo que:

a vontade dos individuos contribuirem para os objetivos organizacionais parece ser
inserida pela natureza do lago psicologico que os liga a organizagdo. E mais provavel
que exer¢am elevados esforcos de desempenho quando desejam pertencer a
organizagdo, do que quando se sentem obrigados ou tenham necessidade de nela se
inserirem (CORREIA; MAINARDES, 2010, p.275).
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Pode-se entender entdo que para o individuo ter comprometimento organizacional este
necessita ter confianca e mais liberdade dentro da organizagao para assim exercer alto esforco
de desempenho. Dessa maneira, afasta a possibilidade desse contrato ser considerado como
crenga individual passivel de modificagdes, tanto pela organizagao como pelo individuo.

Assim, a expressdo contrato psicologico aqui ¢ elucidada confrontando-se diferentes
concepcdes para seu delineamento dentro de uma organizagdo. No quadro 3 constam
concepgdes do campo da Administragdo, estudados com base em autores referéncia no conceito,

por Leite e Albuquerque (2011).

Quadro 3. Defini¢do de Contrato Psicologico de Trabalho Por Autor

Autor (Ano) Definicao de Contrato Psicoldgico

Argyris (1960) Refere-se as expectativas no relacionamento organizacional, notadamente, a obrigacdes,
valores e aspiragcBes mituas, ndo descritas no contrato formal de emprego.

Kolb (1978) Trata-se de um relacionamento mutavel, dindmico, continuamente renegociado no tempo.

Handy (1978) Vinculo psicossocial, com origem nas necessidades individuais e coletivas.

Schein (1982) Conjunto ndo explicitado de expectativas, englobando direitos, deveres e privilégios entre
trabalhador-organizacao.

. Empregador-empregado podem apresentar visfes diferentes sobre os termos do contrato
Oliveira (1999) A )
psicolégico com mudancas através dos tempos.

Morrison e Contrato psicoldgico é concebido como as crencas acerca de obrigagdes reciprocas entre
Robinson (1997) | empregado-organizacao.

Fonte: Elaboragdo propria com base em Leite; Albuquerque (2011).

A partir dessas diferentes defini¢des acerca do Contrato Psicologico pode-se fazer uma
ligacao direta a Gestao Estratégica de Pessoas - GEP, pois atribui 8 GEP uma preocupacdo com
o modo da comunicacdo entre organizacdo e funciondrio para minimizar a rotatividade dos
funcionarios e a violacao dos contratos de trabalho dentro da organizagao.

Parece que vem crescendo no entendimento dos gestores que a subjetividade ganha
importancia para o desenvolvimento das relagdes humanas e que esta ndo se submete apenas a
contratos formais e/ou regulamentos internos.

Desse modo, os contratos psicologicos de trabalho se desenvolvem de forma dinadmica
mediante a interagdo entre individuos e os agentes da organizacdo e se estabelecem
independentemente de suas vontades e até sem mesmo estarem conscientes de que estd sendo
construido (CORREIA, MAINARDES, 2010; ANBREU; SILVA, 2006).

O processo de formagdo do contrato psicologico se inicia mesmo antes de o individuo ser
contratado pela organizacdo, pois as pessoas ingressam nas organizacdes com expectativas e
percepcdes de promessas que irdo fazer parte de seu relacionamento com a empresa (BEYDA;
WETZEL, 2008). Mas, salientam as autoras, o contrato psicologico dos funcionarios recém-

contratados ndo toma sua forma definitiva no momento de ingresso na organizacdo, pelo
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contrario, conforme Rousseau (1995), este se modifica no decorrer do tempo devido as
mudancas dos individuos e dos agentes da organizacdo para moldar as configuragdes dos
interesses mutuos - empregado e organizagao.

Portanto, apontam Correia ¢ Mainardes (2010), para desenvolver o contrato psicologico
¢ necessario na gestao de pessoas se adotar praticas que esclaregam os valores e os fatores que
constituem expectativas de obrigacdes reciprocas e devem defini-los (i) na fase de
recrutamento, sele¢do e integragdo; (ii) na criagdo de opgcdes e oportunidades ao conceber o
novo emprego; (iii) na criacao de oportunidades de formagao continua e (iv) na estimulagdo a
comunicagdo como forma de garantir um balanco sobre o Contrato Psicolégico, permitindo
revisd-los e evitando quebras de compromisso dos individuos para com a organizagao.
Ademais, o desenvolvimento do contrato psicoldgico deve-se fundamentar em dois fatores:
fatores individuais internos e fatores externos (CORREIA, MAINARDES, 2010).

Os fatores individuais internos, segundo os autores, se referem as expectativas que os
individuos criam através do contrato de emprego, como por exemplo, os comunicados orais que
sdo passados ao funcionario logo que ele ingressa na organizagdo -promessas de treinamento,
suporte, plano de carreira e beneficios, entre outros-, a interagdo do funcionario com os outros
membros da organizacdo e a observacao deles sobre as tradi¢cdes e costumes.

Ja os fatores externos sdo informagdes sociais que o individuo recebe sobre sua situagao,
como por exemplo, a imagem organizacional que gera impressdes € crengas a respeito da
empresa antes de estabelecer qualquer contato do empregado com a mesma (CORREIA,
MAINARDES, 2010; ANBREU; SILVA, 2006).

No entanto, o desenvolvimento do contrato psicoldgico de trabalho ndo deve ser visto
apenas como um modelo de comportamento humano dentro das organizagdes, mas sim como
uma alternativa a Gestdo Estratégica de Pessoas para se manter competitivo no mercado e
atender as demandas organizacionais com eficiéncia, uma vez que este estd diretamente ligado
ao desempenho individual (CORREIA, MAINARDES, 2010).

Rousseau (1995) conceitua contrato psicolégico como sendo de nivel individual no
momento da sua formacdo e de carater promissorio. Assim, Rousseau defende que o termo
expectativa é promissorio e promessa reciproca refere-se ao comprometimento de fazer algo,
ou seja, € a garantia de que algo seré feito, ou seja, obrigacdo de cumprimento da promessa.
Caso esta promessa nédo se concretize, sinaliza danos ao relacionamento entre organizagéo e o
individuo. Ja o termo expectativa utilizado por Vroom, destaca a crenga momentanea sobre uma

acdo particular ser seguida de um resultado particular.
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Assim, o contrato psicoldgico estabelece o equilibrio das expectativas do individuo e da

organizacdo considerando as mutuas percepcdes sobre o desempenho realizado.

2.3 Grupo, Equipe e Desempenho no Trabalho

2.3.1 Trabalho em Grupo nas organizacgoes

As mudangas nos cenarios econdmico, social e politico vém ocorrendo devido ao
processo de globalizagdo, a era da informacao, a questao da sustentabilidade e a emergéncia de
novos valores pessoais (CURY, 2009).

Diante desse contexto, do ponto de vista da gestdo, as organizagdes tém procurado utilizar
com mais frequéncia o trabalho desenvolvido em grupo, pois, ha vantagem na agilidade da
captagdo e uso de informagdes, sendo o trabalho em grupo considerado o principal meio
utilizado por executivos e gerentes para coordenar o comportamento dos funcionarios a fim de
atingir os objetivos organizacionais (CURY 2009; VERGARA, 2011; GRIFFIN;
MOORHEAD, 2006).

Diversos autores conceituam o termo Grupo de Trabalho, como Bateman e Snell (2007),
Bergamini (2008a) e Griffin e Moorhead (2006) apontando a diferenca entre Grupo e Equipe
de trabalho, embora muitas vezes sejam usadas de forma alternada. Nesta se¢ao se apresenta o
conceito de grupo.

Um grupo de trabalho para Bateman e Snell (2007) ¢ um conjunto de pessoas que foram
colocadas juntas para realizar uma tarefa, mas ndo necessariamente formam uma unidade e nem
atingem melhorias significativas de desempenho.

Ja Griffin e Moorhead (2006) consideram que um grupo se forma por duas ou mais
pessoas que interagem cada uma influenciando e sendo influenciada pela (s) outra (s).

Bergamini (2008) explica que o aspecto grupal ¢ um meio pelo qual as pessoas podem
conviver umas com as outras e resultar em interagcdes produtivas entre elas para poder alcancar
os objetivos almejados. Ainda salienta a autora que em meio a um grupo de trabalho eficaz,
estabelece-se um ambiente de aprendizagem colaborativa no qual se consegue oferecer para os
seus membros uma oportunidade de melhora nas suas competéncias no cargo, influenciando a
maneira de como seus membros se comportam.

Ainda no que tange ao grupo “quando se busca conhecer como funciona um grupo de
pessoas no qual os lagos entre elas sdo importantes para que um objetivo seja atingido,
implicitamente se estd falando de trocas entre essas pessoas, isto €, interpessoais”

(BERGAMINI, 2008, p.84). Neste sentido, pode-se perceber uma preocupagdo da autora
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quanto ao relacionamento interpessoal no trabalho evidenciando que ha uma relagio entre esse
comportamento interpessoal e o resultado organizacional.

Também Griffin e Moorhead (2006) apontam a importancia dos grupos ao considerarem
que o comportamento dos individuos do grupo ¢ diretamente responsavel pelo sucesso ou
fracasso desse mesmo grupo de trabalho.

Para resultar em sucesso, se recomenda que os gestores tenham a sensibilidade para
entender o comportamento individual das pessoas e dos grupos de trabalho em uma
organizacao, € que reconhecam em cada individuo suas necessidades e expectativas peculiares
que podem influenciar o grupo e resultar no desempenho esperado (BERGAMINI, 2008;
CURY, 2009).

O Desenvolvimento do Grupo de Trabalho - GT:

Bergamini (2008, p. 88) ressalta que “é considerado grupo quando as pessoas interagem
umas com as outras trabalhando para um objetivo comum”.

No momento em que uma pessoa se integra a um grupo, automaticamente, segundo
Bergamini (2008), transfere para esse grupo suas emogoes, atitudes, pensamentos, indignagdes,
frustracdes. Esse comportamento individual no grupo, como salientado pela autora, permite o
diagndstico do comportamento de cada individuo e sua repercussao dentro do mesmo, afetando
ou melhorando o seu desempenho das atividades.

Os grupos ndo sdo estaticos e se desenvolvem em quatro etapas segundo Griffin e
Moorhead (2006): (i) aceitagdo mutua; (ii) comunicagdo e tomada de decisao; (iii) motivacao e
produtividade e (iv) controle e organizagao.

Na primeira etapa, aceitacdo mutua, para Griffin e Moorhead (2006) é quando os
membros comecam a se conhecer e discutem assuntos diversos, diferentes de trabalho. Na
segunda etapa, comunicacio e tomada de decisao, “eles discutem mais abertamente
sentimentos e opinides (...) em geral, os membros comegam a desenvolver normas de
comportamento coletivo”. Apds essa interagdo, “distribuem atribuigdes e tarefas entre si, para
que os objetivos sejam alcangados” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p.223). Na terceira etapa,
motivacio e produtividade, afirmam Griffin e Moorhead (2006, p. 223), a “énfase se desloca
das preocupacdes e pontos de vista pessoais para as atividades que beneficiardo o grupo”. Nesta
etapa os membros ja se responsabilizam pelas “tarefas que lhes foram designadas, cooperam
entre si e ajudam os outros a atingirem suas metas” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p.223).
Na quarta etapa, controle e organizacio, o grupo trabalha especificamente para atender seus
objetivos coletivos (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006). Alertam os autores que quando os grupos

nao passam por essas quatro etapas nao amadurecerdo por completo € consequentemente
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poderao apresentar baixo desempenho.
Existem defini¢cdes diferentes entre Grupo de Trabalho e Equipe de Trabalho. Acima

foram descritos os conceitos de Grupo de Trabalho; a seguir distingue-se Equipe de Trabalho.

2.3.2 Equipe de Trabalho:

Equipe denomina um conjunto de pessoas que trabalham juntas apresentando,
necessariamente, um elemento de identidade -normas, processos, objetivos, situacao- de
natureza simbolica que a une as pessoas estando elas fisicamente proximas ou ndo (VERGARA,
2011).

Assim como os grupos, trabalhar em equipe também tem suas vantagens, segundo

Vergara (2011, p.1390):

(i): agilidade na captagdo de informagdes e em seu uso; (ii): ideias mais ricas, de
maior qualidade — embora pode-se admitir que o processo ¢ mais longo do que
trabalhar individualmente; (iii) maior tendéncia em assumir os riscos e (iv): maior
comprometimento — as pessoas sentem-se responsaveis pelos resultados e sdo mais
engajadas nos processos.

Nota-se as vantagens quando o trabalho ¢ realizado em equipe, por exemplo, otimiza-se
o tempo na captacdo de informacdes, na qualidade das ideias que se formam, na maior
disposicdo dos integrantes das equipes de assumirem o0s eventuais TrisCos € 0S

comprometimentos se apresentam de forma responsavel.

Trabalho Coletivo no Servico Publico e Gestao Universitaria

No servigo publico os grupos de trabalho sdo formados por pessoas que realizaram e
foram regularmente aprovadas em concursos publicos, como explicara Bohn (2008, p.5) com
base em seu estudo sobre servidores do Supremo Tribunal Regional: “por provimento inicial
ou em decorréncia de promogao ou remocao, desenvolvem suas atividades em orgdos de um
ente especifico em determinado local”. No entanto, a formagdo de grupos se distingue da
formacao de uma equipe no ambito publico.

Assim, os grupos de trabalho formados por servidores publicos ndo sdo construidos com
base nas suas competéncias, caracteristicas e aptidoes e nem pelas relagdes pessoais e
profissionais que se formam entre eles, mas pelo resultado da lotacdo dos servidores nas vagas
do edital a que se submeteram (BOHN, 2008).

A administragdo do setor publico vem sofrendo mudangas desde meados da década de
90, sob 0 mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso e seu ministro Bresser-Pereira,
quando se buscou implementar a denominada Gestdo Publica Gerencial para o setor publico

brasileiro (BRESSER-PEREIRA; SPINK 1998).
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Essas propostas de mudancas de gestdo afetaram a modernizagdo das universidades
publicas. Tal modernizagao foi objeto central da reforma universitaria em 1968 e, desde entdo,
se tornou questdo relativa a reforma do Estado e ao debate sobre a reforma do sistema
universitario brasileiro (SAMPAIO, LANIADO, 2009).

Assim, quando se refere a administracdo das universidades, consideradas uma das
organizacdes mais complexas da sociedade, aponta Pessoa (2000, p.37) “.... a universidade,
como tal, se defronta com a necessidade de um efetivo e eficiente sistema de gestdo no sentido
de atender as necessidades internas e as demandas da sociedade”.

Com o aumento da demanda no ensino superior, principalmente desde o ano de 2007 apo6s
a criagdo do programa REUNI, a gestdo universitaria tem despertado interesse nos estudos
organizacionais, sobretudo na Administracao Publica brasileira (PACHECO, et al; 2013).

Uma proposta aos reitores das Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES,
abordando aspectos das funcdes administrativas que devem ser adotadas para zelar pelo
principio da eficiéncia ao qual o servigo publico federal deve cumprir foi, mediante pesquisa,
elaborada por Pacheco, Rissi, Pacheco, Stelzer, Almeida (2013).

Apontam os autores que a gestdo ¢ a chave da administracdo publica, visto que as
universidades sao tratadas como administragdo publica indireta e suas agdes devem estar
embasadas na forma de lei para poderem alcancar o principio da eficiéncia, ademais a eficiéncia
se estabelece através da gestdo e esta ¢ uma atribuicdo intrinseca aos gerentes.

Para alcangar esta atribuicdo, explicam os autores, ¢ necessario trabalhar nos gerentes
as fungdes administrativas defendidas por Fayol: capacidade de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar, pois sdo as atividades que possibilitam o desempenho da atividade fim.

Os autores concluiram que o aspecto do planejamento se revelou de certa forma fragil e
longe dos aspectos centrais que as teorias administrativas consideram um processo ideal, devido
aos planejadores nao se empenharem como deveriam. O aspecto que se refere a falta de
organizagdo na gestdo de pessoas revela que a lotagdo de pessoal na universidade ¢ realizada
muito mais orientada por critério politico do que por questdes técnicas. No aspecto controle,
Pacheco et al (2013, p.13) apontam que “para existir controle, ele deve existir desde o
planejamento. O controle ¢ consequéncia se as demais fungdes administrativas forem bem
executadas”. Nas fung¢des coordenacgao e comando, os autores afirmam que apresentam aspectos
semelhantes ao controle e planejamento, porém, o principal impasse estd no papel da lideranca
para se comandar e coordenar. Assim, orientam esses autores que para a melhoria da gestdo na
universidade € preciso passar pela profissionaliza¢do da gestao.

Neste capitulo se apresentaram estudos tedricos e aplicados sobre a motivacao humana
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para o trabalho e o contrato psicolégico nas organizagdes, desempenho e sua avaliagdo, grupo

e equipe e administracdo publica gerencial. A seguir, é apresentado o percurso metodologico.

2.3.3 Desempenho e a Sua Avaliacdo no Trabalho

2.3.3.1 Desempenho Organizacional, Gestiao Estratégica de Pessoas e Motivaciao

Durante os ultimos anos as abordagens sobre a mensuracdo do Desempenho
Organizacional aumentaram devido as novas configuragdes econdmicas no contexto da
globalizagdo, ao constante crescimento tecnologico e ao perfil do trabalhador que também veio
acompanhando essas mudangas resultando em estabelecer os niveis de competicdo entre as
organizagoes (SILVEIRA, MIRANDA, 2011).

Essas mudancas no ambiente organizacional e as novas concepgoes em Gestdo de Pessoas
despertaram novos estudos, possibilitando compreender de forma mais abrangente novas
articulacdes tedricas sobre o papel e o impacto da GEP na dindmica organizacional para tornar
o desempenho das organiza¢des mais eficaz, em sua capacidade de produzir resultados
condizentes com as demandas e com as estratégias da organizacdo (SILVEIRA, MIRANDA,
2011).

Portanto, nas organizagdes, parece aumentar a preocupacdo em adotar estratégias de
Gestao de Pessoas que possam sustentar suas vantagens competitivas.

Dessa forma, ¢ preciso uma gestdo organizacional eficiente, estimuladora do uso de
mecanismos gerenciais eficazes para influenciar o comportamento dos individuos e grupos,
visando atuarem nas organizacdes de modo competitivo e sustentavel (SILVEIRA,
MIRANDA, 2011).

Considera-se no setor publico e privado que o desempenho de uma organizacao depende
das pessoas que a compdem, da forma como elas estdo organizadas, estimuladas e capacitadas,
além do ambiente em que trabalham; revelando a necessidade de servidores capacitados e
motivados para realizar os objetivos organizacionais e atingir os resultados esperados
(GEMELLI; FILIPPIM, 2010). Assim sendo, para os autores, o planejamento na Gestdo de
Pessoas deve considerar o ambiente, buscando maior atuagdo e insercao dos agentes publicos,
para alcangarem os objetivos da instituicao ¢ a satisfacao da coletividade.

Contudo, a Gestao de Pessoas do setor publico ainda ndo se apresenta de forma
estratégica para atrair ¢ manter empregados qualificados, como no setor privado. (GEMELLI;
FILIPPIM, 2010). Dessa forma, a GEP deve se apoiar nos novos estudos organizacionais para

buscar os meios de gerir estrategicamente os individuos e os grupos de trabalho nas empresas
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publicas, para contribuir com a capacidade competitiva e com o desempenho organizacional
(GEMELLI FILIPPIM, 2010).

Trata-se de uma mudanca na visao sobre o trabalhador visto desde o advento do sistema
capitalista de acumulagdo, em especial na era Cientifica de Taylor, o trabalho do individuo e
seus resultados eram considerados através do seu valor de troca e os seus salarios eram pagos
de acordo com o desempenho que eles tivessem (MOTTA; VASCONCELLOS, 2006). Visto
que os anseios e necessidades dos trabalhadores ndo eram levados em consideracao, perdendo
assim o seu significado e sendo substituido por valores monetarios (MOTTA;
VASCONCELLOS, 2006).

Os estudos organizacionais vém reconhecendo que os individuos possuem necessidades,
anseios e sentimentos que devem ser levados em consideracdo, pois sdo aspectos diretamente
ligados ao comportamento do individuo e ao desempenho (BERGAMINI, 1990).

O desempenho dos individuos nas organizag¢des, para Bergamini (1990) ¢ diferente, pois,
cada pessoa possui expectativas diferentes, manifestando de forma individual seu proprio
comportamento motivacional.

Ressalta a autora que a maioria das explicagdes sobre motivagdo humana foi concebida
estatisticamente e por isso nao considera de maneira particular os componentes que levam o ser
humano a trabalhar.

As pesquisas realizadas no campo das ciéncias do comportamento mostram que se tem
promovido nas pessoas sdo apenas modificacdes superficiais no seu comportamento e acredita-
se que existem diferentes formas de justificar as acdes humanas, assim como existem
pensamentos distintos entre as pessoas sobre essa questdo: “uns acreditam que € necessario
aprender a motivar, outros acreditam que “jamais” se pode motivar quem quer que seja”’
(BERGAMINI, 1990, p. 46).

Ao justificar as agdes humanas, a autora defende que a motivagdo nao se limita a um
simples processo comportamental e identificou dois tipos de comportamento motivado: (i)
aquele que nasce de necessidades extrinsecas que seriam alheias a sua vontade e (ii) aquele
originado por necessidades intrinsecas, isto ¢, baseado em ag¢des humanas espontaneas e
gratuitas, por se acreditar que o proprio ser humano traz em si seu potencial e fonte de origem
do seu comportamento motivado (BERGAMINI, 1990).

Assim, a motivagao nasceria a partir de necessidades intrinsecas ao ser humano, mas, em
seu processo motivacional para o trabalho, o individuo poderia ser influenciado por fatores

existentes do meio ambiente em que esta inserido para satisfazer uma necessidade interna.
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Mas dado que as necessidades humanas sdo infinitas e sempre conduzirdo a novos
comportamentos motivacionais, revela-se que o individuo tera sempre a frente uma nova etapa
a ser atingida rumo ao seu desenvolvimento (BERGAMINI, 1990).

Dessa forma, considerando que a motivagdo nao ¢ a mesma para todos os individuos, os
gestores enfrentam dificuldades para usarem estratégias e técnicas variadas que melhorem a
motivacao e o desempenho dos funcionarios (BERGAMINI, 1990; GRIFFIN; MOREHEAD,
20006).

Assim, parece que quando a organizagao demonstra maior interesse pelos individuos, eles
internalizam os objetivos organizacionais e se dedicam ao maximo a organizac¢ao. Dedicacdo

esta que sendo avaliada pode direcionar e aprimorar o seu desempenho.

2.3.3.2 Avaliacao de Desempenho e sua Adocao no Servico Publico

As organizagdes implementam sistemas de Avaliagdo de Desempenho — AD para
mensurar a maneira como os resultados sao alcancados mediante os individuos no trabalho,
analisando as atitudes e condutas pessoais no desenvolvimento das atividades (PINTO; BEHR,
2015). No entanto, alerta-se que a avaliacdo de desempenho vem se tornando um instrumento
de poder para controlar e direcionar o comportamento das pessoas por meio da utilizagdo do
discurso ideoldgico das organizagdes como meio de desenvolvimento dos trabalhadores
(PINTO; BEHR, 2015; CALDAS, 2011).

A AD e a carreira de um servidor publico federal estdo sujeitas a normas e legislagdo
especificas. A Lei n° 8.112/90 dispde sobre o Regime Juridicos dos Servidores Publicos Civis
da Unido, das Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais, institui as normas para as pessoas
legalmente investidas em cargo publico (BRASIL, 1990).

No servigo publico a AD realizada no estagio probatorio foi estabelecida para validar a
permanéncia ou nao do servidor no cargo em que esta sendo avaliado, direciona o método de
realizagdo do trabalho, normatiza mecanismos adequados para a avaliacdo, apresenta os
objetivos a serem alcangados, aponta formas de comunicagao dos resultados e alternativas de
monitoramento sugerindo investimento em desenvolvimento individual e vinculando resultados
apurados a recompensa (OLIVEIRA FILHO, 2012).

Os avaliadores do desempenho dos servidores sdo as chefias imediatas, no entanto, de
modo geral, essas chefias ndo possuem conhecimento suficiente da sua area de trabalho, pois
os cargos de chefia sdo, na maioria das vezes, ocupados por representantes politicos sem ou
pouca percepe¢ao de gestdo, podendo por isso, mascarar os resultados da avaliacao do servidor

(OLIVEIRA FILHO, 2012; PINTO; BEHR, 2015).
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Um dos aspectos legais vigentes nesta lei € sobre a AD dos Servidores Publicos, porém,
nesta lei ndo sdo abordadas especificamente formas de avaliagdo da progressao pelo mérito,
mas sdo estabelecidos aspectos que deverdo ser avaliados durante o estagio probatorio dos
servidores, como a assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade (BRASIL, 1990).

Uma AD fornece informagdes para o servidor avancar em sua carreira. Assim,
especificamente na Lei n® 11.091/2005 dispde sobre a Estruturagdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo - TAE no ambito das Institui¢des Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacio, estabelecendo que as progressdes ocorram por
mérito e por capacitacdo profissional. Para isso, ¢ preciso que o resultado seja positivo na
avaliagdo de desempenho de mérito e que se obtenha certificagdo em programa de capacitagdo
na esfera capacitagao profissional (BRASIL, 2005).

O Decreto n° 5.707/2006 promulgado em 2006 regulamentou a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdao Publica Federal Direta, Autarquica e
Fundacional. Neste decreto se estabelece que os resultados das agdes de capacitagdo e a
mensuracdo do desempenho do servidor necessitam ser complementares entre si (BRASIL,
20006).

O Decreto n° 5.825/2006 estabeleceu as diretrizes para elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacdo. De acordo com esse decreto, o resultado da avaliagdo de desempenho deve ser um
indicador para (i): o planejamento estratégico; (ii) buscar o desenvolvimento de pessoal da
instituicdo; (iii): propiciar condi¢cdes para a melhoria do trabalho; (iv): identificar e avaliar o
desempenho coletivo e dos TAE, considerando as condi¢des de trabalho e (v): subsidiar a
elaboragdo dos programas de capacitagdo e aperfeicoamento e também o dimensionamento das
necessidades de pessoal da instituicao e de politicas de satide ocupacional e estimar o mérito
para progressao (BRASIL, 2006).

Em 2008, a lei n. 11.784/2008 trata da AD dos servidores do poder executivo federal, a
fim de buscar a melhoria da qualificacdo dos servidores e subsidiar a politica de gestdo de
pessoas em termos da capacitagdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragao e
movimento de pessoal. De acordo com essa lei, a avaliagdo de desempenho dos servidores deve
estar relacionada as metas institucionais, e, estabelece-se que as metas de desempenho
individual devem ser definidas por critérios objetivos, compondo, assim, o plano de trabalho
do setor que deve ser elaborado de comum acordo entre o servidor, a chefia e a equipe de

trabalho (BRASIL, 2008).
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Assim, devido a preocupacao em melhorar constantemente o servigo publico brasileiro,
a Avaliagdao de Desempenho - AD tem sido uma importante ferramenta para aprimorar a Gestao
Estratégica de Pessoas na Administragdo Publica e pode apresentar eficiéncia e eficacia, desde
que adequadamente adaptada as particularidades e cultura das pessoas e da Institui¢ao
(XANDO BAPTISTA, SANABIO, 2014).

O procedimento de AD individual ¢ um procedimento estabelecido em lei. Desse modo,
a avaliacdo de desempenho dos TAE nas IFES acontece em dois momentos: (i): no periodo de
estagio probatorio, sob a Lei n® 8.112/1990 e (ii) durante a vida profissional, como estabelecido
nas leis n° 11.091/2005 e n° 11.784/2008 e nos decretos n° 5.707/2006 e n° 5.825/2006, sendo
este ultimo a avaliagdao por mérito.

Antes de ser instituido o Plano de Cargos e Carreira dos TAE, em 2005 pela lein® 11.091,
a ferramenta da AD dos servidores era desconectada dos objetivos institucionais, servindo como
retorno pontual referente a atributos individuais e também como instrumento punitivo. Mas em
2008, o Governo Federal sob a lei de n° 11.784 alinha os procedimentos de avaliacao de
desempenho dos TAE ao cumprimento de metas individuais e institucionais das organizagdes
da Administracio Publica Federal (XANDO BAPTISTA, SANABIO, 2014).

Assim, as organizacGes modernas necessitam de mecanismos de AD em seus diversos
niveis, desde a mais alta administragdo até o individual, pois, 0 desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relacdes
interpessoais, do ambiente e trabalho e das carateristicas da organizacio (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001).

3. PERCURSO METODOLOGICO

3.1 Delineamento da Pesquisa

Com o intuito de investigar o problema de pesquisa adotou-se uma abordagem qualitativa
interpretativa. Nesta forma de abordagem o ponto de partida deste estudo ¢ o resgate do
significado atribuido pelos sujeitos ao fenomeno que esta sob investiga¢do considerando o seu
contexto (VERGARA, 2010; ROESCH, 2013), ou seja, 0 modo como as pessoas vivem e
imbuem o significado de suas atividades cotidianas (SANTANA; SOBRINHO, 2007). Sendo
assim, esta abordagem auxilia na compreensdao do fendmeno do processo motivacional e do
desempenho dos grupos de TAE da UFRRJ examinados.

A pesquisa, quanto a sua natureza, classifica-se como aplicada, posto que, sugere solucao

para problemas concretos e aborda o seu objeto de forma pratica (ZANELLA, 2009;
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PRODANOV, 2013). Promoveu uma interagdo com a populagdo investigada, ao mesmo tempo
em que se realizou um esfor¢o de analisar os fatos a luz do conhecimento teérico.

A pesquisa aplicada permite ao pesquisador ampliar o contato direto com o seu objeto de
estudo, permitindo seguir procedimentos de um Estudo de Caso e possibilitando inferir novos
conhecimentos e experiéncias para o desenvolvimento tedrico e planejamento de novas
pesquisas (ZANELLA 2009; PRODANOV, 2013).

Sob o ponto de vista de seus objetivos esta pesquisa ¢ descritiva, pois, de acordo com
Prodanov e Freitas (2013), consistiu em descrever um fenomeno, o da motivagdo do individuo
e sua influéncia no grupo de trabalho. Neste tipo de pesquisa, segundo os autores, sdo utilizadas
técnicas de coleta de dados, como a entrevista para classificar, interpretar e explicar os fatos
que ocorrem.

Assim, a pesquisa de campo deste estudo foi realizada no local onde ocorre a situagao

problema que a ensejou, isto ¢, na UFRRJ campus Seropédica.

3.2 Sujeitos de Pesquisa e Critérios de Selecao

A partir de 1977 a Reitoria da UFRRJ colocou em funcionamento as pro-reitorias, 6rgaos
executivos de coordenagao e supervisao, ligados a Reitoria. Até novembro de 2016 a UFRRJ
conta com sete Pro-Reitorias, separadas entre 4areas administrativas e de
ensino/pesquisa/extensao.

Atualmente, estas trés Pro-Reitorias contam com duzentos e cinquenta e trés servidores

técnico-administrativos atuando em diferentes cargos, conforme constam no quadro 4.

Quadro 4. Numero de Servidores Técnico-Administrativos por Pro-Reitorias

Pro-Reitoria Ne de TAE
PROAF 75
PROAD 132

PROPLADI 46
TOTAL 253

Fonte: Elaboragdo propria com base em dados fornecidos pelo RH da UFRRJ
Observa-se que o niumero de servidores lotados ¢ maior na PROAD, seguida da PROAF
e por fim a recém-criada PROPLADI, totalizando 253 servidores. Os diferentes cargos constam
nos quadros 5, 6 e 7 separados por Pro-Reitorias:

Quadro 5. Numero de Servidores Técnico-Administrativos por Cargos na PROAF

Cargo Ne de TAE
Administrador 4
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Almoxarife 1
Assist. em Administragdo 36
Auxiliar em Administracao 12
Auxiliar em Agropecudria

Contador

Copeiro

Operador de Maquinas Lavanderia

Secretario Executivo

Servente de Limpeza

Técnico em Contabilidade
TOTAL 75

Fonte: Elaboragdo propria com base em dados fornecidos pelo RH da UFRRJ, 2016

AN | W |—[J|—

No quadro 6 sdo apresentados os nimeros de servidores TAE especificado por cargos
existentes na PROPLADI.

Quadro 6. Nimero de Servidores Técnico-Administrativos por Cargos na PROPLADI

Ne de TAE Cargo
3 Administrador
1 Administrador de Edificio
10 Analista de Téc. Da Informagéio

1 Arquitetura e Urbanismo

1 Assistente de Tecnologia da Informagéo
5 Assistente em Administragdo

4 Auxiliar em Administracao
1

7

1

Desenhista — Projetista
Engenheiro — Area

Operador de Caldeira
10 Técnico de TI
1 Técnico em Contabilidade
1 Técnico em Eletrotécnica
TOTAL 46

Fonte: Elaboragao propria com base em dados fornecidos pelo RH da UFRRJ

No quadro 7 sdao apresentados os numeros de servidores TAE especificado por cargos

existentes na PROAD.

Quadro 7. Servidores Técnico-Administrativos por nimero ¢ Cargo na PROAD

Cargo Ne de TAE
Assistente em Administracao 52
Auxiliar em Administracio 18
Médico
Motorista
Assistente Social
Auxiliar de Enfermagem
Psicologo

Administrador

Arquivista

Auxiliar de Saude

Enfermeiro

Fisioterapeuta

Operador de Méaquina Agricola
Secretario Executivo

Servente de Limpeza

Técnico de Seguranga do Trabalho

(SIISITSIISITSIIST] S]] S} N S I [OV) [OV) (8] 10} Fyn




Técnico em Enfermagem

Assistente de Aluno

Auxiliar de Agropecuaria

Auxiliar de Cozinha

Comunicdlogo

Continuo

Cozinheiro

Desenhista-Técnico

Engenheiro

Odontoélogo

Operador de Caldeira

Pintor

Técnico em Tecnologia da Informagéo

U [N U U (NI U (I NI I (N U Y NG Y

Técnico em Agropecudria

—_

TOTAL

132

Fonte: Elaboragdo propria com base em dados fornecidos pelo RH da UFRRJ
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Considerando que os 253 servidores TAE que atuam nas trés Pro-Reitorias, 34 dos quais

ocupam cargo de auxiliar em administracdo. Desse, foram selecionados dez, cuja descri¢dao do

cargo consta no quadro 9, sdo os que reuniam os dois critérios de selecdo dos sujeitos:

(1): Ingresso entre 2008 e 2013 com estdgio probatdrio aprovado, lotados numa das trés

Pro-Reitorias administrativas: PROAF, PROAD e PROPLADI;

(2): Sem exercer funcao de coordenagao/chefia.

Segue o numero de servidores lotados por Pro Reitoria e ingresso no periodo apds a

UFRRJ aderido ao REUNI (2008-2013).



Quadro 8 - Numero de Servidores Técnico-Administrativos - Auxiliar em Administragao

L s e TAE Auxiliar em ADM. TAE em Auxiliar em ADM.
Pro Reitoria , /3. , 5
Nivel médio Nivel superior
PROAF 1 1
PROPLADI 1 1
PROAD 3 3
TOTAL 5 5

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados fornecidos pelo RH da UFRRJ, 2016

Quadro 9. Descrigcdo do Cargo de Auxiliar em Administracdo da UFRRJ

DENOMINACAO DO CARGO: AUXILIAR EM ADMINISTRACAO

DESCRICAO SUMARIA DO CARGO:

Dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos, administracdo, finangas e logistica;
atender usuarios, fornecendo e recebendo informagdes; tratar de documentos variados, cumprindo todo o
procedimento necessario referente aos mesmos; preparar relatorios e planilhas; executar servigos areas de
escritorio. Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

DESCRICAO DE ATIVIDADES TIiPICAS DO CARGO:

Tratar documentos: Registrar a entrada e saida de documentos; triar, conferir e distribuir documentos;
verificar documentos conforme normas; conferir notas fiscais e faturas de pagamentos; identificar
irregularidades nos documentos; conferir cédlculos; submeter pareceres para apreciagdo da chefia;
classificar documentos, segundo critérios pré- estabelecidos; arquivar documentos conforme
procedimentos.

Preparar relatorios, formularios e planilhas: Coletar dados; elaborar planilhas de calculos; confeccionar
organogramas, fluxogramas e cronogramas; efetuar calculos; elaborar correspondéncia; dar apoio
operacional para elaboragdo de manuais técnicos.

Acompanhar processos administrativos: Verificar prazos estabelecidos; localizar processos; encaminhar
protocolos internos; atualizar cadastro; convalidar publicagdo de atos; expedir oficios ¢ memorandos.
Atender usuarios no local ou a distancia: Fornecer informagdes; identificar natureza das solicitagdes dos
usuarios; atender fornecedores.

Dar suporte administrativo e técnico na area de recursos humanos: Executar procedimentos de
recrutamento e selecdo; dar suporte administrativo a area de treinamento e desenvolvimento; orientar
servidores sobre direitos e deveres; controlar frequéncia e deslocamentos dos servidores; atuar na
elaboracdo da folha de pagamento; controlar recepgao e distribui¢do de beneficios; atualizar dados dos
servidores.

Dar suporte administrativo e técnico na area de materiais, patrimonio e logistica: Controlar material de
expediente; levantar a necessidade de material; requisitar materiais; solicitar compra de material; conferir
material solicitado; providenciar devolucao de material fora de especificacdo; distribuir material de
expediente; controlar expedigdo de malotes e recebimentos; controlar execugdo de servigos gerais (limpeza,
transporte, vigilancia); pesquisar precos.

Dar suporte administrativo e técnico na area orgamentaria e financeira: Preparar minutas de contratos e
convénios; digitar notas de langamentos contabeis; efetuar calculos; emitir cartas convite e editais nos
processos de compras € Servigos.

Participar da elaboragdo de projetos referentes a melhoria dos servigos da institui¢éo.

Coletar dados; elaborar planilhas de célculos; confeccionar organogramas, fluxogramas e cronogramas;
atualizar dados para a elaboragdo de planos e projetos.

Secretariar reunides e outros eventos: Redigir documentos utilizando redagao oficial.

Digitar documentos.

Utilizar recursos de informatica.

Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de complexidade associadas ao ambiente organizacional.

Fonte: Concurso UFRRIJ; http://www.uftrj.br/concursos/atividadesmedio522012.pdf, UFRRJ(2016).

46



47

3.3 Métodos de Coleta de Dados

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados a pesquisa utilizou-se dos seguintes
procedimentos (i): Revisdo Bibliogréafica, para aprofundar os conhecimentos a respeito do tema
Gestdo Estratégica de Pessoas, sobre a motivagdo humana voltada para o trabalho e sua relacdo
com o desempenho no grupo de trabalho; (ii): os dados de campo foram coletados mediante
entrevistas realizadas com um roteiro semiestruturado, a fim de reunir informacdes através de
um dialogo com os TAE das Pro-Reitorias selecionadas.

O primeiro roteiro para entrevista foi criado para a fase piloto e consta no apéndice 1.
Na fase piloto de coleta de dados, um servidor que ndo pertencia ao grupo examinado, foi
entrevistado individualmente e foi possivel identificar falhas nas perguntas elaboradas e
insuficiéncia no roteiro para responder a pergunta de pesquisa, que foram corrigidas gerando o
roteiro de entrevista efetivamente usado. Ainda nessa fase, a entrevista piloto foi transcrita na
integra para ensaiar 0 método de analise do texto podendo ser conferido no apéndice 1l. Com o
roteiro corrigido, as entrevistas foram realizadas entre novembro e dezembro de 2016, com dez
TAE no cargo de Auxiliar em Administracdo das trés Pré-Reitorias administrativas -PROAD,
PROAF e PROPLADI da UFRRJ, no campus Seropédica. O novo roteiro semiestruturado é
apresentado no quadro 10.

Quadro 10. Roteiro semiestruturado para entrevistas, validado apds Entrevista Piloto

Apresentacdo
Esta entrevista faz parte da elaboragdo de uma pesquisa de campo de Mestrado Académico em &rea

de Administracdo que estudara a Motivacdo Humana no Trabalho e sua relacdo com o Desempenho
para o Grupo de Trabalho relacionada aos técnico-administrativos das Pré-Reitorias Administrativas da
UFRRJ, Campus Seropédica

DADOS GERAIS:

Idade:

Género:

Formacéo (titulagcdo) académica e profissional:

Experiéncia Profissional:

Tempo na Instituicdo:

Tempo no Cargo Atual:
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Perguntas Objetivo de cada pergunta
. Entender do entrevistado a razdo do interesse em
1- Por que vocé ingressou na UFRRJ? ingressar na Area Piblica.
2- O que vocé esperava ao ingressar na UFRRJ? | Identificar as expectativas do trabalho na UFRRJ
3- Como foi o processo e se adaptar ao seu grupo

de trabalho quando ingressou na UFRRJ?

Acompanhar o processo de integracdo realizado.

4- Quais as atividades que vocé€ realiza aqui?
Destas atividades quais considera as mais faceis,
dificeis e por que?

Entender as atividades dos servidores.

5- Para voceé, qual é o sentido de trabalhar nesta | Analisar o grau de envolvimento do servidor com a
Universidade? UFRRJ.

6- . e voes osidlsie gue o R spse de Identificar as demandas sobre o trabalho dos TAE
voce?

7- Como se sente sendo um servidor desta PR da | Identificar os sentimentos gerados pelo trabalho
UFRR]J? realizado — percepcdo do TAE

8- Como vocé classifica o seu desempenho? | Buscar como o TAE se avalia e reconhece o seu

Como esse seu desempenho contribui para o seu grupo?

desempenho para o grupo

9- Quais os principais problemas/dificuldades
para vocé realizar as atividades que hoje sdao de sua
responsabilidade?

Explicitar se a organizacdo dispde de infraestrutura e
maquinas/equipamentos necessarios para a realizagdo
das atividades demandadas com eficiéncia, como
prevista em lei.

O que te faria pedir redistribuicdo? Por qué? E o que te
faria pedir exoneracdo? Por qué?

Explicitar os seus limites de continuidade no trabalho
que realiza.

10- O que te faz vir trabalhar mesmo em periodo
de greve?

Identificar como o servidor entende o periodo de greve

Ao convidar os TAE para as entrevistas foi levado em consideracdo que seu ingresso na
UFRRI fosse entre os anos de 2008 ¢ 2013 com aprovagao no estagio probatorio; o TAE deveria
ocupar cargo em auxiliar em administracdo sem funcao de chefia e/ou coordenacao e, por fim,
seus niveis de escolaridade deveriam ser médio e superior.

Os TAE convidados aceitaram submeter-se as entrevistas com dia e hora previamente
marcados, em seus respectivos locais de trabalho. Inicialmente, foram-lhes apresentados os
objetivos desta pesquisa, as condicdes da entrevista assegurando-lhes manter o anonimato dos
entrevistados e, em seguida, foi solicitado a autorizacdo para grava-las. As entrevistas foram

transcritas e analisadas em um quadro, como consta no Apéndice 11 para ilustrar.

3.4 Analise de Dados Coletados

No quadro de analise composto por quatro colunas e quatorze linhas consta todas as
respostas a cada pergunta realizada. Na primeira coluna foram colocadas as perguntas; na
segunda coluna foi transcrito literalmente a resposta de cada pergunta e destacados trechos com
ideias centrais das respostas; na terceira coluna foram destacadas as ideias centrais de cada
resposta dada e, na quarta coluna, foram expostas as subcategorias.

ApOs esta etapa, foi criado um quadro resumindo as subcategorias e categorias de analise

geradas através da andlise interpretativa da pesquisadora, tendo em vista o foco da experiéncia



49

vivida pelo servidor e com a finalidade de entender como os entrevistados percebiam seu
processo motivacional e influéncia no grupo de trabalho, podendo ser conferido no Apéndice
II1. Para ilustrar a transcri¢ao literal de uma das entrevistas, esta pode ser conferida no Apéndice
IV deste trabalho.

As informagdes obtidas foram interpretadas através do método de Andlise de Contetido
Categorial Tematica. A Analise de Contetido, explica Bardin (2016), procura interpretar os
dados e informagdes além do conteudo escrito pela andlise dos significados, buscando o
significado do que esta por tras das palavras, de mensagens subliminares com mensagens de
entrevistas e também dos documentos.

A Anédlise de Conteudo ¢ composta por trés fases- em um sentido cronolédgico e analitico-,
para assim poder organizar a andlise do conteudo: “a pré-analise; a exploragcdo do material e o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao” (BARDIN, 2016, p.95).

A pré-andlise ¢ a fase de inicio e organizagdo do processo. Tem por objetivo tornar
operacionais e sistematizar as ideias iniciais, ¢ o caminho inicial. Esta fase estd vinculada a
escolha dos documentos a serem submetidos a analise para poder fundamentar a interpretacao
final (BARDIN, 2016).

A exploragdo do material ¢ a segunda fase, que consiste essencialmente de operagdes de
codificag¢do, desconto ou enumeracdo, em fungdo de regras previamente formuladas. Nesta
etapa foi feita manualmente.

Na terceira fase, tratamento dos resultados obtidos, a inferéncia e interpretacdo: esta fase
tem o objetivo de tratar dos resultados brutos. Como por exemplo, transcri¢ao de entrevistas
para que resultem em interpretacdo e descobertas. O analista, tendo a sua disposi¢do resultados
significativos e fi¢is, pode entdo propor interferéncias e adiantar interpretagdes a propdsito dos
objetivos previstos, ou que digam respeito a outras descobertas inesperadas (BARDIN, 2016).

Para o tratamento dos dados desta pesquisa, por meio da Analise de Conteudo, utilizou-
se especificamente a Analise Categorial Tematica (BARDIN, 2016). Esta técnica permite
condensar os dados, categorizando e uniformizando-os de forma a tomar mais acessivel a
analise das respostas e suas interpretacdes (BARDIN, 2016). As categorias “sdo classes, as
quais reunem um grupo de elementos -unidades de registro- sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns deste elemento” (BARDIN, 2016,

p.117).

3.5 Limitac¢oes Dos Métodos Selecionados

Qualquer que seja o método escolhido terd vantagens e limitagdes (VERGARA, 2010).
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Desse modo, o primeiro aspecto que pode se considerar uma limitacdo dos métodos deste
estudo refere-se a pesquisa voltada para uma institui¢ao que apresenta caracteristicas peculiares
em relacdo as demais unidades da instituicao.

O método de coleta de dados por entrevista apresentou limitagdes, tais como, questoes
que geravam respostas que pareciam fugir da pergunta de pesquisa restringindo as
possibilidades. Para supera-las foi realizado entrevista piloto que trouxe o novo roteiro
efetivamente aplicado.

Também, a capacidade interpretativa da pesquisadora, dado o nimero de entrevistas,
poderia representar uma limitagdo. Para supera-la, na entrevista piloto se ensaiou o método de
analise de conteudo e a elaboragdo de categorias analiticas.

Na coleta de dados de campo as entrevistas foram encerradas quando, na sua analise,
se alcancou saturagéo, ou seja, 0s dados de mais uma entrevista ndo gerava novas categorias

analiticas, e isto ocorreu apoés a realizacao e analise das dez entrevistas.
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4. Analise e Resultados de Campo

Na pesquisa de campo foram realizadas dez entrevistas com os servidores técnico-

administrativos em educagao no cargo de Auxiliar em Administragdo, todas realizadas dentro

do proprio ambiente de trabalho do TAE.

Cada entrevista foi transcrita e analisada individualmente e, em seguida, interpretou-se

de cada resposta suas ideias centrais, palavras-chave para sintetizar as ideias centrais e auxiliar

no momento da categorizacdo. No segundo momento as respostam foram categorizadas e

depois compiladas de acordo com a categoria e subcategoria criada.

Os depoimentos foram classificados em seis categorias criadas e subdivididas em vinte e

duas subcategorias para responder a pergunta central deste estudo. A seguir, no quadro 11, as

categorias constam com as respectivas subcategorias e trechos dos entrevistados para ilustrar

cada uma.

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

1. Razdes Para Ingressar
na UFRRJ

1.1. Seguir Orientacdo de Outro Servidor Publico

1.2 Contribuir para a Educacéo

1.3 N&o Aprovar Em Outros Concursos

1.4 Maior Compensacéo Econdmica e Estabilidade

2. Expectativas dos TAE
ao Ingressarem na
UFRRJ

2.1 Afinidade e Compreensédo do Ambiente

2.2 Cumprimento da Lei Para IFES

2.3 Insercéo Social no Grupo de Trabalho

3. Situacdes Percebidas
No Ambiente de Trabalho

3.1 Dependéncia de Terceiros

3.2 Insuficiéncia de Infraestrutura

3.3 Incompatibilidades Politicas

3.4 Sofrer Influéncia Externa Para Atendimento Informal

3.5 Sobrecarga De Atividades

4. Percepcdes Sobre a
Propria Atuagdo Como
TAE

4.1 Desempenho Individual

4.2 Contribuir Colaborativamente Para O Grupo De Trabalho

4.3 “Desmotivagdo” Percebida

4.4 Insuficiéncia de Capacitagio e da Formagcao que possui, Para A Area em Que
Atua

4.5 Sentimento do Servidor

5.  Ajustamento Para
Atuar no Ambiente de
Trabalho

5.1 Desenvolver Compromisso Profissional Com As Prioridades Do Servico
Publico

5.2 Atender Necessidades Pessoais

6- Raz0es Para Sair da
UFRR

6.1. Aprovar em Concurso na Area de Formag&o que possui e tomar Posse em
Outro Concurso

6.2 (In) Conveniéncia Da Proximidade do Trabalho Com A Residéncia

6.3 Maior Compensac¢do Econdmica

Fonte: Elaborago propria com base na analise categorial tematica proposta por Bardin (2016).




Quadro 11 Matriz das Categorias e Subcategorias com Trechos Ilustrativos

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

TRECHOS DOS DEPOIMENTOS PARA ILUSTRACAO

1. Raz0es Para
Ingressar na UFRRJ

1.1. Seguir Orientacéo de Outro
Servidor Publico

“Eu ja tinha alguns anos de faculdade, faco licenciatura em fisica no IFRJ, mas eu ndo trabalhava. Mas
cheguei a dar aula em alguns cursos mas passava a maior parte do tempo em casa. E 0 meu pai é servidor
do IRD. Ele nunca me pressionou para trabalhar, mas sempre me disse “olha...faz um concurso... porque
vocé fica mais tranquila enquanto vocé estiver fazendo faculdade ...enfim.” E§ - PROAD

1.2. Contribuir para a Educacao

“Poder contribuir para uma educag¢do publica melhor e elevar sua qualidade(...).” E1 - PROPLADI

1.3 N&o Aprovar Em Outros
Concursos

“Estava fazendo concurso publico para varios lugares....entrei s6 aqui mesmo.” E6 — PROAD

1.4 Maior Compensagao Econbmica e
Estabilidade

“Primeiramente pela possibilidade de obter ganhos acima do que eu recebia na época, como servidor da
Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro.” E1 — PROPLADI

“Almejava estabilidade e ndo mais trabalhar aos finais de semana. O concurso para o quadro de técnico
da UFRRJ, surgiu como possibilidade dentre os varios outros concursos que realizei, mas obtive éxito na
UFRRJ e aqui estou até hoje.” E3 - PROAD

2. Expectativas dos
TAE ao Ingressarem na
UFRRJ

2.1 Afinidade e Compreenséo do
Ambiente

“Ja havia trabalhado em outra universidade (UFRJ) como contratada, gosto do ambiente de
universidades” E6 - PROAD

“Compreender 0 funcionamento da instituicdo e poder contribuir com visfes inovadoras que pudessem
corroborar para o meu crescimento profissional e para o desenvolvimento da instituigdo” E1-
PROPLADI

2.2 Cumprimento da Lei Para IFES

“A Rural espera que eu cumpra aquilo que me propus a fazer quando tomei posse no cargo, que é atuar
com responsabilidade, cumprindo meus deveres funcionais.” E3 - PROAD

2.3 Insercéo Social no Grupo de
Trabalho

“A equipe em sua grande maioria foi receptiva e hospitaleira” E5S - PROPLADI

3. Situagdes Percebidas
No Ambiente de
Trabalho

3.1 Dependéncia de Terceiros

“A mais dificil hoje € ter o controle dos contratos dos professores substitutos. Porque ndo depende s6 da
gente... depende de outros setores... depende do departamento informar a frequéncia do substituto (que
nem sempre acontece....risos)... a licenga acabou, por exemplo, ai a gente ndo recebe isso no sistema na
mesma hora ...demora um pouquinho....ou langaram a licenca ai demora um pouquinho para aparecer no
sistema....entdo fica esse tempo morto e a gente esperando a resposta.” E8 - PROAD

3.2 Insuficiéncia de Infraestrutura

“Esperava uma sala com tudo novo (computador, mesas, cadeiras e arquivo), porém o que eu encontrei
nada se assemelhava a isso.” E10 - PROAD

3.3 Incompatibilidades Politicas

“A falta de assimilacdo com algumas propostas sindicais sdo fatores que me motivam a trabalhar em um
periodo de greve, embora reconheca todo e qualquer movimento em prol da conquista de melhorias.” E1-
PROPLADI

3.4 Sofrer Influéncia Externa Para
Atendimento Informal

“A gente tem um procedimento para fazer as coisas. Ai chega alguém aqui e ai vocé€ diz: “ olha, ndo da
pra fazer desse jeito”, porque foi o procedimento que ensinaram para gente. Ai a pessoa recorre a alguém
de cima, sabe, ai vocé quebra isso. Ai acaba sendo feito de boca, € vocé ndo tem um papel.” E8 -
PROAD
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CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

TRECHOS DOS DEPOIMENTOS PARA ILUSTRACAO

3.5 Sobrecarga De Atividades

“A falta de uma distribuigdo adequada das atividades internas; o excesso destas atividades...” E1 -
PROPLADI

4. Percepgao Sobre A
Prépria Atuacdo Como
TAE

4.1 Desempenho Individual

“Podia ser melhor do que é hoje. Porque eu sou meio aérea. Meio desligada. Tenho até um caderno agora
para anotar as coisas que eu fago, as coisas que eu tenho que fazer porque eu sou muito esquecida. Entdo
as vezes, eu derrapo porque esqueco das coisas. Entdo isso me incomoda.” E§ — PROAD

“Acima da média, quando comparado a outros profissionais de mesmo cargo. Qual unidade ndo quer um
servidor que faga de tudo um pouco, que compreenda a burocracia institucional e seja capaz de realizar
desde a troca de uma lampada queimada até o esbogo da metodologia de um plano estratégico
institucional visando o seu crescimento?”’ E1 — PROPLADI

4.2 Contribuir Colaborativamente
Para o Grupo de Trabalho

“Classifico meu desempenho como sendo bom, tendo em vista que contribuo para o bom andamento do
nosso trabalho em equipe”. E3 - PROAD

4.3 “Desmotivacao” Percebida

“(...) servidores antigos desmotivados (JA SOU ANTIGO POIS JA TRABALHEI MUITO, JA ESTOU
NO ABONO PERMANENCIA), essas palavras ja foram ouvidas muitas e muitas vezes e desanima
aquele que esta entrando no servigo publico (...).” E10 - PROAD

4.4 Insuficiéncia de Capacitacao e da
Formacdo que possui para a Area em
que Atua

“Eu acho que vou passar uma dificuldade porque administracdo ndo tem nada a ver com a minha érea ..
Nao tenho intimidade com isso.” E§ — PROAD

“O que dificulta é a necessidade de capacitagdo, que ndo vem ocorrendo, e para ndo ficarmos obsoletos
as informagdes, procuramos fazer por conta propria quando € possivel.” E4 - PROAD

4.5 Sentimento do Servidor

“Desvalorizado! Isto se deve, principalmente, ao tratamento dado aos servidores técnico-administrativos,
ndo somente pelo governo federal, mas, também, pela forma como ¢é conduzida a gestdo nas instituigdes
de ensino.” E1 — PROPLADI

“Orgulhosa, feliz por ndo esta na estatistica de desempregado.” E6 - PRPAD

5. Ajustamento Para
Atuar no Ambiente de
Trabalho

5.1Desenvolver Compromisso
Profissional Com As Prioridades Do
Servico Pablico

Evitar que a universidade tenha prejuizo. No meu setor viemos para poder conseguir gastar todo o
dinheiro antes do fim do prazo de empenho, sendo o dinheiro voltaria para o governo federal” E9 -
PROAD

5.2 Atender Necessidades Pessoais

“Tive a oportunidade de comprar uma casa propria e devo tudo isso a universidade” E3 — PROAD
“(...)depois que eu entrei eu terminei minha gradua¢do.” E2 - PROAD

6- Raz0es Para Sair da
UFRR

6.1 Aprovar em Concurso na Area de
Formac&o que possui e tomar Posse
em Outro Concurso

“Se eu passasse em outro concurso que seja ligado mais na minha area. Eu queria passar para algo mais
proximo de fisica que ndo seja dar aula.” E§ — PROAD
“Tomar posse em outro novo concurso publico.” E10 - PROAD

6.2( In) Conveniéncia Da
Proximidade do Trabalho Com A
Residéncia

Diminuiria o tempo de viagem entre minha casa e trabalho” E9 — PROAF

6.3 Maior Compensacdo Econémica

“Passar em um concurso com remunerac¢io consideravelmente maior.” E9 - PROAF

Fonte: elaboragdo propria com base na analise dos dados de campo
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Os servidores técnico-administrativos em educagao correspondem a categoria de servidores

que realizam atividades de apoio técnico e administrativo na universidade e nao atividades fim,

isto €, as atividades académicas sdao desenvolvidas pelos servidores TAE lotados nas outras pro-

reitorias, além das aqui examinadas e pela categoria de servidores docentes. No quadro 12

constam os dados gerais dos TAE selecionados para a entrevista, no quadro 12A estdo listados

por ordem de entrevista como foi concedida. Foi preciso remarcar entrevistas devido a agenda

dos entrevistados e ao periodo de greve de outubro até dezembro de 2016. No quadro 12B, por

ordem de lotacao, listados pela pro-reitoria onde estdo lotados a época desta pesquisa.

Quadro 12A. Principais Informagdes Dos TAE Entrevistados Por Ordem De Entrevista

. Tempo na Nivel de ~ ~
Entrevistado Sexo Idade Cargo el Bt Formaciao Lotacio
. Auxiliar em . Graduado em
El Masculino | 35 Administracio 7 Superior Administracio PROPLADI
E2 Masculino | 36 | J/yuxiliar em 6 Médio - PROAD
Administracdo
E3 Feminino 34 Awfﬂ.lar em 6 Superior Grad}la(-ia em PROAD
Administracao Direito
.. Auxiliar em . Graduada em
E4 Feminino 32 Administracio 6 Superior Administracdo PROAD
E5 Feminino | 36 | ,/Aweiliarem 4 Médio - PROPLADI
Administracdo
.. Auxiliar em . Graduada em
E6 Feminino 35 Administracio 4 Superior Administracio PROAD
E7 Feminino 41 Au>§1l}ar em 3 Superior Graduada em PROAF
Administracao Economia
ES Feminino | 29 | ,/Aweiliarem 3 Meédio i PROAD
Administracdo
E9 Masculino | 35 | /wliarem 3 Médio - PROAF
Administracao
E10 Masculino | 37 | Aviliarem 3 Meédio - PROAD
Administragdo

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados coletados durante as entrevistas
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Quadro 12B. Principais Informag¢des Dos TAE Entrevistados - Organizado por Lotagao

Entrevistad Sexo Idad Cargo Tempo Nivel de Formacao Lotacao
1} e na Escolaridad
Instituica e
0
E2 Masculin 36 Auxiliar em 6 Médio - PROAD
o Administraga
0
E3 Feminino 34 Auxiliar em 6 Superior Graduada em PROAD
Administraga Direito
0
E4 Feminino 32 Auxiliar em 6 Superior Graduadaem | PROAD
Administraga Administraca
0 0
E6 Feminino 35 Auxiliar em 4 Superior Graduadaem | PROAD
Administraga Administraga
0 0
E8 Feminino 29 Auxiliar em 3 Médio - PROAD
Administraga
0
El10 Masculin 37 Auxiliar em 3 Médio - PROAD
0 Administraca
0
E7 Feminino | 41 Auxiliar em 3 Superior Graduada em PROAF
Administraga Economia
0
E9 Masculin 35 Auxiliar em 3 Médio - PROAF
0 Administraga
0
El Masculin 35 Auxiliar em 7 Superior Graduado em | PROPLAD
0 Administraga Administraga I
0 o
ES Feminino 36 Auxiliar em 4 Médio - PROPLAD
Administraga I
0

Fonte: elaboragao propria a partir dos dados coletados durante as entrevistas

Observa-se que no quadro 12A que, dos dez sujeitos, quatro entrevistados sdo do género
masculino e seis do género feminino. A idade varia de 29 até 41 anos; dos entrevistados, a idade
vai entre 34 e 37 anos, das entrevistadas, entre 29 e 41. Quanto ao cargo ocupado mediante
aprovacao em concurso para auxiliar em administragdo, 6 atuam na PROAD, 2 na PROAF ¢ 2
na PROPLADI com tempo de atuagdo na UFRRJ entre 7 e 3 anos. O mais antigo com 7 anos
de casa, atua numa recém-criada pré-reitoria -PROPLADI, 3 servidores estio na PROAD com
6 anos, um com 4 anos ¢ 2 com 3 anos, todos foram aprovados nos respectivos estagios
probatorios. Ainda os 2 servidores da PROAF contam com 3 anos de UFRRJ.

No quadro 12B evidencia que os TAE, considerando os requisitos para auxiliar em
administracdo, 4 dos 10 TAE apresentam desde o seu ingresso uma formacao de nivel médio
exigida do cargo e 6 apresentam qualificagdo maior do que a exigida para o cargo sao servidores

com qualificacdo de nivel superior.
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Somando-se a isso, pode-se perceber que as atividades relatadas pelos servidores TAE
como de sua responsabilidade, em sua maioria apresentam baixo grau de complexidade como,
por exemplo, fun¢des de secretaria, criacdo de documentos que ja existem os padrdes da
universidade, gestdo de documentos, confrontando-se com qualificacao técnica acima da
requerida para o cargo que ocupam. As descrigdes do cargo auxiliar em administracdo constam
no Quadro 9.

Em relacdo a atuagdo do servidor no cargo, aquele para o qual o servidor concorre no
concurso publico, os servidores examinados podem atuar em varias funcdes e setores, tais como
secretarias, setor financeiro, setor de recursos humanos, entre outros. Depende do setor aonde
forem lotados pela PROAD, que se fundamenta no Edital do concurso.

Em relagdo ao tempo de trabalho nas Pro-Reitorias, os servidores entrevistados sdo
relativamente novos na universidade. O entrevistado com mais tempo na Pré-Reitoria tem sete
anos. As idades dos servidores se encontram na faixa entre vinte € nove e quarenta € um anos
de idade, cinco com nivel médio e cinco com nivel superior, das quais trés sdo formados em
Administragdo. Destaca-se também, quatro dos dez servidores entrevistados relataram ter
experiéncia anterior em empresas privadas ou em outras instituigdes de ensino federais.

Todavia, essas experi€ncias profissionais no setor privado nao excederam trés anos.

4.1 Primeira Categoria: Razées Para Ingressar na UFRRJ

A primeira categoria criada, denominada Razdes para Ingressar na UFRRJ, engloba os
motivos que os TAE apontaram como decisivos para ingressarem na Universidade. Esta
categoria se subdivide em: (i) Seguir Orientagdo De Outro Servidor; (ii) Contribuir Para A
Educacgao; (iii): Nao Aprovar Em Outros Concursos ¢ (iv) Maior Compensagao Econdmica e

Estabilidade.

4.1.1 Por Orientacao De Outro Servidor Publico
Nesta subcategoria pdde ser percebido a influéncia externa de outro servidor publico, e
como este induz a tentativa do concurso publico por considera-la a melhor opg¢ao para o

momento da vida da servidora entrevistada antes do ingresso, como se ilustra no trecho:

“Eu ja tinha alguns anos de faculdade, faco licenciatura em fisica no IFRJ, mas eu
ndo trabalhava. Mas cheguei a dar aula em alguns cursos mas passava a maior parte
do tempo em casa. E o meu pai é servidor do IRD. ...Ele nunca me pressionou para

trabalhar, mas sempre me disse “olha...faz um concurso... porque vocé fica mais
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tranquila enquanto vocé estiver fazendo faculdade ...enfim . Ai surgiu a oportunidade
de fazer o concurso da Rural que ndo tinha nada a ver com a minha drea, mas eu

tinha tempo para estudar entdo falei

PROAD).

“vou tentar fazer esse negocio ai”. (E8 —

4.1.2 Contribuir Para A Educacio

Nesta subcategoria se revela a preocupagdo e, a0 mesmo tempo, a satisfacdo do TAE
que acredita poder contribuir para a educagdo publica do seu pais, como segue nos

depoimentos.

“Eu gosto de trabalhar aqui porque aqui todos sdo tratados com educagdo... que é
mais voltado para o aluno..... acho que a gente contribui para a educagdo do pa’is...

eu acho isso muito importante. (E7 — PROAF)

“Colaborar para que a missao da UFRRJ seja cumprida da melhor forma possivel.”

(E10 - PROAD)

”

“Poder contribuir para uma educagdo publica melhor e elevar sua qualidade(...).

(EI — PROPLADI)
Percebe-se também nesta subcategoria que a contribui¢do para o pais se reconhece
associado a receber tratamento educado no trabalho o que gera satisfagdo com o trabalho

que realizam os TAE em poderem colaborar com a educagio publica.

4.1.3 Naio Aprovar Em Outros Concursos
Os TAE que tiveram a oportunidade de tentar aprovar em diversos concursos, porém,
ndo obtivendo aprovacdo em outros concursos decidiram tomar posse da vaga aprovada no

concurso da UFRRJ. Seguem depoimentos para ilustrar.

“Pedi demissdo do meu emprego celetista para estudar para concursos publicos e

ndo especificamente para UFRRJ(...).” E3 — PROAD

“(...)fiz [outro concurso] para assistente de aluno no IFRJ....mas acabou que ndo fui

chamada”. ES8 — PROAD

“O concurso para o quadro de técnico da UFRRJ, surgiu como possibilidade dentre
os varios outros concursos que realizei, mas obtive éxito na UFRRJ e aqui estou até

hoje.” E3 — PROAD
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Nesta subcategoria revelam-se tentativas frustradas de ingresso em outras institui¢des
publicas e sua decisdo de aproveitar a vaga aprovada, sem ter sido necessariamente sua primeira
op¢ao.

4.1.4 Maior Compensacao Economica e Estabilidade
Os TAE revelaram durante a entrevista também seu interesse nas questdes das
compensagdes financeiras e na estabilidade trabalhista como motivos para ingressarem na

UFRRJ como ilustram os seguintes depoimentos

“Primeiramente pela possibilidade de obter ganhos acima do que eu recebia na
época, como servidor da Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro.” E1 — PROPLADI

“Almejava estabilidade e ndo mais trabalhar aos finais de semana. O concurso para
o quadro de técnico da UFRRJ, surgiu como possibilidade dentre os varios outros
concursos que realizei, mas obtive éxito na UFRRJ e aqui estou até hoje.” E3 —
PROAD

Percebe-se nos trechos dos entrevistados o desejo pela possibilidade de obter maiores
ganhos e a estabilidade.
Junto com as razdes para seu ingresso na Universidade os TAE revelaram suas

expectativas em relagdo ao servigo publico, as quais se englobaram na segunda categoria.

4.2 Segunda Categoria: Expectativas Dos TAE Ao Ingressar na UFRRJ
A segunda categoria se subdivide em trés subcategorias: (i): Afinidade e Compreensao do

Ambiente; (ii): Cumprimento da Lei para IFES e (iii): Insercao Social no Grupo de Trabalho.

4.2.1 Afinidade e Compreensio do Ambiente
Foi possivel perceber nas entrevistas que para os entrevistados, ter Afinidade e
Compreender o Ambiente de trabalho lhes propiciaria administrar e desenvolver de forma

eficiente as atividades demandadas, como se ilustra no seguinte trecho:

“Ja havia trabalhado em outra universidade (UFRJ) como contratada [terceirizada]

e gostava da dindmica do ambiente de universidades.” (E6 - PROAD)

Ficou evidente também a importincia Compreensdo do Ambiente como uma
consequéncia da ‘Afinidade com o Ambiente’ desde seu ingresso, pois parece estar ligada ao
intuito que o TAE trazia de aprimorar a instituicdo onde ele trabalha. Ilustra-se com o trecho

do entrevistado E1:
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“Compreender o funcionamento da institui¢do e poder contribuir com visoes
inovadoras que pudessem corroborar para o desenvolvimento da institui¢do.” (EI -

PROPLADI)

Destacaram a importancia que o TAE confere a compreensdo do seu meio e desenvolver

afinidade para, assim, poder exercer com qualidade suas atividades, aprimorando a instituigdo.

4.2.2 Cumprimento Da Lei Para IFES

Para os entrevistados a necessidade do cumprimento das leis que a UFRRJ esta
submetida ¢ reconhecida, pois revela respeito as leis e as autoridades e, também, que cabe a
eles poder conferir se este cumprimento € reciproco pelos seus pares. Esta afirmativa se ilustra

com os seguintes trechos extraidos dos depoimentos dos entrevistados:

“[ A Rural espera] que eu consiga fazer as minhas atividades, exercé-la da melhor

forma possivel, com respeito e integridade.” (E2 - PROAD)

“A Rural espera que eu cumpra aquilo que me propus a fazer quando tomei posse no
cargo, que é atuar com responsabilidade, cumprindo meus deveres funcionais.” (E3

- PROAD)

“Honestidade, ética, dedicagdo, eficiéncia e comprometimento nas agoes

profissionais realizadas seguindo os interesses da UFRRJ.”(E5 - PROPLADI)

Os entrevistados revelam a importincia dada ao cumprimento das exigéncias da lei
regulamentadora da Universidade e conhecimento dos valores que esse comportamento requer.
4.2.3 Insercao Social no Grupo De Trabalho

Para os entrevistados ¢ importante a interagdo com outras pessoas com quem trabalham

como ilustram os trechos a seguir:
“As relagoes interpessoais eram muito positivas, um aprendizado constante. Demorei

cerca de um ano para conhecer todo o funcionamento da unidade em que trabalho.’

(EI - PROPLADI)

“Foi uma adaptagdo rapida ao grupo de trabalho, como trabalhamos em um setor
pequeno rapidamente ocorre essa a adaptacdo ao grupo, o que facilitou também o
ensino do servigo, que foi feito no sistema "aprender fazendo", logico que no inicio
de forma supervisionada”. (E9 - PROAF)

“Eu dei muita sorte porque eu fiquei num lugar muito bom.... O pessoal que trabalha
aqui comigo é muito facil de lidar. Eu ndo tive nenhum problema....mesmo quando eu
cometia uns erros eu ficava me desculpando , mas nunca ninguém chegou para me

repreender, ser grosso, mal educado... Tanto é que eu moro na frente do IM [instituto
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localizado em Nova Igua¢u onde o entrevistado reside] mas ndo quero pedir
redistribuicdo [Seropédica onde esta lotado] porque eu quero ficar aqui com eles.
Entdo foi um processo muito tranquilo, mesmo sendo o meu primeiro emprego”. (E8

- PROAD)

Evidenciou-se assim, que ao ingressar nas Pro-Reitorias, em seus respectivos setores, 0s
TAE procuraram informagdes com pessoas que ja atuavam na se¢do. As interagdes e trocas de
informacgdes entre os servidores veteranos € 0s novatos aconteciam para tornar conhecido de
todos as atividades de responsabilidade do setor, as formas de execu¢do dessas atividades, as
dificuldades vividas pelos servidores, as formas de superar esses contratempos e até mesmo os
meios para manobrar as burocracias consideradas desnecessarias, entre outras.

Além da inser¢ao do momento inicial de ingresso dos TAE na Pro-Reitoria, os TAE
revelaram que continuam adotando essa pratica de interagdo no seu dia a dia em busca de um
ambiente de trabalho amistoso, acolhedor e, também, em busca de resposta as suas duvidas e/ou
dificuldades percebidas no ambiente onde estdo inseridos.

Além da inser¢do inicial e da pratica constante de interacao adotada pelos TAE, eles
explicitaram os ajustamentos —adapta¢des- que fizeram para continuar atuando no local de

trabalho de forma amistosa e eficiente.

4.3 Terceira Categoria: Situacoes Percebidas No Ambiente De Trabalho

Ap0s o ingresso dos TAE na Universidade e dando inicio as praticas de suas atividades,
revelaram situacdes percebidas em seu local de trabalho que, segundo eles, podem trazer um
resultado -positivo ou negativo- em relagao ao desempenho individual e do grupo. Cada uma ¢
seguida de trechos dos depoimentos para ilustrar.

Esta terceira categoria se subdivide em cinco subcategorias: (i): Dependéncia De
Terceiros; (ii): Insuficiéncia De Infraestrutura; (iii): Incompatibilidades Politicas; (iv):

Influéncia Externa Para Atendimento Informal e (v): Sobrecarga de Atividades.

4.3.1 Dependéncia De Terceiros
Nos depoimentos revelaram perceber a existéncia de uma dependéncia com outros

setores/pessoas para efetivamente darem continuidade as suas atividades e cumprirem prazos.

“Quando o professor efetivo volta de uma licenga, por exemplo, as vezes, o
departamento ndo comunica a gente ai ficam os 2 la.... Ai isso da problema para a

gente...da dor de cabega.” (E2 - PROAD)
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“No geral ndo tenho problemas para desempenhar minhas atividades, exceto quando
dependo de outras pessoas para concluir meu trabalho, como por exemplo: um

documento de outro departamento etc.” (E3 - PROAD)

“Pouca colaborag¢do de outros setores(...) para criar um ambiente mais

colaborativo.” (E4 - PROAD)

“Falta de comunicagdo setorial, uma vez que para desempenhar nosso trabalho, as
vezes se faz necessdrio o auxilio de outros setores totalmente burocraticos, (ndo que
o meu ndo seja, mas ndo colocamos dificuldades para servir outros setores).” (E6 -

PROAD)

Dependéncia essa que se atribui a ndo comunicagdo em tempo e até a uma falta de

colaboracao de outros servidores.

4.3.2 Insuficiéncia De Infraestrutura
Nas entrevistas se explicitaram diversas queixas a respeito da infraestrutura do ambiente
de trabalho. Tais deficiéncias para os entrevistados podem vir a impactar no desempenho das

atividades setoriais, e, consequentemente, no desempenho do grupo. Por exemplo:

“(...)Bom...as vezes, a questdo técnica. Por exemplo, um computador que ndo é
adequado...essa questdo, as vezes...acaba atrapalhando.” (E2 - PROAD)
“A melhoria e renovagdes no espago de trabalho para garantir a eficiéncia e eficacia

das agoes.” (E5 - PROPLADI)

“Esperava uma sala com tudo novo (computador, mesas, cadeiras e arquivo), porém

o que eu encontrei nada se assemelhava a isso.” (E10 - PROAD)
Esta falta percebida se refere a computadores e ao espago fisico das salas de trabalho.
4.3.3 Incompatibilidades Politicas
Situacdes percebidas foram reveladas nos depoimentos de entrevistados em relagdo as
suas diferencgas politicas, tanto em relacdo as deliberagdes do Sindicato quanto a forma de

gestdo da Administracdo Superior da Universidade. Por exemplo:

“Além da responsabilidade com a sociedade e a comunidade universitaria, a falta de
assimila¢do com algumas propostas sindicais sdo fatores que me motivam a trabalhar
em um periodo de greve, embora reconhega todo e qualquer movimento em prol da

conquista de melhorias.” (E1 - PROPLADI)
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“A falta de uma distribuicdo adequada das atividades internas; o excesso destas
atividades; os problemas de saude oriundos desta situacdo; a falta de infraestrutura
fisica e de material; a dificuldade de exercer atividades que exigem concentragdo em
um ambiente compartilhado com pessoas circulando e conversando o tempo todo; o
processo de deslocamento residéncia-trabalho-residéncia que consiste em, pelo
menos, trés horas ou mais por dia; e a desmotivag¢do pela ndo observagdo destes
,

fatores por parte daqueles que poderiam melhorar esses problemas e ndo o fazem.’

(E1 - PROPLADI)

“(...)Politicagem interna, ou seja, alguns setores conseguem tudo, enquanto outros

estdo abandonados, ndo conseguem comprar nada” (E10 - PROAD)
Estas incompatibilidades correspondem a sua divergéncia com as propostas do
sindicato, com o ndo cumprimento de condi¢des de trabalho de espaco fisico de trabalho e com

a politicagem interna que eles percebem existir na universidade.

4.3.4 Sofrer Influéncia Externa Para Atendimento Informal
Foi revelada a questdo da influéncia exercida para seguir caminho da informalidade no

processo burocratico das atividades, na tentativa de encurtar o processo. Por exemplo:

“O que também dificulta as vezes é que, por exemplo, a gente tem um procedimento
para fazer as coisas. Al chega alguém aqui e ai vocé diz: * olha, ndo da para fazer
desse jeito”, porque foi o procedimento que ensinaram para gente. Al a pessoa
recorre a alguém de cima, sabe, ai vocé quebra isso. Ai acaba sendo feito de boca, e
vocé ndo tem um papel. Isso ndo é sempre que acontece, mas as vezes acontece e isso
enrola um pouco o servigco, primeiro porque vocé fica com aquela cara de tacho
porque vocé disse que ndo podia...ai depois chega la na frente e vocé precisa ter

alguma coisa que comprove o que foi feito e ndo tem, porque foi feito de boca.” (E8)

Para os entrevistados a quebra do procedimento legal para as atividades acaba gerando
dificuldade para a TAE no desempenhar de suas atividades deixando-os em posi¢do de

responsabilidade.

4.3.5 Sobrecarga de Atividades
Foi relatado sobre o excesso de atividades que realizam influenciando na qualidade de

seu desempenho das mesmas. Seguem trechos para ilustrar

“A falta de uma distribuicdo adequada das atividades internas; o excesso destas

atividades(...)” (E1 - PROPLADI)
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“As dificuldades, como eu ja te falei, assim.... E a comunidade académica, a Rural
toda ndo cumprir os cronogramas das entregas de pedidos... isso acaba que, eu tenho
que fazer uma compra de um material que eu poderia fazer em uma licitagdo so,
acabo fracionando em varias licitagoes .. E isso é um entrave porque acaba

acumulando servigo para todo mundo, ne?” (E7 - PROAF)
Assim, diante destas situagdes vividas pelos proprios TAE no seu ambiente de trabalho, na
secdo seguinte se descrevem as percepgdes sobre a sua propria atuagdo como servidor da

UFRRI.

4.4Quarta Categoria: Percepcio Sobre a Propria Atuacio do TAE

Nesta categoria reuniram-se as proprias percepgoes sobre sua atuagdo como TAE das Pro-
Reitorias detalhadas em cinco subcategorias: (i): Desempenho Individual; (ii): Contribui¢do
Colaborativa Para O Grupo De Trabalho; (iii): “Desmotivacao” Percebida; (iv): Insuficiéncia

De Capacitagiio e Formagdo Para A Area Que Atua e (v): Sentimento Do Servidor.

4.4.1 Desempenho Individual
Nesta subcategoria se explicita a autoavaliacdo do TAE entrevistado a respeito do seu
desempenho dentro da secao e, assim, puderam-se evidenciar tipos de Desempenho Individuais:

indo desde “Razoavel” até “Acima da Média”. Por exemplo:

“razodvel, pois poderia ser melhor, vou citar alguns fatores que atrapalham o meu
desempenho: 1-servidores antigos desmotivados. (ja sou antigo pois ja trabalhei
muito, ja estou no abono permanéncia), essas palavras, ja foram ouvidas, muitas e
muitas vezes e desanima aquele que esta entrando no servigo publico. 2-politicagem
interna, ou seja, alguns setores conseguem tudo, enquanto outros estao abandonados,

ndo conseguem comprar nada.” (E10 - PROAD)

“Acima da média, quando comparado a outros profissionais de mesmo cargo. Qual
unidade ndo quer um servidor que faca de tudo um pouco, que compreenda a
burocracia institucional e seja capaz de realizar desde a troca de uma lampada
queimada até o esbogo da metodologia de um plano estratégico institucional visando

o seu crescimento?” (E1 - PROPLADI)

Classificou-se como desempenho “razoavel” quando percebe dificuldades de
concentracao, servidores desmotivados e politicagem interna. O desempenho considerado
“acima da média” revela aqueles que acreditam serem melhores comparados a demais

profissionais de mesmo cargo e na sua contribui¢cao para bom andamento do grupo.
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4.4.2 Contribuir Colaborativamente Para O Grupo de Trabalho
Nesta subcategoria se englobou a percepcao dos TAE em relagdo ao seu desempenho

para o grupo de trabalho em que ele esta inserido, como se reflete e contribui no seu grupo.

“Classifico meu desempenho como sendo bom, tendo em vista que contribuo para o
bom andamento do nosso trabalho em equipe”. E3 — PROAD

“Meu Nucleo trabalha diretamente com outro ligado diretamente a drea técnica para
a realizagdo do meu trabalho. A integra¢do é bem adequada e coerente.” E5 —

PROPLADI

“Contribui de modo primordial, uma vez que participo de todos os tipos de
treinamentos para deixar o trabalho cada vez mais eficiente.” E6 - PROAD

A atitude colaborativa se revela quando o desempenho individual contribui para um bom
andamento do trabalho em grupo.
4.4.3 “Desmotivacao” Percebida
A denominada “desmotivacdao” percebida em seus pares para os TAE entrevistados pode

interferir no desempenho individual e do grupo. Por exemplo,

“Razoavel, pois poderia ser melhor, vou citar alguns fatores que atrapalham o meu
desempenho: 1-servidores antigos desmotivados (ja sou antigo pois ja trabalhei
muito, ja estou no abono permanéncia), essas palavravas, ja foram ouvidas, muitas e
muitas vezes e desanima aquele que estd entrando no servigo publico.” (EI10 -
PROAD)

“Pouca colaboragdo de outros setores e lidar com a falta de motivagdo de outros

servidores para criar um ambiente mais colaborativo.” (E4 - PROAD)

Revela-se nesta subcategoria os impactos que sdo causados devido a uma chamada
desmotivagao nos outros servidores, que envolve nao ter se aposentado mesmo com tempo para
tal, apenas para ganhar o salario de ativo, sem interesse por colaborar.

4.4.4 Insuficiéncia de Capacitacio e da Formacio Que Possui Para Area Em Que Atua

A insuficiéncia de capacitag¢do para atuar no ambiente de trabalho foi revelada como um
fator prejudicial para o desempenho individual e do grupo de trabalho. Como destacado no

trecho para ilustrar.
“O que dificulta é a necessidade de capacitacdo, que ndo vem ocorrendo, e para ndo

ficarmos obsoletos as informagdes, procuramos fazer por conta propria quando é

possivel.” (E4 - PROAD)
A auséncia - ou insuficiente - de capacitagdo para os TAE entrevistados, influencia na

qualidade do desempenho das atividades dos TAE.
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4.4.5 Sentimento do Servidor
Esta subcategoria retrata como o TAE da UFRRJ, lotado em sua respectiva Pro-Reitoria,

se sente como servidor publico. A seguir trechos ilustrativos.

“Desvalorizado! Isto se deve, principalmente, ao tratamento dado aos servidores
técnico-administrativos, ndo somente pelo governo federal, mas, também, pela forma

como é conduzida a gestdo nas institui¢oes de ensino.” (E1 - PROPLADI)
“Me sinto bem. Muito feliz.” (E2 - PROAD)

“Feliz, visto que faco parte de uma equipe eficiente e que desempenha suas funcdes
de maneira motivada.” (E3 - PROAD)
“UFRRJ para mim é so servigo, nada mais.” (E9 - PROAF)

Nesta categoria foram descritas as percepgdes proprias dos TAE desenvolvidas pela sua
vivencia como servidores que, a0 mesmo tempo, serve para os servidores como um termometro
de avaliagdo propria e de seus pares.

Na proxima categoria se apresentam as razdes manifestadas pelos TAE que os levariam a

se ajustarem no ambiente de trabalho.

4.5 Quinta Categoria: Ajustamento para atuar no Ambiente de Trabalho

Nesta categoria se engloba as percepcdes que os TAE manifestaram sobre sua atuacdo nos
seus respectivos ambientes de trabalho, foram agrupadas em duas subcategorias pela ordem:
(1): Compromisso Profissional com as Prioridades do Setor Publico e (ii): Atendimento das

Necessidades Pessoais.

4.5.1 Desenvolver Compromisso Profissional Com As Prioridadade Do Servico Publico
Estd subcategoria se explicitou mediante um evento inusual quando na Universidade
servidores aderiram ao movimento de greve proposto pelo Sindicato (SINTUR-RJ). No entanto,
ao entrevistar os TAE, pode ser percebida a relevancia para os TAE do movimento que ¢ tido
como garantido pela Constituigdo Federal que ampara o servidor publico € a0 mesmo tempo a
importancia atribuida por eles mesmos as atividades institucionais.

Diante deste contexto de greve, pode-se evidenciar como indicam os trechos a seguir:
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“(...)Responsabilidade com a sociedade e a comunidade universitaria.” (El -
PROPLADI)

“Compromisso, né ‘cara’. Mesmo em greve a gente tem que tocar a se¢do...até
porque, como eu falei, tem servidor nomeado, tem que tomar posse e também ndo

podemos prejudicar eles.” (E2- PROAD)

1l

“Compromisso que tenho com a UFRRJ e responsabilidade com as minhas fungées.’
(E3 - PROAD)

“Comprometimento com o trabalho. Estou longe da santidade, entretanto, é muito
dificil ficar tranquila quando se sabe que trabalhos com prazos a serem cumpridos
estdo pendentes e se acumulando. Por mais que o direito e necessidade da greve

sejam fundamentais e por vezes inevitdaveis.” (E5 - PROPLADI)

Percebe-se que para estes servidores o compromisso e responsabilidade com a
comunidade universitaria foi maior que com sua classe e o direito constitucional de aderir a

greve nacional decretada pela classe de servidores TAE a qual os entrevistados ndo aderiram.

4.5.2 Atender Necessidades Pessoais
Esta subcategoria engloba o reconhecimento dos TAE entrevistados sobre o que na
UFRRI lhes foi concedido para que tenham um espago que atenda seus anseios pessoais, Como

por exemplo, desenvolvimento académico e profissional. Por exemplo:

“Pude fazer faculdade através do salario que ganho na UFRRJ, tive a oportunidade

de comprar uma casa propria e devo tudo isso a Universidade.” (E3 - PROAD)
“Depois que eu entrei na Rural eu pude terminar minha graduagdo.” (E2 - PROAD)

“Aprendizado, crescimento pessoal e contribuir com melhorias.” (E4 - PROAD)
Além do ajustamento que aceitaram realizar no espago onde trabalham durante a atuacao
no ambiente de trabalho, os TAE expressaram ter desenvolvido percepcdes das situagdes

vividas no ambiente de trabalho, que se ressalta a seguir.

4.6 Sexta Categoria: Razdes Para Sair Da UFRRJ

Nesta ultima categoria se engloba as razdes trazidas pelos TAE que justificam o seu desejo
de pedir exoneracao/egresso da UFRRIJ. Detalha-se em trés subcategorias: (i) Aprovagao em
Concurso na Area de Formagio Que Possui e Tomar Posse em Outro Concurso (ii): (In)
Conveniéncia da Proximidade do Trabalho Com A Residéncia e (iii): Maior Compensagao

Econdmica.
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4.6.1 Aprovacio Em Concurso Na Area Que Possui De Formacao E Tomar Posse Em
Outro Concurso
Um grupo de TAE revela o seu desejo em atuar na sua area de formacao como
justificativa para egressar da UFRRJ; outro grupo considera seu egresso da UFRRIJ justificado

apenas para tomar posse em outro concurso. Por exemplo:

“Se eu passasse em outro concurso que seja ligado mais na minha drea. Eu queria
passar para algo mais proximo de fisica que ndo seja dar aula.” E§ — PROAD
“Passar em outro concurso publico da minha drea que almejo.” E6 — PROAD

“Tomar posse em outro novo concurso publico.” E10 — PROAD

4.6.2 (In) Conveniéncia Da Proximidade Trabalho Com A Residéncia

Esta subcategoria inclui as percepgoes dos TAE sobre a comodidade/conveniéncia em
relag@o ao percurso didrio de casa-trabalho-casa-trabalho.

Salientam o desejo de uma proximidade do seu trabalho, pois, reconhecem perderem
muito tempo no transito, podendo gerar desgastes desnecessarios e, como reflexo, atingindo o

seu desempenho perante as atividades institucionais demandadas. Por exemplo:

“Se eu passasse para um concurso mais proximo da minha casa... Ou que eu ndo

perdesse muito tempo em trdnsito...” E7 — PROAF

“So se fosse para trabalhar proximo a minha casa.” E2 — PROAD

“Proximidade com minha residéncia.” E6 — PROAD

“A proximidade com a minha casa e da faculdade, porque eu estudo em Nilopolis....
porque eu moro na frente do IM. E eu ndo fui pro IM porque eu cai numa se¢do muito
boa , eu gosto das pessoas daqui, os meus chefes sdo muito sensacionais... a gente
tem um esquema de carona que facilita muita a vida da gente e chega aqui bem mais

rapido.” E§ — PROAD

“(...)o processo de deslocamento residéncia-trabalho-residéncia que consiste em,
pelo menos, trés horas ou mais por dia; e a desmotivagdo pela ndo observagdo destes

s

fatores por parte daqueles que poderiam melhorar esses problemas e ndo o fazem.’

El - PROPLADI
Percebe-se o desejo revelado de conseguir maior proximidade do trabalho com a casa,
por outro lado, pode-se perceber que alcangar um bom engajamento com o seu grupo de

trabalho ultrapassa o desejo da proximidade.
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4.6.3 Maior Compensaciao Econdmica
Um anseio frequente nos depoimentos dos dez TAE por maiores ganhos econdmicos

também ¢é considerado como razao para exonerar-se da UFRRIJ. Por exemplo:

“Uma oportunidade de maiores ganhos em outra instituicdo publica.” EI —

PROPLADI

“So se fosse por um cargo com salario melhor.” E2 — PROAD

“Melhor oportunidade para crescimento econéomico.” E5 — PROPLADI

“Passar em um concurso com remunera¢do consideravelmente maior, eu moro a 1
hora de minha casa, ndo é tdao perto porém considero melhor que trabalhar no Centro

da cidade do Rio de Janeiro ganhando até 20% a mais.” E9 — PROAF

Nao conseguir maiores ganhos nem oportunidades para tanto os levaria a sair da UFRRJ,
no entanto, para outros seria pior o estresse de transito para ir a cidade do que estar longe de
sua residéncia ou ganhar menos.

Assim, considerando as categorias elaboradas e, as subcategorias detalhadas pode-se

responder a questdo desta pesquisa com base nos resultados empiricos da pesquisa de campo.

4.7 Proposta do Campo Com Base Na Pesquisa Empirica Realizada

No contexto geral, com base na pesquisa de campo deste estudo, permite responder a
pergunta de pesquisa Como a motivagdo individual e o contrato psicologico para o trabalho
realizado pelos TAE do campus Seropédica, influencia para atuarem no grupo de trabalho? da
seguinte forma:

A motivagao para o trabalho que os TAE revelam desde seu ingresso apresenta razoes
que influenciam o seu desempenho no grupo onde atuam as quais geram uma dindmica de
(des)confirmagao de suas expectativas mediante as situagdes por eles vivenciadas no setor de
trabalho, as quais por sua vez lhes fornecem novas percepgdes sobre seu papel e continuidade
na institui¢do, fornecendo-lhes uma autoavaliacao de seu proprio desempenho e induzindo-os
a assumirem diversas formas de ajustamento no ambiente e no trabalho que realizam.

O processo motivacional examinado se evidenciou quatro razdes para ingressarem na
UFRRJ foram: (i) seguir uma orientagcdo provinda de outro servidor publico, assumindo que
quem ja ¢ servidor publico conhece as realidades do contexto publico e os beneficios em ser

um servidor. Também se notou a satisfacdo revelada nos servidores entrevistados cuja razdo de
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ingresso foi (ii) poderem contribuir para a educacdo brasileira como servidores publicos. A
terceira razao para ingressar evidenciada (iii) ndo ter aprovado em outros concursos publicos,
revela uma razao implicita de obter estabilidade trabalhista que o servigo publico propde. A
quarta razao se refere (iv) a uma maior compensagdo econdmica comparada com a que
obtinham no setor privado.

Os servidores entrevistados traziam trés expectativas que esperavam confirmar apos a
sua aprovagdo como servidor publico TAE ao ingressarem na Universidade. Atribuem
importancia a (i) compreensao do ambiente de trabalho da IFES e desenvolver sua afinidade
com 0 meio académico e a relagdo deste com as (ii) condi¢des para cumprimento da lei para
IFES. Também esperavam conseguir (iii) inser¢do ao seu grupo de trabalho, revelado no
acolhimento do novo que chega a esse ambiente, a0 mesmo tempo, que propiciaria aos
servidores entrevistados um aprendizado constante.

Entretanto, ao chegarem ao exercicio no ambiente de trabalho os TAE entrevistados
vivenciaram cinco situacdes percebidas durante seu dia-a-dia, assim, evidenciaram-se fatores
que influenciam no desempenho -tanto individual como no seu grupo. (i) a dependéncia de
terceiros que tem atrasado o andamento de suas atividades; (ii) a insuficiéncia de infraestrutura
do ambiente de trabalho; (iii) incompatibilidades politicas, tanto com o sindicato quanto com a
Administracdo Superior da UFRRJ; (iv) a influéncia externa para darem atendimento informal
as demandas como forma de agilizar, o que para os TAE teria contribuido para (v) a sobrecarga
das atividades de secdo onde atuam. Diante do cendrio que as situagdes vivenciadas
configuraram, sua auto percepcao foi se desenvolvendo. Assim, emergiram cinco tipos de
percepgdes sobre a propria atuagdo como TAE nas respectivas Pro-Reitorias: (i) seu
desempenho — indo desde “razoavel” até¢ “acima da média”, (ii) sua contribuicdo mais ou menos
colaborativa no seu grupo de trabalho; (iii) uma “desmotiva¢ao” em outros servidores do grupo,
assim como (iv) insuficiéncia de capacitacao e formacao para a area de atuagao podendo, desse
modo, comprometer o andamento das atividades individuais e com seu grupo. As situagdes
vividas também geraram (v) sentimentos ao se reconhecerem servidor da Universidade.

Esses TAE que vivenciaram situa¢des acima identificadas procuraram se ajustar, se
revelando dois tipos de ajustamento para (i) assumir compromissos profissionais € também
aproveitar o espago para (ii) atender suas necessidades pessoais, como por exemplo,
desenvolvimento académico e profissional.

A dindmica motivacional identificada se iniciou com suas razdes para ingressarem ¢ as
expectativas que traziam as quais comparadas as situagdes por eles vivenciadas, geraram

percepgdes sobre si e os induziram a realizar ajustamentos -adaptagdes- para continuarem na
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unidade de atuacdo e na universidade. Porém, nessa dindmica, também cogitam razdes para
pedir sua exoneragao, ou seja, para egressar —sair da UFRRJ.

Sao razdes que podem influenciar no desempenho do seu grupo de trabalho, tais como,
aprovar em outro concurso que seja na area de atuacao profissional do TAE, tomar posse em
outro concurso publico que ofereca maior compensacdo salarial ou ainda resolver a (in)
conveniéncia da proximidade da casa, visto que os entrevistados apontaram o longo periodo de

percurso casa-trabalho-casa e seu desgaste fisico e mental, influenciando na qualidade do seu

desempenho e influenciando na continuidade do andamento das atividades no grupo.

Tomar posse em outro concurso ¢ a saida desse um servidor gerard acumulo de

atividades para o grupo e pode desestimular aos servidores que ficam gerando interesse em

também tentar novos caminhos, assim aumentando a sobrecarga aos que ficam.

Recapitulando o quadro da Matriz Das Categorias e Subcategorias Geradas Mediante Analise

das Entrevistas

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

1. Razdes Para Ingressar
na UFRRJ

1.1. Seguir Orientacdo de Outro Servidor Publico

1.2 Contribuir para a Educacéo

1.3 N&o Aprovar Em Outros Concursos

1.4 Maior Compensacéo Econdmica e Estabilidade

2. Expectativas dos TAE
ao Ingressarem na
UFRRJ

2.1 Afinidade e Compreensdo do Ambiente

2.2 Cumprimento da Lei Para IFES

2.3 Insercéo Social no Grupo de Trabalho

3. Situacdes Percebidas
No Ambiente de Trabalho

3.1 Dependéncia de Terceiros

3.2 Insuficiéncia de Infraestrutura

3.3 Incompatibilidades Politicas

3.4 Sofrer Influéncia Externa Para Atendimento Informal

3.5 Sobrecarga De Atividades

4. Percepcdes Sobre a
Propria Atuacdo do TAE

4.1 Desempenho Individual

4.2 Contribuir Colaborativamente Para O Grupo De Trabalho

4.3 “Desmotivacdo” Percebida

4.4 Insuficiéncia de Capacitacio e da Formagcao que possui, Para A Area em Que
Atua

4.3  Sentimento do Servidor

5.  Ajustamento Para
Atuar no Ambiente de
Trabalho

5.1 Desenvolver Compromisso Profissional Com As Prioridades Do Servico
Puablico

5.2 Atender Necessidades Pessoais

6- Raz0es Para Sair da
UFRR

6.1 Aprovar em Concurso na Area de Formacao que possui e tomar Posse em
Outro Concurso

6.2 (In) Conveniéncia Da Proximidade do Trabalho Com A Residéncia

6.3 Maior Compensac¢do Econdmica

Fonte: Elaboragao propria, com base na pesquisa de campo.
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5 Discussio Dos Resultados De Campo A Luz Da Fundamentacio Tebrica

Neste capitulo sao retomados os resultados da pesquisa de campo e articulados com os
conceitos da fundamentagio tedrica para responder a questio central de estudo.*

Os resultados de campo destacaram que as seis categorias revelam necessidades primarias
e secundarias dos TAE. As necessidades primarias englobam as fisiologicas e as de seguranca;
as secundarias englobam as necessidades sociais, estima, cognitiva, autorrealizacdo e
autodesenvolvimento. Estas necessidades se explicitaram numa dindmica de formacao de
fatores higi€nicos interagindo com fatores motivacionais, pela qual os fatores higiénicos
desatendidos minimamente e perdurando sem oportunidade de sua satisfacdo, parecem
provocar elevada insatisfagdo até o ponto de cogitar sair da IFES.

Essas razdes para pedir sua saida - 6.1 e 6.3 - sdo semelhantes a de seu ingresso -1.3 ¢ 1.4
-, porém, a razao de seu ingresso -1.1 e 1.2 - se destacaram, visto que, o saldrio no cargo ¢
semelhante no setor de IFES e ja obtiveram a aprovagdo no concurso prestado a IFE. Desse
modo, a razdo contribuir para a educagdo - 1.2 - parece ter se internalizado como um fator
intrinseco para os TAE.

Em momentos atuais de crise, deslocamento destas necessidades primarias nao atendidas
para uma busca de satisfagdo de necessidades secundarias, tais como, as sociais e de seguranca,
em havendo esse deslocamento, os TAE se mantém motivados ndo pela satisfacdo de suas
necessidades primarias, mas pelas ainda presentes necessidades secunddrias, no caso, contribuir
a educagdo superior.

Mesmo a ndo atencdo da Administracdo Superior percebida pelos TAE das suas
necessidades primarias que constituem os seus fatores higiénicos, ndo impediu aos TAE de se
engajarem no seu trabalho, talvez por ter no ingresso ja ter conseguido satisfazer, mesmo
parcialmente a necessidade de estabilidade e de ganho salarial regular, e ao desempenhar-se em
seu cargo, terem passado a ativar suas expectativas de satisfazer suas necessidades secundarias.

A medida que vivenciam no seu grupo de trabalho, foram atendendo suas necessidades
sociais, de estima e as cognitivas. Satisfazé-las passa entdo a ganhar valéncia e também
instrumentalidade quando reconhecem contar com um ambiente positivo, colaborativo no seu
grupo de trabalho. Este ambiente estimulador das necessidades secundarias parece
fundamentado num processo espontineo de confirmacdo-reconfirmacdo do contrato

psicoldgico no cotidiano.

4 Como a motivagdo individual para o trabalho que realizam os TAE do campus Seropédica, influencia
para o seu desempenho no grupo de trabalho?
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Os TAE esperavam no ingresso condi¢des de compreender seu ambiente de trabalho e
desenvolver afinidade com as atividades que realizam, o que foi possivel pela atengdo recebida
pelos colegas mais antigos, como afirmou a entrevistada ES. Os TAE examinados também
perceberam processo de ruptura do contrato psicologico ao longo de sua atuagao.

De acordo com a ordem de apresentagdo dos resultados empiricos do capitulo anterior a luz
dos conceitos da fundamentagdo teodrica, neste capitulo se realizara a discussdo empirico-
conceitual a comecar pelo perfil dos servidores entrevistados.

Foi constatado que dos dez, cinco dos servidores entrevistados lotados nas Pro-Reitorias da
UFRRJ apresentam a qualificagdo minima requerida para este cargo de Auxiliar de
Administracdo, ou seja, formagdo académica de nivel médio - E2, E8, E10, E9 ¢ E5 - e cinco
apresentam nivel superior — E3, E4, E6, E7 e El, com formacdo académica variando de
administracao e fisica.

Assim, embora todos reinam a formag¢do minima para o cargo, a entrevistada E8 ndo
corresponde a recomendagao de Gemelli e Fillipim (2010) que defendem ser necessario na atual
administracdo publica servidores publicos qualificados e também com habilidades técnicas,
humanas e gerenciais. Tal como pode-se perceber no quadro 9.

Os cinco servidores que apresentam qualificagdo de nivel superior detém formacao
académica sem relagdo direta com a fung@o efetivamente exercida pelo servidor, por exemplo,
um bacharel em fisica. Contudo, destaca-se que no cargo de auxiliar de administragdo as
atividades sob sua responsabilidade apresentam baixo grau de complexidade, isto ¢&,
reconhecido pelos TAE quando alegaram nao encontrar grandes dificuldades em suas fungdes
do cargo e consideraram as atividades que executam simples.

Esta percep¢ao dos TAE sobre suas atividades ndo serem trabalhosas parece ter sido
interpretada pelos mesmos como uma perda de prestigio de sua formagdo académica por
considerarem executar atividades simples e esta percep¢ao de desprestigio requer, de acordo
com Barbosa (2015), uma aten¢do maior dos seus gestores, uma vez que, perda de prestigio
percebida pode ser apontada como um dos fatores contribuintes para a rotatividade dos
servidores em seus setores e, externamente, cogitam pedir exoneracao por ter desenvolvido um
sentimento de estarem subutilizando a formagao académica que trouxeram no momento do
ingresso ou desenvolveram ao longo do tempo na institui¢ao.

Os processos motivacionais dos servidores examinados revelaram razoes pelas quais os
atuais servidores TAE decidiram ingressar na UFRRIJ, em seguida pdde ser evidenciado as
expectativas trazidas no seu momento de ingresso, na sequéncia percebeu-se as situacoes

vividas no ambiente de trabalho, sua auto percep¢ao como TAE foi explicitada e, por fim, foram
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evidenciadas os ajustamentos que foram necessarios para continuarem sua atuacdo neste
ambiente de trabalho e também emergiram suas cogitagdes sobre as razdes que os levariam a
sair da UFRRJ.

As razoes para ingresso na UFRRJ foram: (i) seguir orientacdo de outro servidor
publico, (ii) contribuir para a educagdo, (iii) ndo ter aprovado em outros concursos publicos e
(iv) obter uma maior compensac¢ao econdmica.

Essas razdes remetem as consideragdes de Bergamini (1990) quando aponta a
diversidade de interesses entre os individuos defendendo que as pessoas nao fazem as mesmas
coisas pelas mesmas razdes, ou seja, ha razdes que motivam as agdes de cada individuo de
forma peculiar, mesmo que todos tenham tomado a mesma decisdo, ou seja, tomar posse da
vaga para o cargo de auxiliar de administragdo que conquistasse pela aprovagao no respectivo
concurso publico.

Percebe-se que os servidores tém conhecimento e reconhecem os privilégios e vantagens
de serem servidores publicos federais e eles alinharam tais conveniéncias a necessidade de
segurancga. Tal seguranga, nos termos de Maslow, segundo Hesketh, Costa (1980) e Viera, Boas,
Andrade, Oliveira (2011) remete ao desejo de um emprego estavel, da busca da protecdo contra
ameaga de desemprego, dai pode ser a razdo de terem realizado diversos concursos publicos.

Nos termos de Herzberg, como apontam Viera, Boas, Andrade, Oliveira (2011) e Bueno
(2002), estas razdes para ingresso sdo consideradas fatores higiénicos, pois, os servidores
revelam buscar uma condi¢do de trabalho favoravel para que possam continuar com as
atividades que desempenham paralelamente, como por exemplo, cursar uma faculdade.

Para além do fator higiénico e a necessidade de seguranca, se notou uma satisfacao
revelada nos TAE cuja razao de ingresso foi poder contribuir a educagdo superior brasileira
como servidores publicos. Tal motivacao evidenciada dos TAE fundamenta-se na necessidade
de Maslow, Autodesenvolvimento, a qual para Hesketh, Costa (1980) e Viera, Boas, Andrade,
Oliveira (2011), constitui uma necessidade voltada a ajudar os outros a se autodesenvolverem
e a realizarem seu potencial. A razdo supracitada foi examinada em Bergamini (1990) ao
explicitar as agdes humanas nos motivos intrinsecos, que considera ser espontaneo e gratuito.
Neste caso, a satisfacdo de efetivamente estar contribuindo para a educacdo superior ¢ uma
razdo trazida internamente pelo TAE, explicitando seu intuito de ajudar a UFRRJ a cumprir sua
Missao.

Tal satisfagdo por ter ingressado para contribuir a educacdo revela que, em tendo essa
motivagdo desde o inicio, cabe a gestdao, nos termos de Vroom, manter alimentada a importancia

desse motivo no servidor.
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Os servidores entrevistados traziam trés expectativas que esperavam se confirmar
apods sua aprovacao como servidor publico TAE ao ingressar na Universidade. No seu
ingresso atribuiam importancia (i) compreender o ambiente de trabalho das IFES e desenvolver
sua afinidade com o meio académico e a relacdo desta com as (iii) condi¢fes para cumprimento
da lei para IFES. Também esperavam conseguir (iii) inser¢do ao seu grupo de trabalho.

Estas expectativas declaradas pelos TAE se apresentaram antes de vivenciar o trabalho
na unidade de lotacdo e significam necessidades individuais a priori. Indicam expectativas
implicitas no momento da posse que podem ou ndo ser confirmadas ao longo da trajetoria do
novo funcionério na instituicdo. Desse modo, caberia neste momento ao gestor renovar o
contrato psicologico visto que este trabalha com as expectativas nao escritas, nos termos de um
acordo de troca, ou seja, aquelas que ocorrem de forma reciproca entre a UFRRJ e o servidor
TAE, uma vez que na UFRRJ também se tem expectativas implicitas sobre o comportamento
do TAE que nela trabalha (ROUSSEAU, 1995; BEYDA, WETZEL, 2008).

Essas expectativas ao ingresso, em sintese, indicam o que os estudos organizacionais
vém reconhecendo que o ser humano ndo é totalmente controlavel e previsivel como se assumiu
na Escola Classica da Administracdo. O servidor TAE deste estudo concede importancia ao
ambiente de trabalho em que ele é inserido, as condi¢des para o cumprimento da lei que
regulamenta seu ambiente de trabalho e a sua inser¢do no grupo de trabalho, aspectos estes
reconhecidos diferentemente da perspectiva administrativa mecanicista e de organizacdo
racional do trabalho com énfase nas atividades de Taylor e Fayol, como é explicado por Motta
e Vasconcelos (2006).

Desse modo, no contexto da Gestao Estratégica de Pessoas, tal como no Experimento de
Hawthorne de Elton Mayo, de acordo com Motta e Vasconcellos (2006), foi revelada a
importancia de conhecer as atividades e os sentimentos dos servidores.

Uma das conclusdes de Mayo, segundo Motta e Vasconcellos (2006), foi que quanto
maior a integracao social do operdrio ao seu grupo de trabalho maior serd a sua vontade de
produzir, ou seja, na gestdo contemporanea, seria importante o gestor de cada unidade fazer
desde o inicio de ingresso um processo de integracdo do servidor novo ao grupo para que este
se sinta inserido ao seu grupo de trabalho.

Assim, destaca-se a importancia do processo de ambientagdo para a gestdo da motivagao
dos novos servidores para que o novo seja apresentado ao grupo e se familiarize com todo o
seu setor e os objetivos especificos institucionais.

Quando os TAE chegaram ao exercicio nos seus ambientes de trabalho vivenciaram

cinco situagoes em seu dia a dia, evidenciando-se como fatores higiénicos que influenciam o
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seu desempenho, tanto individual como junto ao seu grupo. Dentre eles encontraram-se (i)
dependéncia de terceiros, (ii) insuficiéncia de infraestrutura no ambiente de trabalho, (iii)
incompatibilidades politicas, (iv) influéncia externa para atendimento informal e (v) sobrecarga
de atividades.

Essas situagdes percebidas sdo termOmetros que permitem mensurar o grau de
insatisfagdo, nos termos de Herzberg, segundo Vieira, Boas, Andrade, Oliveira (2011) e Bueno
(2002) dos TAE nos seus respectivos ambientes de trabalho, comprometendo o exercicio das
atividades institucionais.

A Dependéncia de Terceiros que foi revelada através dos depoimentos expde uma
dependéncia percebida dos outros setores ou pessoas para darem andamento as atividades e
para cumprirem seus prazos. Revelou-se que os servidores atribuem & ndo comunicacdo em
tempo habil pelos setores ou pessoas e até a falta de colaboragdo entre outros servidores. Nos
termos de Chanlat (2002), essa dependéncia interna de terceiros foi percebida de forma
negativa, talvez porque a interdependéncia ainda ndo estd devidamente esclarecida pela gestéo.

A insuficiéncia de infraestrutura, situacdo trazida pelos entrevistados a respeito da
infraestrutura do ambiente de trabalho e atribuida a influéncia no desempenho das atividades
das secoes, percebendo-a como um problema crénico dentro da Universidade, sendo, em termos
de Herzberg um fator higiénico (BUENO, 2002).

No contexto geral da Escola das Rela¢cdes Humanas, a insuficiéncia da infraestrutura foi
comprovada, afetando a produtividade dos operérios. Quando as condi¢cBes do ambiente se
tornaram favoraveis os animos dos operarios se elevaram, devolvendo a autoestima e o interesse
pelas tarefas (MOTA; VASCONCELLOS, 2006).

As situacbes de incompatibilidades politicas percebidas na interagdo Sindicato e
Administragcdo Superior da Universidade e como refletem no desempenho de suas atividades.

Para os entrevistados, as politicas e a administragdo da Universidade podem ser vistas
como um fator motivacional. Estas incompatibilidades correspondem a falta de assimilacdo das
ideias propostas pelos sindicatos e da “politicagem” interna da universidade.

Também se percebe que tais incompatibilidades politicas remetem a uma visdo sistémico-
controladora de Watson (2003) pois explicitou-se um conflito/tensdo vivenciado tanto pelo
receio quanto pelo controle do comportamento as pessoas, fazendo com que elas facam seus
afazeres quase sob pressao.

A situagdo sofrer influéncia externa para dar atendimento informal foi uma percepgao
dos TAE como uma forma de agilizar o processo burocratico das atividades encurtando o

procedimento estabelecido em lei, abrindo excegdes casuisticas. Nesta situacdo se percebeu



76

constrangimento do servidor e, a0 mesmo tempo, este considera uma situagao trabalhosa e que
traz de volta para si a responsabilidade desta informalidade podendo prejudicar o cumprimento
da lei, gerando percepcao de ruptura com o que o TAE acredita ser o seu papel na UFRRJ.

A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ) ¢ uma Autarquia Federal de
Regime Especial na qual, de acordo com Gemelli e Fillipim (2010), qualquer administragao
publica brasileira se fundamenta nos principios constitucionais basicos, tais como, legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, sendo estes norteadores para busca de
solugdes para atendimento da sociedade.

Porém, diante da fala do entrevistado, foi revelado quando ha “quebra” dos principios
constitucionais que fundamentam a UFRRJ e este acaba vivenciando situacdes embaragosas
para o TAE por ser o responsavel direto, devido a um “favor” concedido por um superior.

Na subcategoria sobrecarga de atividades, foi relatado o excesso de atividades que
realizam, alegando prejudicar a qualidade dos servigos.

De acordo com Lobo (1975), PEREZ-RAMOS (1990), ao abordar a teoria da
Expectancia de Vroom, a situacdo do resultado que seu esfor¢o atingird devido ao fato de o
TAE ter a percepgao de que, ao acumular atividades, ele ndo podera atender com eficiéncia -
como previsto em lei- as demandas organizacionais, passa a influenciar seu desempenho dentro
da pro-reitoria lotada e até pode lhe gerar problemas de satde.

Pela otica do contrato psicologico de trabalho esta situacdo se relaciona nas concepcdes
de Rousseau (1995), ao associar o esforco em nome da organizacao e a lealdade ao servigo que
a organizacao espera do funcionario. Dessa maneira, o TAE se sobrecarrega para atendimento
das demandas organizacionais €, a0 mesmo tempo, compromete o seu desempenho com
insuficiéncia da qualidade.

Diante do cendrio que nas dindmicas do campo se configuram, o TAE que se engaja vai
desenvolvendo sua auto percepc¢ao. Desse modo, cinco tipos de percepgoes surgiram sobre a
propria atuacio como TAE nas pré-reitorias (i) sobre seu desempenho - “razoavel” ou
“acima da média”, (ii) sobre sua contribui¢cdo colaborativa no grupo de trabalho, (iii) sobre uma
alegada “desmotivacdo” se comparou com servidores do grupo, (iv) sobre insuficiéncia de
capacitacdo recebida e formacdo para a area de atuacdo e (v) sobre sentimentos ao se
reconhecerem servidores da Universidade.

Quanto as percepcdes sobre o seu proprio desempenho individual o TAE pdde trazer sua
auto avaliacdo a respeito do seu desempenho dentro da sec¢do, classificando-o como razoavel

ou acima da média, talvez por estarem superqualificados para o cargo que exercem.
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Também foi apontado uma ‘“desmotivagdo” percebida nos colegas, que de fato
corresponde ao conceito de insatisfacdo defendido por Herzberg. Esta alegada “desmotivagao”
percebida em seus pares pode interferir no desempenho individual e do grupo. O desempenho
individual dos TAE se apresenta influenciado negativamente quando se compara a outros
servidores que considera menos engajados e, quando esta em discordancia com as politicas
administrativas da Universidade. Em termos de Herzberg, segundo Bueno (2002) e Vieira,
Boas, Andrade e Oliveira (2011) tal percepcao pode ser fundamentada como o fator higiénico
relacionado a discordancia das politicas propostas pela UFRRJ no seu ambiente de trabalho, o
que delimita as condi¢des para desenvolvimento do exercicio das demandas institucionais.

Identificaram-se também servidores que classificaram seu desempenho como “acima da
média”. Isto se d4, talvez, pelo fato de ser tratar de servidores mais qualificados para atuagdo
do cargo Auxiliar em Administragio.’ Tal afirmativa parece desconsiderar Godoy (2014), que
estabelece a valorizagdo da qualificagdo técnica do trabalhador em cima da formagdo
académica.

A alegada “desmotivagdo” percebida em outros servidores, contradiz Rodrigues,
Barrichello, Morin (2006) e Vergara (2011), que assumem que as novas organizaces do
trabalho demandam desde o ingresso, profissionais com alto grau de dedicacdo nas suas
relacbes com o trabalho e, a0 mesmo tempo, precisam empenhar-se para internalizarem os
objetivos profissionais, para assim, poderem encontrar significado no seu trabalho e
convergirem com 0s interesses pessoais, evitando, assim, a “desmotiva¢ao”. Parece que desde
o0 ingresso ndo foram estabelecidas as mutuas expectativas, assumindo-se que basta seguir o
que estabelece a descri¢do do cargo.

Em relagdo a contribui¢do colaborativa para o grupo de trabalho ¢ trazida a percepgao
do TAE em relagdo ao seu desempenho com seu grupo de trabalho e de que forma isso se reflete
e contribui no seu grupo.

Gemelli e Fillipim (2010) afirmam que o desempenho das organiza¢des depende das
pessoas que as compdem, da forma que estdo organizadas, estimuladas e capacitadas, além do
seu ambiente de trabalho.

Enquanto Bateman e Snell (2007) acreditam que um conjunto de pessoas que foram
colocadas juntas para realizar uma tarefa ndo necessariamente formam uma unidade e nem
atingem melhorias significativas de desempenho, para Bergamini (2008) e Griffin e Moorhead

(2006) a inser¢do ao grupo de trabalho ¢ um meio de estimular a convivéncia com outras

5  Pode ser conferido no Quadro 10 deste estudo, a Descrigdo do cargo Auxiliar em Administragao.
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pessoas, desenvolver interagdes positivas entre elas pois, se estabelece um ambiente de
aprendizagem constante colaborativa no qual se oferece aos membros uma oportunidade de
melhoria nas atribui¢des do cargo, influenciando a maneira de como os outros membros se
comportam.

Desse modo, cabe a gestdo considerar: institucionalizar o processo de ambienta¢do no
momento de ingresso do TAE, pois esta ambientagdo no momento de ingresso estimula a
convivéncia e desenvolve interagdes com seus pares, tornando constantes os aprendizados.

A insuficiéncia de capacitag¢do e formagdo para drea de atuagdo revela que para o TAE
a auséncia ou pouca capacitacdo influenciaria no resultado.

Tal percepgdo vai de encontro ao Decreto Lei n° 5.707/2006 que estabelece politicas e
diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal Direta,

Autarquica e Fundacional, visando propiciar

a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos, o
desenvolvimento permanente dos servidores publicos federais, a adequagdo
das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos da instituicdo,
divulgagdo e gerenciamento das acgdes de capacitagdo e, por fim, a
racionalizacdo ¢ efetividade dos gastos com capacitag@o.

Além do fim mencionado anteriormente, 0 mesmo apresenta as seguintes propostas

(BRASIL, 2006):

® (apacitagdo: Processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
propdsito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais
por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

® Gestdo Por Competéncias: Gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes
necessarias ao desempenho das fung¢des dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da institui¢ao

e Eventos de Capacitagdo: Cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em
servico, grupos formais e informais de estudos, intercambios, estagios,
seminarios e congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e
que atendam aos interessas da administragao publica federal direta, autarquica e
fundacional

Diante do estabelecido pelo Decreto Lei supracitado, parece que hé insuficiéncia de
politicas de Gestdo Estratégica de Pessoas dentro da UFRRJ a fim alinhar os objetivos da
organizacao publica com as politicas de desenvolvimento de pessoas, conforme orientam
Gemelli, Filippim (2010) e Godoy (2014).

Tal insuficiéncia de capacitagdo se revela em termos de Maslow, conforme salientam
Vieira, Boas, Andrade, Oliveira (2011) e Bueno (2002), nas necessidades de estima e cognitiva,
no momento que o TAE reconhece que nao tem capacidade suficiente para desempenhar a
atividade e recorre ao seu par para aprender como executar. Neste momento, parece que o TAE

se sente detido a outro servidor para o processo de aprendizagem de suas obrigacdes. Neste



79

caso, cabe a gestdo o fortalecimento do Desenvolvimento de Pessoal através de programas de
capacitagcdo para os servidores a fim de responder as incumbéncias institucionais, como ¢
estabelecido pelo Decreto Lei.

A percepcao sobre o sentimento do servidor retrata como o TAE sendo servidor da
UFRRIJ e, a0 mesmo tempo, pode servir para os servidores como um termémetro de avaliagdo
propria e como eles avaliam os seus pares. Uns dos entrevistados TAE revelam sentimento de
felicidade enquanto outros revelam sentimento de desvalorizagao.

Diante dessa percepcao trazida pelos TAE, especialmente em sentir-se desvalorizado,
pode-se ressaltar Granjeiro (2008), quando o autor discorre sobre a abordagem humanista, com
foco no comportamento do individuo no trabalho e nas organizacdes. Desse modo, segundo
Cury (2009), a Escola das Rela¢gdes Humanas cria novas alternativas de administracdo a fim de
entender as atividades e sentimentos dos trabalhadores. Ainda ressalta o autor, que o
experimento de Mayo revelou que o aumento da produtividade também esta ligado ao
reconhecimento percebido pelo empregado ao sentirem-se importantes na organizagdo no
momento que seus supervisores dao atencdo a ele.

Para Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011), o sentimento do servidor aqui revelado
pelos TAE se fundamenta em termos de Herzberg como um fator motivacional, pois, podem
ser controlados pelo individuo, uma vez que estd conferido com aquilo que ele - TAE
desenvolve, e deve levar a valorizagdo profissional.

Ao chegarem em seus ambientes de trabalho os TAE passam por ajustamentos, isto
¢, assumem (i) compromissos profissionais e também aproveitam o espago para (ii) atender
necessidades pessoais, como por exemplo, desenvolvimento académico e profissional.

Em relagdo ao compromisso profissional com as prioridades do setor publico®, pdde
ser percebida a importancia que é agregada pelos servidores a execucdo das atividades
institucionais.

No contexto da Gestdo Estratégica de Pessoas, o compromisso profissional pode ser
justificado a partir do Experimento de Hawthorne de Mayo, quando uma de suas conclusoes ¢
afirmar a importdncia do contedo dos cargos e tarefas para as pessoas (MOTTA,
VASCONCELLOS, 2006).

Também pode-se relacionar as concepgdes do contrato psicologico de trabalho, na qual

6 Esta subcategoria foi gerada da vivéncia da greve na UFRRJ, onde os TAE aderiram ao movimento de
greve posposto pelo sindicato. Portanto, pdde ser percebida durante as entrevistas a relevancia atribuida ao
movimento sindical garantida pela Constituicdo Federal de 1988 que rege o servidor publico e a importancia
agregada as atividades institucionais.
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Rousseau (1995) revela a existéncia da crenga dos individuos sobre os termos do acordo de
troca, estabelecidos entre estes e suas organizagdes. Para Beyda e Wetzel (2008) essas crengas
dos individuos fazem parte do contrato psicoldégico quando ele nota que deve a organizagdo
certa contribuicdo. Neste caso, a responsabilidade e o compromisso com o servigo publico
seriam os elementos de troca que o servidor tem com a Universidade.

Dessa maneira, € nitido para 0 TAE que € seu dever cumprir com as prioridades do servico
publico, neste caso, da UFRRJ e, também, pode ser percebida a lealdade que os TAE tém para
com a UFRRJ, quando revelam sua preocupacdo em cumprir oS prazos e ndo deixarem as
atividades se acumularem.

Para Herzberg a responsabilidade do compromisso profissional é um fator motivador
apontado como causador da satisfagdo no trabalho, pois atende a necessidade basica e humana
de crescimento no trabalho, bem como a necessidade de as pessoas almejarem se tornar mais
eficientes (VIEIRA, BOAS, ANDRADE, OLIVEIRA, 2011; BUENO, 2002).

Atendimento das necessidades pessoais engloba possibilidades que a UFRRJ concedeu
para que os TAE possam ter um espago que propicie para atender também seus anseios pessoais,
como por exemplo, desenvolvimento académico e profissional.

Os TAE puderam se desenvolver no lado pessoal, atender desejos pessoais, através de
beneficios fornecidos pela Universidade —salarios- em “troca” de sua contribuicdo como
servidor na qualidade do exercicio das atividades.

O atendimento dessas necessidades pessoais pode ser visto em Maslow como um fator
motivacional, através da necessidade cognitiva, que ¢ defendida por Maslow (1943) como o
desejo do individuo em saber, compreender e aprender.

Esse atendimento das necessidades pessoais também pode ser fundamentado em termos
de Herzberg, como explicara Vieira, Boas, Andrade, Oliveira (2011) e Bueno (2002) pois,
conforme sua teoria, a realizacao pessoal e profissional ¢ um dos fatores contribuintes para a
satisfacdo no trabalho.

Contudo, os TAE também cogitaram razées para sair da Universidade. Sao razdes que
podem influenciar no desempenho do seu grupo de trabalho, tais como, (i) conseguir aprovar
em outro concurso que seja na sua area de atuacao profissional do TAE e decidir tomar posse
em outro concurso publico, (ii) obter maior compensacao econdomica ou ainda resolver a (in)
conveniéncia da proximidade de casa.

Aprovar em outro concurso na area de atuacdo profissional do TAE e posse em outro
concurso, expressa o0 desejo em atuar na sua area de formacao como uma justificativa para sair

da UFRRJ além de sua intencdo de ser aprovado em outro concurso como razao para exonerar-
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se da instituicdo.

Para Klein e Mascarenhas (2014) os funcionarios deixam as organizacdes por varias
razdes, desde a procura por um emprego que o recompense financeiramente melhor até a
necessidade de se adaptar a fatores externos ligados a vontade particular do individuo. Os
autores deixam claro que a saida do emprego ndo é necessariamente relacionada a insatisfacao
no trabalho, pelo contrério, existem funcionarios abandonando seus empregos mesmo quando
se sentem satisfeitos. Isso acontece, por exemplo, quando encontram para eles uma
oportunidade melhor, como afirmaram os entrevistados 6 e 8.

Sobre a (In) conveniéncia da proximidade, traz a percep¢do do TAE da
comodidade/conveniéncia em relacdo ao deslocamento trabalho-casa-trabalho.

Salientam o desejo de uma proximidade do seu trabalho pois reconhecem perderem muito
tempo no transito, podendo gerar desgastes fisicos desnecessarios e, como reflexo, atingindo o
seu desempenho perante as atividades.

Diante deste contexto, esta segunda razdo fundamenta-se em termos de Herzberg,
segundo Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011) e Bueno (2002). Tal razdo se encaixa nos
fatores higiénicos, ja que séo fatores que estdo para além do controle do individuo, e neste caso,
esta razdo é de responsabilidade da organizacao.

A terceira razdo, maior compensacdo econdémica, € um desejo de ingressar numa
organizacdo na qual possam auferir maiores ganhos econémicos e seria razdo suficiente para
exonerar-se da UFRRJ.

No contexto geral da administracdo pode-se relacionar essa razdo trazida pelo TAE a
Escola Cléssica de Taylor e Fayol fundamentada por Motta e Vasconcellos (2006), no qual,
neste periodo o conceito de homem é visto como um ser recompensavel economicamente.

No entanto, esta razdo vai de encontro ao que os autores Klein e Mascarenhas (2014),
com base sobre gestores publicos, sustentam, ja que afirmam que as razdes associadas a
compensacéo financeira, apesar de serem importantes, sdo pouco efetivas para a decisdo de sair
do emprego. Isto se deve ao fato destas perderem relevancia a partir do momento que outros
fatores - higiénicos e motivacionais - passam a ser levados em consideracdo na decisao
individual de sua saida do emprego, por exemplo, afinidade com quem trabalha.

Para Herzberg, explicam Vieira, Boas, Andrade e Oliveira (2011) a razdo evidenciada é
considerada um fator higiénico, ou seja, fator extrinseco, ja que pode ser considerada uma
condicdo para que os TAE possam desempenhar suas atividades. E, caso os TAE se encontrem
insatisfeitos com seus salarios, estes podem trazer insatisfacdo para dentro do seu ambiente de

trabalho e, como consequéncia, resultar na qualidade de seu desempenho.
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Pdde ser percebido que os TAE revelam o desejo de ter oportunidade de auferirem
maiores ganhos econdmicos como razao para vir a sair da Universidade.

Assim foi possivel responder, Como a motivagdo individual e o contrato psicologico para
o trabalho realizado pelos TAE do campus Seropédica, influencia para atuarem no grupo de
trabalho?

Como percebido, a motivagao identificada ¢ de natureza subjetiva e por isso ndo esta ao
alcance de outrem, ¢ interno de cada individuo.

Desse modo, cada TAE se motiva de forma particular, porém necessidades se igualam.
Tais como as de pertencerem a um grupo de trabalho, de ter reconhecimento perante ao gestor
e a organizagdo, a de se realizarem profissional e academicamente, desejos de atendimento dos
anseios pessoais, entre outras.

A motivagdo, entretanto, estd relacionada ao constante processo de respeito a
individualidade de cada TAE, sem deixar de lado os fatores higiénicos, nos termos de Herzberg.
Mas, a motivagao também estd associada aos TAE atribuirem sentido ao trabalho que realizam
e de conhecerem o que a UFRRIJ faz, ou seja, a sua Missao.

A motivagdo individual identificada através desta pesquisa revelou uma nitida percepgao
do TAE em relacdo aos fatores higiénicos e como estes sdo recorrentes e influenciadores na
realizagdo de suas atividades, deixando espaco minimo aos fatores motivacionais.

Sua motivagdo individual influencia o seu desempenho no grupo, de forma positiva ou
negativa, conforme seu processo motivacional se desloca entre os fatores higi€nicos e os fatores
motivacionais. Influencia de forma positiva, por exemplo, quando o TAE esté presente na secao
no periodo em que a Universidade se encontra em periodo de greve, influencia num
desempenho de “manter o atendimento da secao” e cumprir as ordens para uma hierarquia,
porém, também pela preocupag@o com os impactos legais contra o TAE.

O que ocorre com os servidores TAE examinados nao corresponde ao conceito de
desmotivacdo, e sim a uma insatisfagdo que so ¢ percebida apos a sua vivéncia cotidiana na sua
secdo. Porém, estd insatisfacdo parece ainda nao ter chegado ao “ponto de saturagdo”, ou seja,
mesmo havendo a percepgao da ruptura do contrato psicolégico entre TAE e UFRRJ, ainda nao
houve decisdao do servidor sair da Rural, apenas cogita a sua saida. Talvez, por estarem ainda
movidos pela expectativa de poder contribuir para a educagido, mesmo em condi¢des de trabalho

precarias.
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6. Consideracoes Finais, Recomendacdes e Sugestoes Para Aprofundar a Pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo descrever Como a motivagdo individual e o contrato
psicologico para o trabalho realizado pelos TAE do campus Seropédica, influencia para
atuarem no grupo de trabalho dos servidores técnico-administrativos lotados nas pro-reitorias
administrativas da UFRRJ.

Para tal, o estudo partiu de uma revisao de literatura dos estudos tedricos e empiricos
sobre a tematica de Gestao Estratégica de Pessoas no Servigo Publico Federal — IFES mediante
a motiva¢do humana para o trabalho. Assim, foram desenvolvidos quatro conceitos na revisao
de literatura: (i) Gestdo de Pessoas e Administracao Publica, (ii) Motivagdo Humana para o
Trabalho e o Contrato Psicologico na Organizagdo, (iii) Desempenho e Sua Avaliagdo no
Trabalho, (iv) Grupo e Equipe de Trabalho. A fundamentacao tedrica sobre esses assuntos teve
o objetivo de entender a gestdo de pessoas contemporanea, especificamente na Administracao
Publica, a motivagao humana dentro do contexto de trabalho da esfera federal e a influéncia
para o desempenho nos grupos de trabalho.

Na sequéncia, definidos o percurso metodologico e métodos de coleta e analise de
dados, procedeu-se a realizacdo da pesquisa de campo mediante entrevistas com os dez
servidores técnico-administrativos das pro-reitorias administrativas da UFRRJ, no campus
Seropédica, para responder a pergunta de pesquisa’.

Assim, como foi exposto no decorrer do trabalho, pode-se concluir que o estudo da
motivacdo apresenta relevancia para a organizagdo, visto que, ao reconhecer os fatores
motivacionais e como estes sdo capazes de influenciar a percepcédo individual e no grupo de
trabalho, o gestor podera adotar estratégias assertivas pertinente a realidade examinada.

Quando as pessoas se encontram motivadas e satisfeitas com o trabalho que realizam,
poderdo estar mais envolvidas com a missdo da organizacao.

Neste trabalho a importancia dada pelos TAE ao cumprimento da legislacdo, ao respeito
ao ambiente que ele esta inserido e as autoridades as quais a UFRRJ se reporta €, para eles, um
instrumento de amparo e norteador do exercicio das suas atividades. O intuito € minimizar os
efeitos advindos das pressdes extraviadas da burocracia durante o exercicio das demandas
institucionais.

Porém, os fundamentos legais vigentes que sdo do decreto lei 5.707/2006 dificultam

uma gestdo de pessoal condizente a Gestdo Estratégica de Pessoas no sentido de propiciar, entre

7 Como a motivagdo individual e o contrato psicologico para o trabalho realizado pelos TAE do campus
Seropédica, influencia para atuarem no grupo de trabalho?
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outros, o autodesenvolvimento, a autorrealizacdo e aprendizado no trabalho dos servidores, ou
seja, oportunidades de satisfazerem as trés necessidades do topo da piramide de necessidades
humanas de Maslow.

Ficou mais evidente no caso daqueles servidores que apresentam qualificacdo acima
daquelas minimas requeridas para o cargo auxiliar em administracao.

Outra questao ligada a base legal estabelecida para gestéo de pessoal se refere ao sistema
salarial e de recompensa: este ainda ndo considera as competéncias e habilidades dos servidores
TAE, baseia-se apenas no cargo que se ocupa - auxiliar em administracdo - e nos requisitos
minimos do ingresso. A compensacdo por qualificacdo - progressdo por mérito - parece
insuficiente, tendo em vista as necessidades cognitivas, de autorrealizacdo e de
autodesenvolvimento do individuo, assim como para efetivar a politica de desenvolvimento
continuo dos servidores.

Explicitou-se tanto nos servidores mais qualificados desde o ingresso como também nos
que ao longo da trajetéria se qualificam, com investimento da IFES para tal e ndo utilizam essa
qualificacdo, pois continuam nas mesmas atividades e para o aproveitamento de suas
qualificaces, demandaria um novo concurso publico.

A motivacdo humana pode ser influenciada por fatores extrinsecos e intrinsecos, no
entanto, tendo em vista a motivacdo ser de natureza individual, intrinsecamente é impossivel
outra pessoa motivar alguém, apesar da “crenga” de que se possa motivar outra pessoa.

Por isso, por exemplo, quando no depoimento o servidor alega sentir-se “desmotivado”
devido ao seu par ndo estar “motivado” - refletindo o comportamento do par em si-, 0 que
efetivamente ocorre nesta situacdo ¢ uma insatisfacdo e ndo uma “desmotiva¢ao”, como
expressou o entrevistado.

Os fatores externos influenciam na motivagdo dos TAE e foram revelados nas razdes de
ingresso e de saida da UFRRJ, afetando sua satisfacao no trabalho.

As razdes para sair da Universidade no periodo da pesquisa permaneceram semelhantes
as razOes de seu ingresso, mas, até o0 momento da pesquisa, 0os TAE insatisfeitos ndo tomaram
a decisdo de sair, pois mesmo insatisfeitos, reconhecem que alcangcaram alguma estabilidade
laboral e salarial.

Assim, conclui-se com base na dinamica motivacional dos TAE que cabe a
Administracdo das IFES, mediante as chefias superiores diretas em cada secao, agir em relacao
aos fatores higiénicos, entretanto, cabe também dar atencdo aos fatores motivacionais para
ativar as necessidades secundarias —superiores - como as cognitivas, de autorrealizagdo e

autodesenvolvimento mediante a reconstrucao do contrato psicolégico pelo qual as expectativas
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reciprocas se reconstroem, mesmo em tempo de crise, sobre o significado do trabalho realizado
pela instituicao e destacando a contribuicéo e sentido do trabalho que os TAE realizam.

O cumprimento da legalidade que rege a Administragdo Publica concede aos gestores
poder legal. Entretanto eles também detém poder discricionario que pode ser utilizado para
adotar formas de reconhecimento além das restritas recompensas salariais e promocoes
previstas em lei.

Todavia, se recomenda para a Gestdo a elaboracdo de um Programa de Motivacdo dos
Servidores Publicos Federais na IFES:

I: acompanhar os processos motivacionais dos TAE, ativando as Necessidades
Secundarias (Maslow) aumentando sua Instrumentalidade, Valéncia e Expectincia (Vroom);

1I: Apresentar regularmente nos programas de ambientacdo e treinamento o PDI -Plano
de Desenvolvimento Institucional- e os objetivos de longo e médio prazo, para além dos que ja
sdo reconhecidos no curto prazo;

III: Capacitar o gestor de cada unidade para utilizar e desenvolver o Contrato
Psicologico como ferramenta motivacional no cotidiano dos TAE;

1V: Capacitar avaliadores e avaliados para a aplicacao efetiva do sistema de Avaliacao
de Desempenho por Resultados de modo a superar a pratica ainda vigente de realizar avaliagdo
apenas para cumprir a lei sobre progressao salarial e o estagio probatdrio, que parece se realizar
ainda sem alinhamento com o PDI, ou seja, de modo estanque, apenas para informar a PROAD
e o Departamento de Pessoal o aumento salarial correspondente.

Desse modo, se evitaria perder a informagao sobre resultados do desempenho do TAE
e poder-se-a com base nessa informagao elaborar uma efetiva capacitacdo, assim como evitar-
se-a perder informagdes sobre as condigdes especificas de trabalho que os impedem aprimorar
o trabalho realizado.

A percepcao de que toda Avaliagdo de Desempenho tem como consequéncia apenas um
percentual de aumento salarial, inibe ativar as necessidades de aprender, de autorrealizagdo e
autodesenvolvimento contribuindo ao grupo e de se vincular ao tecido social da IFES.

Conceitualmente, a dinamica de deslocamento da importancia dada aos fatores
higiénicos para dar importancia as necessidades que compdem os fatores motivacionais abre
espaco para questionar até que ponto a oportunidade de satisfazer necessidades primarias
precede a oportunidade de satisfazer necessidades secundarias.

Também ficou explicita a importancia dada a necessidade cognitiva, ou seja, o apreco

dos TAE pelas oportunidades de aprender revelou essa necessidade presente que pode ser
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ativada mediante a pratica de ambientagdo e capacitagdo coletiva feita pelos mais antigos com

os novos servidores nas secoes e nos setores da IFES.

Sugestdes Para Aprofundar a Pesquisa

Para aprofundar esta pesquisa sugere-se que o0 mesmo estudo se realize em outras
unidades da Universidade, a fim de descrever como a influéncia da motivacdo humana para o
trabalho se apresenta nas demais sec¢des, principalmente aquelas ndo voltadas para as areas
administrativas e sim para as areas fim, visando a melhoria continua do desempenho dos
servidores e suas unidades.

Seria proveitoso saber mais profundamente como e por que o servidor mais qualificado
decide prestar concurso para um cargo com requisitos aquém de sua qualificagdo e depois que
ingressa, passa a se dedicar a estudar para realizar novo concurso passando, portanto, a
direcionar sua motivacdo e desempenho no trabalho e satisfazer um desejo individual pessoal,
afastando-se do proposto pelo o cargo para o qual se candidatou.

Seria interessante também, conhecer 0 que 0s gestores e usuarios externos da
organizacdo entendem e como poderia reter esses servidores, servindo também para aprofundar

no estudo aqui iniciado.
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ANEXO I - Organograma da UFRRJ
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Fonte: site da UFRRJ,a, 2016, disponivel em: http://institucional.ufirj.br/audin/files/2015/01/PAINT-2015-

definitivo.pdf acesso em: 10/05/2016
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ANEXO II - Organograma da PROAF

Fonte: site da UFRRJ, 2016, disponivel em: < http://portal.ufrrj.br/pro-reitoria-de-assuntos-financeiros/estrutura-

organizacional/> acesso em: 10/05/2016
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SCCONT- SubCoardanadona de Cortabilicack
CoTR- Coosdanadaona de Tabutos @ Responsabidades
SCTC- SubCoardanadona de Tritutos @ Corfomidades

CoACR- Coordenadoria de Analise & Controle & Responsabilidades

SCPC- SubCoordenadona de Prastacao de Contas
CEO- Coondenadoria o Execucio Orgamentéria
SCO-SubCoordenadona de Oamaento

CEF- Cooxlenadoria de Execugdo Financea

SCF- SubCoordanadona de Finangas

CADMIN- Coordenagdo Administrativa

SIRERR- Segdo Recbto, mucionamenio com requenntes
SPP- Segdo de Pesquisa de Pregos

CCF- Comissdo de Cadastro de Fomecedores

CPACS- Coordenagdo Planejamento, Compras e servigos
SCD- Segio de Compras Dimtas

SSRP- Seglo de Sislema de Regstn de Pmgos

CPL- Camissin Pemnanerte de Lictagio

SP- Segho de Prgio

CLOG- Coordenagdo delLogistica

SCon0- Secdo de Cortrok e Operacional

SCob0- Se¢do de Cobranca e Operacioral

SGE- Segio de Gestdo de Estogue

DGCC- Departamento de Gestio
Contratos e Convénios

CGCEF- Coordenxdoria Gestio de
Conftratos e Espago Fisico Comerdial
SC- Segdo de Cortratos

SEF. Segdo de Espages Fiscos
Scant.» Secdo de Cantinas

SPC- Selor de Ponlos Comerciais

SL- Setor de Lavandera

CCk Coordenadoria de Comvénios de
Importag o

Scarw.» Segdo de Convénios

SCI- Seglo de Impartagies
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ANEXO III - Organograma da PROPLADI

Fonte: site da UFRRJ, 2016, disponivel em: <http://portal.ufrrj.br/pro-reitoria-de-planejamento-avaliacao-

edesenvolvimento-institucional/> acesso em: 10/05/2016

PROPLADI
Pré-Reitoria de Planejamento, Avaliacao
e Desenvolvimento Institucional

coTIC J
Coordenadoria de Tecnologiada |
Informacao e Comunicacdo

CODIN
Coordenadoria de
Desenvolvimento Institucional

COPEA
Coordenadoria de Projetos de
Engenharia e Arquitetura

NUPARQ
Nucleo de Projetos de
Arquitetura

NTDI NGTIC
Nucleo de Tratamento de Dados Nucleo de Governanca da Tecnologia
Institucionais dalnformacio e Comunicacao

NERIN
Nucleo de Elaboracao e Registro
dalnformacéo

NUPENG
Nucleo de Projetos de
Engenharia

NEDAI
Nuicleo Estratégico de Desenvolvimento
de Aplicativos Institucionais

NUTRI
Nucleo de Tecnologia da Rede
Institucional

NEACO
Nucleo de Elaboracao e
Acompanhamento do Orcamento

NIRPEA

Nucleo de Informacao e Registro de
Projetos de Engenharia e Arquitetura

Nuel ? S NASUS NAEXO

ucleo de Elaboracao e . . .

Ao nhamenta e Pracesos Nucleo de Apoi oe Suporte aos Nucleo de Aco_mpanhamento de
Institucionais Usuérios Execucéo de Obras

NPDTIC

Nucleo de Pesquisa e Desenvolvimento

em Tecnologia da Informacéo e
Comunicacio

ANEXO IV - ORGANOGRAMA da PROAD

Segundo a responsavel pelo organograma desta Pro-Reitoria este organograma

encontra-se no Conselho Universitario — CEPE para ser aprovada sua atualizacao.
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ANEXO V — Termo de Consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PPGA
MESTRADO ACADEMICO — MA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, ELAINE DA SILVA LIMA, aluna do curso de Mestrado Académico da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRYJ), estou desenvolvendo a pesquisa: A MOTIVACAO
HUMANA E DESEMPENHO DE GRUPOS DE TRABALHO: O CASO DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS DO CAMPUS SEROPEDICA DA UFRRIJ sob a orientagio
da professora Doutora Beatriz Villardi Quiroz. Convido o (a), participar desta pesquisa que tem
como objetivo descrever a relagdo da Motivacdo Humana e seu Desempenho dentro do Servico
Publico.

A participagdo do Sr(a) sera por meio de entrevista. Tal procedimento sera realizado por nds
dois, aplicado oral e individualmente e previamente agendado. A entrevista serd gravada em
audio e qualquer dado que possa lhe identificar ndo sera usado na andlise dos dados. A sua
participacao ¢ voluntaria, estando o pesquisador a disposi¢do para qualquer esclarecimento, de
modo que sua recusa em participar em qualquer momento da pesquisa, nao trard qualquer
penalidade ou prejuizo.

Ap6s ler este termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceitar participar da entrevista,
solicito a sua assinatura em duas vias, sendo que uma delas permanecera em seu poder.
Qualquer informagao adicional acerca desta pesquisa podera ser obtida junto ao (a) pesquisador
pelo e-mail: lima.eelaine@gmail.com.

Flaine da Silva Lima
Matricula: 201513360007-6

Consentimento Pos-Informado:

Eu, , portador (a) do nimero de
identidade , fui esclarecido (a) sobre a pesquisa: A Motivacao
Humana e Desempenho dos Grupos de Trabalho: O Caso dos servidores técnico-
administrativos do Campus Seropédica da UFRRIJ e concordo que meus dados sejam utilizados
na realizacdo da mesma.

Assinatura:
E-mail:
Data: / /
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APENDICE I — Roteiro Elaborado para Entrevista Piloto

Tema: Gestao de Pessoas no Setor Publico Federal — IFES

Temaética: Gestéo Estratégica de Pessoas

Apresentacéo
Esta entrevista faz parte da elaboracdo de uma pesquisa de campo de Mestrado

Académico em area de Administracdo que estudara a Motivacdo Humana no Trabalho
e sua relagdo com o Desempenho para o Grupo de Trabalho relacionada aos técnico-

administrativos das Pro-Reitorias Administrativas da UFRRJ, Campus Seropédica

DADOS GERAIS:

Idade:

Género:

Formacéo (titulacdo) académica e profissional:
Experiéncia Profissional:

Tempo na Instituigéo:

Tempo no Cargo Atual:

Roteiro Para Entrevista - Piloto

1- Por que vocé quis entrar no Servigo Publico? O que te trouxe, fez vocé querer ingressar?

2- Como foi sua trajetéria profissional até chegar na PR?

3- Ao chegar la no DMSA, |4 na Pré Reitoria que vocé esta ligado, como foi o processo de se
adaptar (ajustar) no grupo?

4- Quais as atividades que vocé realiza? E dessas atividades, as mais faceis, as mais dificeis
e por que?

5- Considerando a sua trajetéria até aqui como tem sido o seu desempenho?

6- A quais requisitos que vocé atribui a esse seu desempenho?

7- Quais sdo os seus usuarios finais? O que vocé entende como usuario final?

8- Quais sdo as principais exigéncias para vocé cumprir seu desempenho com qualidade no

trabalho?

9- Quais os principais problemas/dificuldades para vocé realizar as atividades que hoje sédo

de sua responsabilidade?

10- O que te faria te pedir redistribuicdo? Por que?
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APENDICE II — Transcri¢iio na integra da Entrevista Piloto

DADOS GERAIS:

Data da entrevista: 02/08/2016

Idade: 32 anos

Género: Masculino

Formacéo (titulagdo) académica e profissional: Formado em Ciéncias Sociais
Especializacdo em Historia Social e, atualmente, cursando Direito.

Experiéncia Profissional: Coordenacédo de Logistica

Tempo na Instituicdo: 9 anos

Tempo na funcdo atual: 8 anos

Dados Gerais da Entrevista

Duracéo: 35

Local: Restaurante

Obs. Sobre o entrevistado: Tranquilo, Calmo. Percebe-se a vontade de ajudar no
trabalho.

Obs. Sobre a entrevistadora: Pareceu uma entrevista muito longa. Muitas vezes
detalhada. Muito falante.

Ansiosa por considerar pouco objetivas as respostas.

E: Entiao Enl... Gostaria de te agradecer por estar participando desta entrevista. Ela faz parte do processo
do Mestrado Académico em Administracao. Ehh... te entreguei um termo de consentimento, vocé assinou,
esta tudo OK, né?

Enl: Tudo OK

E: E a entrevista entio esta sendo gravada.

Enl: Beleza

E: Entido, primeiro eu quero seus dados gerais. A Sua idade?

Enl: 32 anos

E: género masculino

E: Formacgao Académica e profissional?

Enl: Sou formado em Ciéncias Sociais, tenho especializacdo em Histdria Social e agora estou fazendo Direito.
E: Esta. E sua experiéncia profissional?

Enl: Ehh... tenho, fazendo 9 anos de Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

E: Tempo na institui¢io 9 anos.....

Enl: Isso!

E: Seu cargo atual?

Enl: Ehh... Assistente em Administragao.

E: Sua funciao?

Enl: Coordenador de Logistica

E: O nome da sua funcio é s6 Coordenador de logistica?

Enl: Isso!

E: porque no organograma la da Pré-Reitoria (PR), da PROAF, estd falando um outro nome... um nome
maior... Logistica .....

Enl: Logistica de Material - DMSA. Que eu saiba ¢ isso.

E: Ta.

Enl: So6 de logistica.

E: E quais sdo as atividades que vocé realiza?

Enl: Eu coordeno... né... As operagdes administrativas e operacionais do pds empenho [Pagamentos assumidos].
E: Pés Empenho?

Enl: E. Tudo que é pés empenho até a liquidagio das notas fiscais dos fornecedores da universidade passa
comigo... inadimplentes .Cerca de 95%.

E: Entio as atividades de sua responsabilidade sio todas pés empenho?

Enl: Isso. E. E gerenciar todos esses pos empenho como também as cobrangas do material. Cobrangas das
empresas inadimplentes.

E: Beleza. Entdo vamos 14 para as perguntas.. Sio 10 perguntas.



102

Enl: Sim senhora (risos).

E: eeeeeh... Por que vocé quis entrar no Servico Piblico? O que te trouxe, fez vocé querer ingressar?

Enl: Eh.. A principio foi a estabilidade, né. Acho que 99% das pessoas que ingressam no servigo publico ¢ a
estabilidade

E: Estabilidade?

Enl: E

E: eeeeeh... Como foi sua trajetoria profissional até chegar na PR?

Enl: Olha...eu, na verdade, fui meio por acaso. Eu ia trabalhar na Prefeitura Universitaria. Eu quando entrei, o
objetivo principal era trabalhar 14. Trabalhar na parte de engenharia, 1a. Dar apoio a eles. Mas foi por acaso. Foi
por questdo de lotacéo.

E: isso que eu ia te perguntar. Se vocé ja tinha lotado 14 e pediu para sair....

Enl: Nao. Na verdade, eu tinha uma indica¢do quando eu passei no concurso que eu tomei posse. Tinha um pedido
do prefeito universitario (E: uhuuum) que eu fosse trabalhar 1a com eles, né..... Estava tudo certo...,Mas, na ultima
hora, quando eu fui pegar o termo de exercicio, ai eles me jogaram no DMSA.

E: E vocé queria ir para 1a?

Enl: Olha...tudo era novo, né..... entdo assim, como eu ndo conhecia a universidade, eu fiquei surpreso... 6bvio,
eee... fiquei meio assustado, nunca tinha vista um processo administrativo, ne.. mas, aquela burocracia toda (E:
uhuuum)... 10 volumes, processo com 10 volumes ... muito papel.. muitos ali meramente protelatdrios, né...,
mas ...ai fui me adequado.. s6 que ai eu vi que eu tenho um perfil mais operacional, né...Entdo ai eu pedi para ir
na.. pra.. época para o antigo Almoxarifado Central.

E: Ah. .Vocé pediu?

Enl: Isso. Eu pedi para a direcdo, porque eu falei que eu ndo me identificava s6 com a parte burocratica.

E: Vocé nao chegou a trabalhar na Prefeitura? (Enl: Nio). Vocé foi direto ....

Enl: Eu cheguei... até¢ fui um dia 1a..., mas quando eu peguei o exercicio, que eu estava esperando voltar na
prefeitura, ndo. Minha lotagdo foi DMSA. (E: entendi..) Ai fui o primeiro servidor numa, numa area de
renomeagdo do DMSA, né... Eu fui o primeiro ...(E: ta).

E: E como ocorreram as mudancas de setor até chegar aqui (vocé ja contou um pouquinho....) (Enl: Isso...)...
E: Ao chegar 14 no DMSA, 14 na PR que vocé esta ligado, como foi o processo de se adaptar(ajustar) no
grupo?

Enl: Peixe fora d’agua!!! (E: se sentiu mal?) Porque tinha uma galera muito ja, com alguns anos de Rural.... tinha
uma galera simpatica, outra galera que nao era tdo simpatica com uma pessoa nova que esta chegando... Entdo
preferi ficar muito na minha.. ficar na defensiva... ne.. me ambientar .. €.. isso foi muito no DEPARTAMENTO...ne
(E: no geral, né?). Ate porque, eu acho que um dos motivos que me ‘levaram’ a pedir para o almoxarifado foi, ndo
so6 o perfil que eu tinha, mas também pela recepg@o que eu tive quando tu estive la para visitar e conhecer., ne....
Eu recebi um ABRACO ... uma coisa que eu ndo recebi no DMSA (risos). (E: uhum....) né.....recebi um abraco,
um beijo e um boas vindas... isso... me ambientei mais naquele lugar. achei que tinha mais a minha........ meu perfil
pessoal mesmo.

E: entio o responsavel pelo almoxarifado, o gestor responsavel, na época, era quem?

Enl: Era 0 A.K.

E: K. néo fez esse processo de te receber, de te integrar no grupo? ( Enl: na verdade, na verdade....). Ele
nio teve essa preocupacio?

Enl: Na verdade, depois eu descobri que ele ja tinha me pedido. S6 que ele nao tinha falado comigo, né.... ele me
viu chegar, como o almoxarifado era um setor dentro do DMSA que tinha o ‘mais namero de servidores’, o mais
perto da aposentadoria, precisava de uma renovagao maior, ne.... entao, ele ja tinha pedido, mas, enfim, ¢ por uma
questdo de respeito a ele, que na época ele ndo, ele ndo me pediu, né.... ndo me falou (E: entendi).... Olha, eu pedi
para ir pra la, estava esperando uma posicao do diretor do departamento.

E: Mas mesmo ele te pedindo, vocé nio sabendo, ele nio se manifestou em te integrar no grupo?

Enl: Nao. Quando eu cheguei no almoxarifado, sim. Total. Me deu total apoio ¢ total liberdade, ne.... Tanto que,
tipo... em 8 meses eu ja era substituto dele sem nem eu fazer nenhum movimento. S por ideias que eu comecei
a dar e tal, melhorias ... entdo ele era um cara muito aberto e identificou isso. ele me convidou, na verdade. Eu ndo
tinha pretensdo nenhuma. (E: Beleza).

E: ehh... Quais as atividades que vocé realiza? E dessas atividades, as mais faceis, as mais dificeis e por que?
Enl: Olha... ¢ um leque muito grande de atividades. Porque vocé operacionalizar no servigo publico ¢ muito dificil
porque ele é pensado de uma forma meramente administrativa, ne... a comegar pelo plano de cargos e da carreira.
A carreira extinguiu os cargos operacionais. Entdo, hoje, o governo s6 libera os administrativos. Entdo como € que
voce vai operacionalizar administrativo?! O cara ndo ¢ obrigado... o cara entra num concurso para ele sentar atras
de uma mesa e...ficar esperando para despachar processo. Como ¢ que vocé vai falar para um cara que ele tem que
fazer uma entrega? Que ele tem que receber um material? Enfim, que ele tem que fazer o trabalho bragal... E ai
entra num s, ah...pessoal, mas também nas questdes materiais, veiculos, enfim... Equipamentos, coisas que sdo
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necessarias para a universidade precisam chegar a uma mesa, na reitoria, que € no terceiro andar, né... que ¢ uma
questdo objetiva. Entdo, assim, eu acho que ¢ uma das coisas mais complexas que tém ¢ isso. Operacionalizar isso.
E: E a mais facil?

Enl: Nao... Tem outra mais dificil também: que ¢ liberar o pagamento das empresas, né... Exige muita
responsabilidade (E: Quando libera né, risos) E... agora é a questio do recurso né..., Mas... ehh.... Tem nota fiscal,
eu ja liberei de mais de quase 1.000.000 (E: Ta liberando?) Ja liberei, agora ndo, porque o or¢amento esta curto,
mas assim, imagina vocé liberar 1.000.000 de reais?! "po" ¢ meu patriménio... ¢ acho que ainda tenho que
acumular pela frente, para de repente ter que pagar?! Entdo exige uma responsabilidade, uma revisdo do trabalho
dos outros muito grande, antes de eu botar ali minha assinatura e dizer que pode pagar.(E: Tem que confiar muito
no seu pessoal) Exatamente... na minha equipe né... entdo assim, eu diria que esses dois, fora administrar pessoas.
Administrar pessoas ¢ muito complicado, um tem uma vontade, desejo, o servigo publico € todo viciado, enfim...
né... Até vocé€ aprender que vocé ndo pode mudar, que vocé tem que adaptar, se adaptar aquilo e fazer um trabalho
de gerencia diario, que ¢ exaustivo né... Entdo, assim, pra vocé aprender isso, eu acho que ainda estou aprendendo...
Mas acho que essas sdo as trés coisas mais dificeis que tem... né... Meio que tenho quase 30 pessoas, sdo 30
vontades, sdo 30 problemas que as pessoas tém... Isso ¢ uma das coisas mais dificeis também.

E: E a mais facil? Tem? (risos)

Enl: A mais ficil? A mais facil ehh, eu diria que é... risos... Dificil... A mais facil dentro do servigo publico?!...
Olha, eu agora ndo poderia te apontar a mais facil ndo. (E: Beleza)

E: Considerando a sua trajetéria ate aqui como tem sido o seu desempenho?

Entl: Olha eu tenho uma postura profissional de ndo me mostrar muito. Eu procuro fazer o meu trabalho, € ndo
buscar muito um reconhecimento externo, mas ele tem vindo, as pessoas eu acho que, melhor do que
reconhecimento ¢ respeito pelo seu trabalho, né... As pessoas olharem, te requisitarem, saber como ter uma
resposta, porque no servigo publico as coisas ficam muito sem resposta, tudo se inicia, mas quase nada tem folego
de terminar, e terminar bem. Entdo assim, ehh... eu acho que a minha trajetéria, eu estou indo bem, por isso, eu
procuro ter um inicio, meio ¢ fim, procuro sempre dar uma resposta, mesmo que a resposta ndao seja a mais
satisfatoria, mas o usudrio tem que ter uma resposta. A gente ¢ pago pelos impostos desses usuarios.

E: A quais requisitos que vocé atribui a esse seu desempenho?

Enl: Olha, eu tenho uma boa equipe né... Eu acho que ehh, uma boa equipe ¢ tudo, se vocé tem uma equipe que
te entende, que fala 0 mesmo idioma que vocé, vocé ja tem um passo a frente né... E assim, eu também acho que
associei algumas caracteristicas pessoais. Eu sou um bom negociador, eu sei falar com as pessoas, acho que isso...
ninguém gosta de ser mandado, eu pego sempre por favor ehh... subo o tom quando tenho que subir, mas ¢ muito
raro, porque, como eu converso antes, eu falo “tudo que é combinado ¢ mais ficil”. Entdo... por ai, eu acho que
essas minhas caracteristicas de um bom negociador eu acho que acaba me ajudando muito.

E: Quais sio os seus usuarios finais? O que vocé entende como usuario final?

Enl: Eu entendo como o alunado

E: Os alunos?

Enl: E, os alunos.

E: Entéo todas as atividades que vocé e toda a sua equipe fazem...

Enl: E, assim, a area administrativa ela viabiliza para atividade fim, que ¢ a aula. S6 que eu nio entendo que ha
uma relagdo disso, porque meu usudrio, usuario ndo deixa de ser uma relagao de subordinagdo né... Por exemplo:
Quando vocé tem uma loja vendendo, vocé € subordinado a seu cliente, oferecer o melhor para o seu cliente, entéo,
0 nosso contato direto ¢ viabilizar para o professor, entretanto, ninguém ¢ subordinado do aluno. A finalidade da
universidade publica € o aluno. Se ndo tiver o aluno, ndo vai ter nem o professor na atividade fim, nem o técnico
na atividade meio. Ent3o, eu acho que o meu usuario é sempre o aluno. Todo o meu trabalho ¢ viabilizar a condi¢do
do professor para dar aula na universidade e funcionar. Mas o usuario final ¢ o aluno.

E: Quais sio as principais exigéncias para vocé cumprir seu desempenho com qualidade no trabalho?

Enl: Vocé diz o que: O que eu me exijo ou o que eu exijo do meu superior?

E: Primeiro o que vocé exige, depois o seu superior.

Enl: O que eu me exijo é responsabilidade. Eu acho que responsabilidade ¢ tudo, ndo ¢ se levar a serio, porque se
vocé se levar a serio, em tudo, na sua rotina de trabalho vocé vai para casa destruido. Mas ¢ tratar as coisas com
seriedade, eu tenho uma tarefa, ndo engavetar essa tarefa. E executar ela, e é o que eu falei anteriormente, néo da,
enfim, pelo recurso, pela falta de condigdo, mesmo, é vocé buscar primeiro, antes de dar um néo para o usuario, é
buscar uma solugdo criativa. As vezes com uma solugdo criativa, vocé consegue manobrar determinadas
dificuldade que vocé tem entdo assim a minha principal exigéncia comigo E isso, tratar as coisas com
responsabilidade E Com seriedade. E o que eu exijo dos meus superiores, E liberdade Eu acho que ¢ liberdade
de a¢do. Porque eu ndo trabalho com as pessoas mandando a todo momento O que eu devo fazer porque se ndo
me poda

E: E vocé tem essa liberdade?

Enl: tenho Eu acho que eu conquistei modéstia parte, Eu sempre fiz meu trabalho de uma forma correta. Eu
sempre correspondi na hora que precisou ser correspondido. Entdo eu consegui, Eu conquistei isso. As pessoas
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até me pedem as coisas ,mas quando eu discordo elas me respeitam Na discordancia E também porque eu nio
meramente procuro ndo meramente discordar, mas discordar e apontar um outro caminho Eu acho que vocé so6
discordar parece que vocé E chato E Do Contra. quando vocé aponta o outro caminho, ndo mas pode ser feito por
aqui e as vezes quando acerta As pessoas passam A Te respeitar e até a buscar ideias com vocg.

E: Deixa eu te fazer uma outra pergunta, até embutida nessa. Quando vocé era substituto, (né?), o outro
gestor K., ele era mais velho do que vocé?

Enl: Sim.. ele tinha quase 60 anos

E:. Ta... vocé via essa flexibilidade da gestao dos superiores? Vocé via essa liberdade ou vocé comecou a
perceber isso quando vocé assumiu?

Enl: Olha.. o K. sempre fui um cara muito, apesar de ter tempo no servigo publico, ele sempre foi um cara que
buscou o melhor também. Sempre foi um cara que ehh.. sempre cumpriu com as tarefas dele. Nunca engavetou
nada. Entdo, assim, as pessoas respeitavam ele. Quando eu cheguei, no meu trabalho, eu associei novas ideias.
Acho que meu mérito la foi trazer ideias, sabe?! E principalmente ideias de melhoria fisica. eu acho que, quando
vocé melhora um setor fisicamente, ate o usudrio quando chega, ele respeita mais o lugar.

E: O que vocé fez de melhoria fisica?

Enl: cara.. eu melhorei a condi¢ao de trabalho dos servidores, né... equipamentos, mesas, cadeiras novas ....esta
todo mundo numa sala mais confortavel... melhorei o aspecto do prédio, fiz .. como a gente ndo tinha mao-de-obra
para pintar o prédio, por exemplo, tinha quadro de carreira... eu peguei os terceirizados e a gente, e falei:
olha...ehh... este e o local que a gente trabalha. Entdo vamos melhorar? Um dia eu botei.. 2 pessoas para atender e
o restante foi pintar o prédio, entendeu? E como assim. Eu eu eu... tentei colocar na cabeca das pessoas que é a
nossa casa. A gente passa 8h do dia ali. Entdo, assim, a gente tem que se sentir confortavel, se sentir bem na nossa
casa, ne? e, também, por essa questdo mesmo das pessoas chegarem e verem um setor diferente....sabe.... ter um
respeito. Entdo a pegada foi essa.

E: E hoje vocé vé essa sua equipe, os seus funcionarios hoje se sentem melhores acomodados, mais
empenhados do que antes da reforma?

Enl: Sim, sim!! Porque assim...ch... eles ndo tém como reclamar que nio tem qualidade no seu material, nem
meios pra executar o seu servico. Tém muitos servidores que dizem que nao podem fazer o seu trabalho porque
ndo tem meios, né?! Nao buscam meios, ne?! Isso ¢ uma critica minha. Muito corporativismo que tem. Eu lango
essa critica mesmo, ne? Eu ... entdo assim... nunca escutei de nenhuma pessoa que trabalha comigo esse termo
subordinado, chefe.... eu ndo gosto muito disse, né? Eu falo sempre: eu s6 coordeno os trabalhos.

E: Mas eles respeitam a hierarquia?

Enl: Respeitam. Claro. A hierarquia tem que ser respeitada. Ehh... entdo assim, eu nunca escutei deles assim:
entdo Enl ... estd faltando isso, estd me faltando aquilo.... entendeu? Isso ai ja ¢ um meio caminha andado para
quem esta na coordenagd@o. Que ¢ o que eu falei: os problemas sdo pessoais do ser humano, mas se vocé tiver mais
um problema (risos) de logistica para o cara trabalhar, ai tua carga aumenta muito mais.

E: E. Era isso que eu queria saber... Caso alguém va te procurar, um dos seus funcionarios, falando que
esta precisando de alguma coisa para melhorar aqui o servico, vocé ouve e vocé tenta ir buscar ou vocé diz
“olha...nao da...”, nem tenta?

Enl: Nao. Eu sempre ougo. Eu sempre ougo e assim, eu sempre procuro atender aquilo. Porque eu tenho uma
vivéncia grande, de 9 anos 14 dentro, entdo eu conhego, consigo ter o feeling ¢ identificar os problemas muitas
vezes antes deles. A experiéncia, como eu rodei em todo o setor, eu trabalhei... hoje eu estou na coordenagdo, mas
eu trabalhei no recebimento, trabalhei enfim...até fazer entrega eu ja quis fazer. No inicio eu fiz para conhecer,
para saber ne.. entdo, assim, eu consigo ter uma percep¢do muito grande de tudo. Entdo, quando eles me trazem
uma ideia, um problema, muitas vezes eu ja observei aquele problema. S6 que ,as vezes, depende. Hoje depende
muito do recurso que esta muito escasso na universidade. Entdo eu tento buscar outros caminhos. Algumas vezes,
tém coisas que a gente partilha e banca do nosso proprio bolso... R$ 10,00 de cada um e ... né... a gente resolve la.
Nao vamos ficar esperando um processo licitatorio que vai demorar 2 anos para ficar pronto. Entdo, assim, eu acho
que qualquer profissional... ele tem que ser criativo. Acho que a criatividade e a dindmica, a vontade de fazer, tem
que ser sempre a principal virtude para as coisas darem certo.

E: a proxima pergunta sera dividia em 2 partes: uma para vocé e a outra para a sua equipe. Vocé como
gestor e vocé como membro da sua equipe. Quais capacidades ainda consideram necessarias para aprender?
Enl: Como gestor.....Todo dia a gente descobre que a gente tem alguma coisa a mais para saber, ne ... ehh, eu acho
que assim, como eu trabalho no p6s empenho, eu acho que tenho que aprender mais do inicio do processo. Como
funciona um pregdo, como funciona uma pesquisa de preco. Eu acho que sdo ... o que precede o empenho. Eu sei
muita coisa, consigo dar as respostas, mas, assim, eu acho que preciso vivenciar mais isso. Mas ¢ dificil... porque ..
para eu vivenciar um pregdo, eu teria que largar o meu trabalho (risos)... eu tenho que ir para 14, que fisicamente
sao lugares distintos. Entdo eu acho que ¢ isso: conhecer mais o processo anterior ao empenho.

E: E para a sua equipe, seus funcionarios? Quais capacidades eles ainda precisam aprender para melhorar
0 desempenho do servico, para fazer como previsto em lei: a eficiéncia?
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Enl: olha.... eu entendo que, da mesma forma que eu... conhecer o processo.. eu acho que eles também precisam
conhecer esse processo. Porque, as vezes, surge duvida. Principalmente o pessoal que esta na rua, os mais
operacionais. Eles conhecem totalmente o processo.. entdo, as vezes, eles vao fazer uma entrega.. ai o usudrio tem
uma duvida ou outra e eles pedem para ligar... para a gente la na coordenacdo. Porque eles ndo sabem.... e, as
vezes, sdo questdes muito bobas, muito pontuais que eles, com minimo de conhecimento, poderiam dar essa
resposta. Entdo eu acho que seria isso também: eles conhecerem mais o processo.
Agora, a politica de capacitagdo dos servidores do servigo publico ela tem se estreitado muito. Por conta dos
recursos, antes se fazia muito mais cursos... agora... enfim.... a restricdo orgamentaria de uns 3 anos para ca
delimitou muito isso.... entdo as pessoas ndo estdo podendo mais sair para fazer um curso, para se atualizar...né?!
Entdo eu acho que a gente esta enfrentando esse problema ai.

E: Nesses 9 anos que vocé esta 14, vocé recebeu algum tipo de treinamento?

Enl: Olha...cehh...tem tido bastante curso. Capacitacdo e tal....mas eu tenho ... ndo queria nem entrar nesse mérito...
porque ¢ uma questdo pessoal minha. Eu sou um pouco contra essa politica de capacitagdo do permanente. Parece
uma contradi¢@o o que eu acabei de colocar anteriormente, mas eu assim, eu procuro separar... Se a universidade
precisa, se ela entende que precisa capacitar seus servidores, ¢ uma situagdo. Eu, pessoalmente Enl, tenho uma
outra posicao a cerca de capacitagdo profissional. Mas ai tem haver com a minha graduacao em Ciéncias Sociais...
que tratou sobre educacdo neoliberal ... que € um outro papo, que fica para uma outra hora. Que ¢ muito mais
complexo, tem uma discussdo.. enfim....
mas, assim, ehh....(risos)...vamos separar: Enl Gestor.... Recebi pouca capacitacao..

E: E o Enl, gestor do Almoxarifado, acha importante hoje, com a politica que a gente tem dentro da
Universidade, com o recurso escasso, com todas essas divergéncias.. vocé acha importante a sua equipe ter
esses treinamentos?

Enl: (pensativo... demorando muito para responder) Sim. Eu vejo essa importancia. Eu ndo acho que tem que ser
uma coisa direcionada, eu acho que tem que partir do servidor.. porque ele que é o trabalhador. E ele que esta
executando. Entdo ¢ ele que tem que identificar onde ele precisa e o que ele precisa. Entdo, assim, a politica de
oferecimento, quase que imposto — como as vezes ¢ — no servidor, eu acho que produz pouco efeito.

E: Entdo vocé acha que os treinamentos, os cursos oferecidos dentro da universidade eles tém que melhorar?
Enl: Eu acho que sim. Eu acho que ainda esta muito incipiente. Acho que tem que pegar areas diversas, acho que
a galera operacional ndo tem tido muitos cursos nessa area.... os cursos t€ém sido muito numa area de administracao
privada... que é totalmente diferente da administragio ptiblica. A universidade nunca vai ser uma empresa. E um
erro achar que o servico publico vai ser uma empresa privada. Que vocé vai tratar as pessoas, sobre tudo as
concursadas... falando a verdade... quem est4 no servigo publico fugiu da empresa privada.... quis outra coisa. Nao
¢ que ndo queira trabalhar, mas quis uma coisa diferente. Se vocé pegar um profissional da empresa privada e um
do setor publico, sdo profissionais diferentes.

E: Tirando a estabilidade, que vocé disse no inicio, quais outros vocé acha que fazem desses profissionais
fugirem da empresa privada para vir para o servico publico?

Enl:  Questdo  salarial. O  setor publico ainda ¢é um setor que paga  bem.
Eu acho que uma das coisas principais € o seguinte: no setor publico vocé tem chefe, mas ndo tem patrdo. Entdo,
assim, ehh...... faz diferenga. Eu entendo assim, o patrdo ele manda em vocé, ele que mandar até na sua vida se
voc€ bobear ( risos). O chefe ndo.... o chefe ele sabe que tem limitagdes.
Entdo eu acho que uma das diferengas ¢ essa. No setor publico temos a certeza que vamos ter um chefe, mas a
incerteza de que ndo vamos ter um patrao.... eu acho que é por ai....

E: Quais os principais problemas/dificuldades para vocé realizar as atividades que hoje sio de sua
responsabilidade?

Enl: olha..... hoje eu diria que um dos principais problemas, na atualidade, sdo os recursos. Os repasses, 0 Governo
Federal tem segurado muitos recursos. Entdo a universidade fica num déficit muito grande. Tém liquidacdes de
empenho, notas fiscais em aberto, fornecedores que forneceram material e precisam receber para ter capital de
giro, e muitas vezes para fornecer um novo material para a Universidade e, por conta dos atrasos de recursos, dos
recursos insuficientes, demoram a receber. Isso gera um problema em cadeia; porque o cara cobra de mim uma
nota fiscal e eu falo: “olha.. ja liberei sua nota faz tempo”... o material chegou e, em média, eu levo 5 dias para
despachar a nota. Eu acho que nota fiscal a gente ndo tem que reter... ¢ uma relagdo comercial, empresarial que a
Universidade tem como uma empresa e tem que ser uma relagdo justa; o cara que entrega direito tem que receber,
ne.... entdo, as vezes, o cara me liga, até inadimplente, fica inadimplente com a Universidade... o aluno precisando
do equipamento la na ponta, no laboratdrio..... € ndo recebe porque o cara ndo tem capital de giro para comprar um
novo equipamento para entregar. Tanto a Universidade, como esta de forma

geral no setor publico, tém lugares que nem esta pagando.... entdo assim, eu acho que essa ¢ uma das principais
dificuldades. Os repasses publicos... esta dificil de administrar isso.

E: O que te faria te pedir redistribuicio? Por que?

Enl: (pensativo). Olha....um novo desafio. Se tivesse um novo desafio ai, que me interessasse, sim...

E: Por exemplo?
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Enl: Ahhh.... comegar um lugar do zero. Eu gosto disso. Eu gosto desses desafios. Estruturar.... € o que te falei....
eu sou mais operacional... eu nao gosto de burocracia.
mas seria isso... comecar alguma coisa do zero.

E: E o que te faria pedir exoneraciao? Por que?

Enl: Olha..... espero eu, daqui um tempo, pedir exoneracao (risos). Mas nesse momento ndo. Espero eu daqui um
tempinho pedir exoneragio para um outro cargo na area juridica. E o que eu quero na minha vida.

E: Entao é s6 por conta de uma drea...

Enl: isso... para atuar em outra area. Os processos administrativos estdo me causando um certo estranhamento
E: entendi....Enl... encerramos nossa entrevista. Obrigada pela sua contribuicao.

Enl: Espero ter podido ajudar.
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Apéndice III — Exemplo de Analise Interpretativa de Entrevista

PERGUNTAS RESPOSTA IDEIAS CENTRAIS | SUBCATEGORIA
Bom... ingressei quando eu voltei de
viagem... morei um tempo fora do
A Brasil...e...logo assim que eu voltei, .
Por que vocé . . . Porque precisou atender .
. minha namorada na época engravidou e . Necessidade
ingressou na s . , . | uma necessidade A
eu decidi ficar (no Brasil) .. ai comecei econdmica

Rural?

a estudar para concurso e na época foi o
primeiro concurso que apareceu...ai
decidi fazer e passei...gracas a Deus.

familiar no Brasil

Vocé so fez esse

Nao... eu ja tinha feito um outro, mas

Havia tentado outros

Tentativa de varios

concurso? ndo cheguei nem ficar classificado. concuros concursos publicos
buscou seu
E o que vocé . desenvolvimento.

d Me desenvolver também . .
esperava ao . . . Conseguiu Desenvolvimento
. mais...chhhh...depois que eu entrei eu . ..
ingressar na o ~ L. desenvolvimento académico

terminei minha graduag@o e...¢€ isso.... o
Rural? académico completando
um curso de graduagdo
Como foi o

processo de se
adaptar (ajustar)
ao seu grupo de
trabalho quando
ingressou na
Rural? Como o

{primeira lotacdo onde ainda atua]
Ahh...super bem! Praticamente como
uma familia mesmo.

o grupo de trabalho o
recebeu como se fosse
da familia

Insergdo Social

pessoal te
recebeu?
{Na PROAD realiza] Confeccdo de S:;lcfsf::o de ed;tr?;rie
edital de concurso, portaria, nomeagdes nomea. 6:3s p de;
. de candidatos [aprovados], divulgagdo °ag . ~
Quais as candidatos, divulgacdo

atividades que

[dos resultados]no site ...contratagdo de

professor  substituto, rescisdo de

no site ...contratacdo de

voceé realiza aqui? . . professor substituto,
.. contrato de substituto ... basicamente S A
Destas atividades | . - N rescisdo de contrato de | Dependéncia de
. . isso. Quanto as atividades mais dificeis, . X .
quais considera & substituto. Quanto as | Terceiros
R 0s professores . o
as mais faceis, . tarefas mais dificeis:
o substitutos...controlar...porque  nem .
dificeis e por . Controlar precisamente
ue? sempre a gente tem o controle preciso se o5 professores
que- eles continuam ou ndo... ai, as vezes, .
substitutos [ para fazer o
acaba passando algum.... Professor
. , . . encerramento dos
titular volta ai continua o substituto...
contratos]
Voce diz o que...
o professor .
sEbs tituto Isso... quando o professor efetivo volta
confinua dando de uma licenga, por exemplo, as vezes o
aula Mesmo com departamento ndo comunica a gente ai
o titular presente ficam os 2 14.... Aiisso da problema para
e o coIr)ltrato > | a gente...da dor de cabeca
encerrado?
Equaléa , . . . . N .
ativiga de mais Acho que ¢ a divulgacdo do edital no | Divulgagdo do Edital no
facil? site! Mais tranquilo... site
A : R Colaborar com a
Para vocg, qual € | Saber o que eu t0 trabalhando numa ~
. D . n educagdo trabalhando .
o sentido de institui¢do de ensino, t6 colaborando R Responsabilidade
<~ . numa instituicdo de :
trabalhar na com a educacdo, ¢ bem gratificante . Social
, ensino. Sente-se
Rural? também.

gratificado
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PERGUNTAS RESPOSTA IDEIAS CENTRAIS | SUBCATEGORIA
Respeito e integridade
O que voce Acho que espera o que eu realmente eu | no exercicio das
considera que a | sou. Que eu consiga fazer as minhas | atividades. Exercendo | Cumprimento das
UFRRIJ espera de | atividades, exerce-la da melhor forma | da ~ melhor forma | leis para IFES
voce? possivel, com respeito e integridade possivel e assume que ja
atende as expectativas
Como voce€ se
sente sendo um . . . . Sentimento do
. Me sinto bem. Muito feliz. Sente-se feliz e bem. .
servidor da PR da Servidor
UFRRJ?
Como voce Desempenho
classifica o seu | Acredito como bom bom desempenho o esemp .
individual Positivo
desempenho?
Como esse seu
desgmpenho Bom também boa contribui¢do para o Contrlbulgao
contribui para o grupo Colaborativa
seu grupo?
As atividades
com o grupo se | Com Certeza
agregam?
. Bom...as vezes, a questdo técnica. Por
Quais os <~ .
. exemplo, um computador que ndo ¢
principais ~ s . Falta de
adequado...essa questdo, as vezes, da | computador inadequado | .
problemas ou falta de comunicagdo entre os | e falta de comunicagdo infracstrutura /
dificuldades para ¢ ¢ Dependéncia de

voce realizar as
suas atividades?

departamentos e, como eu comentei
antes, acaba atrapalhando. Hoje em dia
esses seriam 0s maiores problemas.

entre os departamentos

Terceiros

E as atividades
mais
gratificantes?

Eu acho que ¢ quando eu dou posse no
servidor novo. A gente ja teve do outro
lado e sabe como ¢ (risos).

Quando da posse a um
novo servidor. Ja esteve
do outro lado e entende
0 sentimento

Sentimento do
Servidor

E o que te faria

S6 se fosse para trabalhar proximo a

trabalhar proximo da

Conveniéncia da

re disg‘?l;illlrigﬁo? minha casa residéncia Proximidade
Vocé ndo mora
aqui em Nao. Moro em Nova Iguacu.
Seropédica?
Ah..tem o IM Nao.. mas.......n30 trocaria Seropédica | Nao troca Seropédica
la..... pelo IM. pelo IM

Por que ndo?

Porque aqui a gente forma uma equipe...
a gente se entende do nosso jeito
(risos)... E me dou muito bem com todos
aqui. Nao troco esse beneficio s6 pela
proximidade de casa. Isso ¢ importante
para mim.

[trabalha, mesmo longe
da residéncia, porque
prefere trabalhar em um
grupo que se entende
bem ] prefere boas
relagdes do que
proximidade da casa

Insergdo Social

E exonerac¢ao?

S6 se fosse por um cargo com salario
melhor

S6 por essa Sim Sairia por um cargo com | Necessidade
questao? salario melhor Econdmica
(muitos risos).... Compromisso, né
| atender novos
E o que te faz vir | “cara”. Mesmo em greve a gente tem .
~ candidatos aprovados. .
trabalhar mesmo | que tocar a secdo...ate porque, como eu . Compromisso
, . . Mostrar compromisso .
em periodo de falei, tem servidor nomeado, tem que Profissional

greve?

tomar posse e também ndo podemos
prejudicar eles

com a se¢do € manter o
seu funcionamento
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