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RESUMO

A motivacao no trabalho é um assunto bastante abordado em vérias épocas, existindo
inclusive diversas teorias que abordam esse tema, pois representa uma caracteristica
importante para o desempenho das pessoas nas organizacbes e consequentemente
para o alcance dos resultados organizacionais pretendidos. A organizagdo publica
Controladoria Geral do Estado da Paraiba (CGE/PB) apresenta caracteristica peculiares
importantes para o desenvolvimento do Estado, tendo como objetivo principal a
melhoria da qualidade da gestdo dos recursos publicos. Os auditores de contas
publicas constituem a populagdo alvo da presente pesquisa que tem como objetivo
geral, conhecer os fatores que mais desmotivam e mais motivam os Auditores de
Contas Publicas da CGE/PB, tomando como base a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg. E como objetivos especificos, descrever os fatores higiénicos e apontar os
fatores motivadores dos Auditores de Contas Publicas da CGE/PB, bem como distinguir
pontos fortes e fracos da organizacao relacionados a motivacdo dos Auditores de
Contas da CGE/PB. A presente pesquisa apresenta abordagem predominantemente
qualitativa, finalidade descritiva e trata-se também de um estudo de caso. Foi utilizado
roteiro de entrevistas semiestruturado, sendo entrevistadas quatorze pessoas,
convergindo junto com referencial te6rico a atender todos os objetivos da pesquisa,
abordando os fatores higiénicos e motivadores, como também elencando os pontos
fortes e fracos da organizacao pesquisada relacionados a motivacao dos auditores no
trabalho.

Palavras-chave: Administragdo Publica; Motivacado; Trabalho.



ABSTRACT

Motivation in the work environment is a broadly discussed topic, at different times,
including several theories that discuss this theme, as it represents an important
characteristic to people’s development within organizations, and therefore for the
accomplishment of the aimed organizational results. The public organization
Controladoria Geral do Estado da Paraiba (CGE/PB) presents a peculiar set of
important characteristics for the Paraiba state development, having its main purpose the
quality improvement of the public resources management. The public accounts auditors
are the targeting population of this research that presents the main goal of knowing the
factors that most encourage or discourage them in their work at CGE/PB, assuming as
theoretical background the two factors theory of Frederick Herzberg. As specifics
objectives, this work aims to describe the hygienic factors and to point out the
motivational factors of the public accounts auditors of the CGE/PB, as well as to
distinguish the institutional strengths and weaknesses, regarding the auditor’s
motivation. This study presents a predominantly qualitative approach, with a descriptive
purpose, and it is also a case study. It was used a semistructured interview script,
applied to fourteen people, in association with a theoretical background, aiming to
accomplish all the research objectives. It was approached the hygienic and motivational
factors, and were listed the strengths and weaknesses of the organization under
analysis, regarding auditors' motivation at work.

Keywords: Public Administration; Motivation, Work.
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1 INTRODUCAO

A motivacdo, desde a concepgao da Teoria Comportamental, principalmente,
até os anos oitenta, foi um dos assuntos mais estudados em organizacdes de diversos
setores, uma vez que representa um elemento importante no que se refere ao
comportamento organizacional. Segundo Robbins (2005, p. 132), motivacao é definida
como o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforgos de
uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

Robbins (2010, p. 132) afirma que existem varias teorias sobre esse tema, em
épocas diferentes, foram desenvolvidas as principais teorias como: a Hierarquia das
Necessidades, a Teoria X e Y e a Teoria dos dois Fatores. Apesar de existir
controvérsias sobre essas teorias, € notdria a influéncia exercida por elas nos estudos
motivacionais até a atualidade. Varios autores discorrem sobre os significados da
motivagéo e sua importancia para o desenvolvimento das organizag¢des. “No campo da
administragdo, pessoa motivada usualmente significa alguém que demonstra alto grau
de disposicdo para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer natureza”.
(MAXIMIANO, 2008, p. 250)

“‘Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente como
em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A motivagéo pode ser entendida
como o principal combustivel para a produtividade da empresa” (GIL 2011, p. 201).

Apesar de, principalmente nos anos oitenta, a motivacdo ser mais estudada,
hoje, sua utilizacdo como ferramenta para as organizacées ainda € explorada, e cabe
comentar que apesar de existirem diversas teorias, nenhuma abrange por completo
essa problematica, por se tratar de um assunto bastante subjetivo. Essa subjetividade é
ressaltada por diversos fatores intrinsecos e extrinsecos as pessoas, como visdo de
mundo e outros diversos conceitos individuais e extrinsecamente por climas
organizacionais, condicoes de trabalho dentre outras caracteristicas, tornando
ambientes laborais favoraveis ou desfavoraveis ao desenvolvimento das atividades,
dependendo de como os trabalhadores gerenciam suas expectativas (ROBBINS, 2010,
p. 132).
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Sobre as caracteristicas da motivacdo, relacionado ao modelo do
comportamento, Maximiano (2008, p. 252) aponta que:

O comportamento é sempre motivado por alguma causa interna ao
proprio individuo (motivos internos) ou alguma causa externa, do
ambiente (motivos externos). Motivacao, neste modelo, € sinbnimo da
relacdo de causa e efeito no comportamento das pessoas. Motivacao
ndo significa entusiasmo ou disposicao elevada; significa apenas que
todo comportamento sempre tem uma causa.

Assim, um dos grandes desafios para os administradores torna-se o de como
mensurar o grau de motivacao dos empregados nas organiza¢des devido a dinamica do
cotidiano laboral, que tem se mostrado significativamente instavel.

Na Administracdo Publica brasileira, desde o Patrimonialismo, perpassando
pelo Sistema Burocratico, até o desenvolvimento da Administracdo Publica Gerencial,
em que foram introduzidos diversos conceitos da Administracdo Geral, pode-se
observar ajustes, como também integracoes de geracdes de pensamentos diferentes,
com altos e baixos entre seus ideais, de supervalorizacbes e desvalorizagbes dos
servidores publicos. Na Administragdo Publica nacional, em determinados momentos da
histéria, os que exerciam algum trabalho no setor publico eram considerados nobres,
recebendo regalias por parte do Governo. (JUND, 2006, p. 03-45)

Por existir uma crise generalizada, e como forma de reforgar o principio da
supremacia do interesse publico na década de 90 endossa-se a necessidade da
reforma Administrativa do Estado. Essas reformas na Administracdo Publica brasileira
permeiam toda a histéria do pais na busca constante de diminuir problemas, tais como
a corrup¢ao e o atendimento aos principios constitucionais que defendem o interesse
publico em detrimento ao interesse privado. (JUND, 2006, p. 03-45)

Faz-se necessaria a delimitacdo de alguns conceitos para que haja o
entendimento de como a administragdo publica deve direcionar suas demandas como,
por exemplo, o principio da supremacia do interesse publico, que conforme Alexandrino
e Paulo (2010, p. 188), pode-se entender como:

(...) um principio implicito. Embora nao se encontre enunciado no texto
constitucional, ele é decorréncia das instituicdbes adotadas no Brasil.
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Com efeito, por forca do regime democratico e do sistema
representativo, presume-se que toda atuacdo do Estado seja pautada
pelo interesse publico, cuja determinagdo deve ser extraida da
Constituicdo e das leis, manifestagbes da “vontade geral”. Assim sendo,
l6gico é que a atuagao do Estado subordine os interesses privados.

Os agentes publicos em suas atribuicdes sao regidos por leis especificas, o que
torna sua atuacgéo totalmente vinculada ao principio constitucional da Legalidade, que
de acordo com a Constituicdo de 1988, o agente publico em seus deveres laborais
apenas pode fazer o que a legislacédo prega. Esse principio tem como objetivo defender
0s interesses das coletividades, porém delimita a faculdade de decisdo dos
Administradores Publicos. (ALEXANDRINO E PAULO, 2010, p. 194)

As restricbes de atuagcdo na Gestdo Publica podem interferir em como
desenvolver ferramentas semelhantes as presentes na Administracdo Geral, por isso
apesar dos esforcos depreendidos para a melhoria nos servicos prestados nos setores
governamentais, nao é possivel programar as transformacbes organizacionais
necessdarias na velocidade desejada para atendimento as demandas da populagéo.
Toma-se como de conhecimento geral a morosidade na implantagdo de mudangas nos
orgaos. Seus agentes muitas vezes tém dificuldade de encontrar fatores motivacionais,
pois outra caracteristica predominante é o da limitacdo de crescimento profissional, no
que concerne a mobilidade entre cargos, uma vez que existe legislacao especifica,
também no que se refere ao desenvolvimento das carreiras nesse setor. Tornando a
possibilidade de desenvolvimento profissional restrita ou muitas vezes inviavel.

A Controladoria Geral do Estado da Paraiba (CGE/PB), por fazer parte do
servico publico, assim como outras organizagbes Publicas do Brasil, pode apresentar
sua historia determinada por sequéncias de fatos marcados por impasses ideol6gicos,
que possibilitem a criacdo de um clima organizacional caracteristico, em parte
semelhante ao de outros 6rgaos, no entanto, apresenta certos fatores particulares
devido a natureza do trabalho desenvolvido, por se tratar de um 6rgdo de controle, tem
seu trabalho delimitado por instrumentos normativos que determinam todo o
desenvolvimento de trabalho. A maneira como foi estabelecido o quadro funcional da
atualidade, as relagdes sociais construidas na organizagdo, podem complementar e
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estimular impressdes coletivas determinantes para o Comportamento Organizacional
atual da CGE/PB.

Fischer (2002) comenta sobre como toda e qualquer organizagéo depende, em
maior ou menor grau, do desempenho humano para seu sucesso. Com isso é possivel
identificar a importancia de se estudar a motivacao neste 6rgao, buscando mensurar o
quanto os auditores de contas publicas da CGE/PB sentem-se motivados em suas
atividades laborais, para isso serdo utilizados os estudos das teorias sobre motivagao e
comportamento organizacional, que conduzira o presente trabalho, tomando como base
principalmente os fatores higiénicos e motivadores de Frederick Herzberg.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Estudar alguns aspectos que podem influenciar organizacionalmente a
motivacdo dos Auditores de Contas Publicas da Controladoria Geral do Estado da

Paraiba, como fatores que motivem e desmotivem o grupo estudado.
1.2SITUACAO PROBLEMATICA

Levando-se em Consideragcao que o quadro funcional da Controladoria Geral do
Estado da Paraiba é composto por Auditores de Contas Publicas de varias geragdes,
com ideologias distintas e interesses diversos, e que seu campo de atuacéo apresenta-
se permeado por aspectos das mais variadas naturezas, como pressdes politicas,
sociais e institucionais. Considerando também a auséncia de um setor de gestao de
pessoas atuante nos aspectos de cunho motivacional, que pudesse nortear o
desenvolvimento de atividades voltadas ao conhecimento das necessidades dos
servidores, faz-se necessario que se responda o seguinte problema de pesquisa:

Como esta a motivacao dos Auditores de Contas Publicas da Controladoria do
Estado da Paraiba de acordo com Teoria dos Fatores de Herzberg?
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1.30BJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Conhecer os fatores relacionados a motivacdo dos Auditores de Contas
Publicas da CGE/PB, tomando como base a teoria dos dois fatores de Frederick

Herzberg.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Descrever os fatores higiénicos dos Auditores de Contas Publicas da
CGE/PB;

e Apontar os fatores motivadores dos Auditores de Contas Publicas da
CGE/PB;

o Distinguir pontos fortes e fracos da organizagao relacionados a motivagéo dos
Auditores de Contas da CGE/PB.

1.4JUSTIFICATIVA

Devido a prépria histéria do Brasil, costuma-se dispor de recursos limitados
para atender as necessidades crescentes por mudancas, e essa demanda por
modificacbes é uma caracteristica marcante no mundo atual. Outra caracteristica
observada na Administracdo Publica brasileira € a de que os 6rgaos publicos em sua
maioria estdo muito mais voltados a estabilidade e a rotina do que a inovacéo e a
flexibilidade. Para que pudessem ocorrer alguns avangos no setor publico no Brasil
foram necessarias diversas medidas nas distintas areas e organiza¢des. Em relagao ao
comportamento organizacional ndo poderia ser diferente, uma vez que se trata de uma
area considerada estratégica para as organizag6es privadas e publicas.

O estudo da motivagdo € importante para que se possa identificar fatores

agravantes na cultura organizacional, como a falta de entusiasmo e a apatia de muitos
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servidores em seus locais de trabalho. Sendo a cultura organizacional um assunto
peculiar a cada organizagdo ou mesmo em setores de trabalho, torna-se evidente a
necessidade de um estudo mais localizado, valorizando caracteristicas proprias,
inerentes as diversas situacdes existentes nessa esfera.

A mensuracao da motivacao deve ser realizada para que se possam identificar
possibilidades de melhoria do comportamento organizacional, inclusive em trabalhos de
natureza publica, pois a satisfacdo de clientes internos e externos faz parte da razéo de
ser do Estado. De acordo com Alexandrino e Paulo (2010), a Constituicao e legislacoes
especificas como, a Lei Federal N°. 8.112 de 1990 versam sobre as fungbes e deveres
do Estado e de seus agentes publicos, que em suas atribuicbes devem estar
preparados para atender a demanda de servicos a sociedade com eficiéncia,
probidade, moralidade e impessoalidade, bem como devem ter suas expectativas como
cidadaos atendidos.

A identificacdo de possiveis problemas motivacionais de um grupo ajuda na
criagdo de dispositivos para que se possam estimular as pessoas a se identificarem
melhor com a visdo e a missdo da organizacdo, ou em menor escala com um setor
especifico para que sejam atingidos os reais objetivos das mesmas.

Muitos modelos de mudanga organizacional e estratégica analisam a
organizagdo em um periodo curto de tempo, além da utilizagdo de métodos
quantitativos, buscando determinar somente o que mudou (ALMEIDA, 1995). No
entanto, as situagdes anteriores as mudangas devem ser consideradas, pois cada fator
€ determinante, principalmente quando se trata da gestdo de pessoas, no qual a
motivagdo de um grupo de trabalho, por exemplo, pode direcionar ao alcance de metas.
Com o detalhamento das questées mais sélidas, de dificil transformacédo, portanto, é
possivel a identificacdo de gargalos que dificultam a melhoria nas prestacées dos
servigos a sociedade.

As atividades desempenhadas pelos Auditores de contas publicas sao
determinadas por varias legislacdes, papeis de trabalho e manuais. E criado em cada
inspecao, auditoria, ou consultoria, um escopo pela geréncia, que deve ser seguido de
maneira bastante rigida pelos Auditores, o que limita a atuagao de cada profissional, no
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que se refere a utilizacao da criatividade, podendo ocasionar insatisfacdo devido a
inflexibilidade e rigidez excessivas.

Uma pesquisa mais aprofundada na CGE pode ser determinante na
identificacdo de caracteristicas para a melhoria na satisfagdo dos Auditores de Contas
Publicas, bem como servir de base para estudos posteriores na area de comportamento
organizacional no servi¢o publico.

Como se trata de um 6rgéo de controle, o cuidado na prestagcao de servigos é
de fundamental importancia para que sejam atingidos seus principais objetivos como,
por exemplo, a atencao no desenvolvimento de auditorias e acompanhamento das
atividades dos gestores do Estado da Paraiba.

As metas estabelecidas pela CGE/PB séo alcangcadas a partir de um trabalho
realizado de forma conjunta entre os Auditores de Contas Publicas e os servidores dos
6rgaos auditados, devendo existir sinergia entre as partes, tornando possivel com isso
mais eficacia no alcance dos objetivos.

A CGE, como um érgao de controle, tem como um de seus principais objetivos
a guarda da supremacia do interesse publico, e com isso atender com acuidade as
necessidades dos clientes internos e externos, buscando assegurar 0 cumprimento das
normas estabelecidas pelos principios constitucionais, principalmente o da legalidade.

O fato de se discernir os fatores que possibilitam melhores praticas
motivacionais pode melhorar o desempenho e a satisfacdo no trabalho dos Auditores
de Contas Publicas da CGE/PB, bem como servir de exemplo as demais instituigoes.

Tendo em vista as necessidades observadas previamente nos ambientes de
trabalho da CGE/PB, e de como parte dos Auditores de Contas Publicas se posicionam
quanto a motivagéo, o tema para o presente trabalho foi sendo desenvolvido. Portanto,
a realizacdo da pesquisa aqui proposta converge entre os interesses de uma categoria
trabalhista, assim como a possibilidade da reflexdo no que diz respeito a motivacao e
ao clima organizacional.

Por se tratar do érgdo central de controle do Estado, o trabalho por ele
desempenhado apresenta um grau de tensdo relacionado a acuidade na coleta de
informacdes. O empenho em identificar os fatores criticos na mensuragdo dos
resultados dessa pesquisa se deve a expectativa de tornar viavel a melhoria da
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qualidade de vida dos trabalhadores, assim como apoiar o desenvolvimento dos
servicos prestados pela CGE/PB, principalmente no que concerne a transparéncia nas
contas publicas. Dentro desse contexto existe a necessidade da identificagdo de pontos
criticos que possam causar desmotivacao dos servidores, e das condigbes essenciais
gue conduzam a motivacado dos mesmos.

O presente trabalho podera nortear pesquisadores que possam dar
prosseguimento aos estudos motivacionais no 6rgdo estudado bem como servir de
exemplo para trabalhos que desenvolvem atividades em setores com caracteristicas

semelhantes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho apresenta em sua primeira parte uma secao introdutéria
basica, para que possa haver um melhor entendimento quanto ao estudo realizado,
abordando também aspectos de citagdo temporal, bem como a delimitagdo do tema, a
situacao problematica, justificativa e os objetivos do trabalho.

Ja, o segundo capitulo aborda o referencial teorico, relacionando os objetivos
do estudo com seus respectivos aspectos tedricos, baseados na literatura da area. Os
conteudos estudados englobam desde aspectos historicos, teorias administrativas,
conceito de comportamento e cultura organizacional, motivacdo e suas teorias. Nesse
espaco também sdo abordados alguns aspectos histéricos da Administragdo Publica
brasileira e aspectos especificos que configuram a CGE/PB.

No terceiro capitulo, estdo descritos o0s aspectos metodolégicos, para
caracterizar os estudos relacionados aos assuntos explorados no presente trabalho,
incluindo técnicas de pesquisa e coletas de dados.

O quarto capitulo tem como objetivo, abordar a avaliagdo dos dados coletados
pela pesquisa realizada, através de entrevista. E fazer correspondéncia com o estudo
teorico realizado por meio da literatura, contemplando os objetivos pretendidos.

Por sua vez, o quinto capitulo, sdo elencadas as consideracdes finais, referente

a pesquisa, e em seguida, as referencias bibliograficas e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo referente ao referencial tedrico elenca fatores necessarios a abordagem
do tema proposto. Envolvendo desde o0s aspectos historicos e tedricos da
Administracdo para que sejam alocadas as teorias e seus aspectos gerais, até
apontamentos sobre motivacdo, importantes para descrever os fatos do estudo de
caso. Em seguida, os apontamentos relacionados a Administracdo Publica situam a
realidade do objetivo da pesquisa e suas peculiaridades.

2.1 BREVE HISTORIA DA ADMINISTRAGAO E SUAS TEORIAS

Como em todo campo de trabalho, a Administracdo em seu desenvolvimento foi
pautada por aspectos histéricos globais, recebendo influéncias de varias ciéncias e
profissionais de areas variadas. Todo desenvolvimento apresenta caracteristicas que
devem ser consideradas, pois as fung¢des atuais sdo tragadas a partir de situagdes do
passado.

2.1.1 Inicio do Desenvolvimento da Administracao

Inicialmente é importante comentar a imprecisdo de se determinar datas
relacionadas ao inicio da “pratica da administragdo”. Ao contrario, comenta-se que “se o
principio fundamental da administragdo é a divisdo do trabalho e que para tanto sédo
necessarias pelo menos duas pessoas”, entdo a mera separagao de atividades de certa
maneira ja se caracterizava como pratica administrativa, ndo sendo “simples descobrir
quando isso aconteceu”. (ARAUJO e GARCIA, 2010, p. 84)

Até a Administracao se tornar uma ciéncia, ela passou por diversas fases desde
os primérdios das civilizagdes, pois, nos periodos em que surgiu 0 comércio ja se fazia
necessaria a formacao de atividades de planejamento e controle. A Administracao
recebe influéncia de varios pensadores da filosofia e sociologia, além de ser

impulsionada por ciéncias como a economia, que tem como alguns de seus principios
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basicos a natureza do capital e o trabalho, fundamentos esses que também sao
basilares para a Administracdo. Essas ciéncias buscam a melhor utilizacdo dos
recursos, bem como os esforcos das pessoas no trabalho. (ANDRADE e AMBONI,
2007)

Araujo e Garcia (2010) discorrem, sobre alguns acontecimentos que fizeram
parte do surgimento da administragdo, como também sobre pensadores que a

influenciaram no seu desenvolvimento:

QUADRO 01 - Ordem cronolégica de acontecimentos que fizeram parte do surgimento da Administrago.

Entre Vil a. C : : :
Século XV Séeculo XV
4000a C. 3.000a C. elvd C
Piramides  Organizaces qua ) Renascimento =
militares {(adminisiracao (valores ?ﬁ;’ﬁ!{ﬁ:ﬁ’
de imperios) humanistas)

Fonte: adaptado de Araujo e Garcia (2010, p. 85).

Em varias épocas a necessidade da utilizacdo de principios da administracao
foi percebida, como em 3.000 a. C., periodo no qual as organizagdes militares
agregaram a “importancia de dividir o trabalho a necessidade de se ter precisdo nos
resultados, tendo em vista que qualquer erro poderia resultar em perda de vidas”. Era
imprescindivel a delimitacdo do tempo para ‘“realizagdo de cada operagéo” e a
mensuracao de “recursos”, evidenciando com isso a demanda por planejamento.
(ARAUJO e GARCIA, 2010, p. 84)

Tendo em vista as caracteristicas apresentadas em Roma, bem como a
“complexidade de se gerir impérios, onde a divisdo do trabalho e a precisdo ja nao
bastavam”, fazia-se necesséario a utilizacdo da coordenagdo e harmonizagao cultural.
(ARAUJO e GARCIA, 2010, p. 85)

Com o Renascimento no século VI, tendo-se também o fim do feudalismo e o

inicio do capitalismo, retomam-se nesse momento os “valores humanistas, o que
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certamente influenciou a transformagéo na forma de gerir’. (ARAUJO e GARCIA, 2010,

p. 85)

O quadro a seguir, separa algumas fases importantes da histéria mundial, para

o desenvolvimento da administracdo moderna, bem como caracteriza cada fase:

QUADRO 02 — Fases importantes da histéria mundial, para o desenvolvimento da administracao

moderna.
GRANDES _ GRECIA ROMA | RENSCIMENTO | REVOLUGAO
ORGANIZACOES INDUSTRIAL
PROJETOS DO
MILITARES
ORIENTE
Desde 4.000 a. C. | Desde 3.500 a. C. |500 a. C. Entre VIl a. C. | Século XVI Século XVl
elVa.D.
Administracdo de | Organizacgéo, Democracia, | Administracdo | Retomada dos Invencéo das
projetos de disciplina, ética, de império valores fabricas,
engenharia: hierarquia, qualidade, | multinacional, | humanistas, surgimento dos
cidades, logistica, método formacdo de |grandes sindicatos,
piramides, projetos | planejamento de | cientifico executivos, empresas de inicio da
de irrigagao; longo prazo, grandes comercio, administragao
formagéo de empresas invengdo da disciplinar
recursos humanos; privadas, contabilidade,
exercito Maquiavel
profissional

Fonte: adaptado de Maximiano (2009, p. 27)

Com tudo isso, o “palco” principal do desenvolvimento da Administracao foi a
Revolucao Industrial, pois devido ao adiantamento das tecnologias e crescimento da
producdo, se fez necessario a criacdo de ferramentas para o gerenciamento de
recursos da producdo de insumos. As maquinas aceleraram 0s processos produtivos e
com o0 aumento da produgdo ocorreram bastantes mudangas na maneira de se

trabalhar. A acirrada busca por aumento de lucros corroborou para o desenvolvimento
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do capitalismo, e com isso surgiram novos problemas que deveriam ser gerenciados.

Araujo e Garcia (2010, p. 94) apontam que:

As fabricas, geralmente de calgados e tecidos, além da mao de obra,
contavam com as maquinas, grandes responsaveis pelo que se
denominava Revolugéo Industrial. E, com elas, as fabricas aumentavam
constantemente as suas produgbes, a0 mesmo tempo em que seus
empregados, antes artesdos ou aprendizes, j& ndo mais tinham o direito
de pensar como fazer melhor. O melhor estava escrito. O melhor era o
lucro, e as fabricas, entdo, queriam lucrar cada vez mais e, para
conseguir isso, deveriam elevar a produgao.

As industrias passaram a ditar as regras da economia da época, 0S
trabalhadores viviam sob a pressdo da producado acelerada e tarefas insalubres. Foi
nesse cenario, em que as riquezas dos donos dos meios de producao aumentavam, a
situagado dos trabalhadores estava cada vez mais dificil devido a demanda de servicos,
que profissionais de outras areas como a engenharia, por exemplo, comeg¢aram a
buscar solugbes para problemas na producédo e melhores formas de aproveitamento de
mao de obra e matéria prima.

Marras (2000, p.22) indica que:

“O primeiro passo foi dado pelo testemunho trazido no livro Shop
management (1903), seguido de Os principios da administragdo
cientifica (1906), ambos de autoria do até entdo desconhecido
engenheiro Taylor, na busca da maximizacdo da eficiéncia na

produgéo.”

Essas ndo eram formas de visar melhorias para os trabalhadores e sim uma
maneira de se otimizar movimentos para aumentar a producdo. Surgiu com isso a
Administracao cientifica. Marras (2000, p. 22), cita ainda sobre essa caracteristica da
constante busca por desenvolvimento da produgéo:

Nesse periodo e sob tal influéncia nasceu a funcéo de chefe de pessoal
propriamente dita. Para o empresario, o trabalhador era tdo somente um
instrumento a mais na busca por resultados da empresa. O que
importava era que o trabalhador tivesse boa saude fisica e a maior
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dedicacgao possivel ao trabalho em jornadas que podiam estender-se até
18 horas diérias.

A Administracdo desde o seu surgimento mais primitivista até a atualidade
propiciou diversos pensamentos o que fez surgir as teorias administrativas, desde a
administracdo cientifica mais ligada a racionalizacdo do trabalho, perpassando pelas
teorias classica e neoclassica, tendo como enfoque principal a organizagéo formal do
trabalho, citando os Principios gerais da Administracao e fun¢gées do Administrador.

Sobre a administracéo cientifica, € descrito por Aradjo e Garcia (2010, p. 95)

que:

Para melhor compreender Administracdo Cientifica, vale insistir que
nasceu como um corpo independente de conhecimento; e, para tanto,
alguns grandes estudiosos da época, em especial Taylor e Ford, se
destacaram nesta construgdo. Alids, foram esses pensadores o0s
responsaveis pela formacdo nao intencional do movimento da
Administragao Cientifica, também conhecido anos depois como Escola
Classica da Administracgo. (...)

A administracdo cientifica teve grande importancia para a evolugdo da
administragdo como ciéncia, desenvolvendo certas caracteristicas encontradas até a
atualidade. Por isso, apesar do foco do trabalho ser a area comportamental, torna-se
imperioso que sejam contextualizados o0s aspectos inerentes a histéria da
administragéo, para melhor entendimento de seus principios.

A Administracdo Cientifica faz parte desse contexto e prestou grande
contribuicdo para o desenvolvimento da Administracdo, tendo como um dos seus
principais personagens o engenheiro Frederick Winslow Taylor, “lider de um grupo que
promoveu o movimento da administracao cientifica”. (MAXIMIANO, 2009, p. 30)

A administragéo cientifica teve em seu desenvolvimento inicial, o cenario social
americano. Em reunides existentes no inicio do movimento, as discussdes circundavam
principalmente relacionadas ao “problema dos salarios”. A forma de pagamento que era
desempenhado na época era o “pagamento por dia trabalhado e pagamento por peca
produzida”, o que causava insatisfagdo nos trabalhadores, fazendo-os acreditar que

seus esforgcos apenas “beneficiava o patrdao”. Com isso, de forma geral, “os
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trabalhadores nao se empenhavam como os engenheiros e 0os empregadores achavam
que seria adequado”. (MAXIMIANO, 2012, p. 39)

Taylor em 1895 mostrou “a sociedade”, o que foi acatado como “o primeiro
trabalho da administracao cientifica: A piece-rate system (Um sistema de pagamento
por peca)’, nesse trabalho “Taylor argumentou que a administracao deveria primeiro
procurar descobrir quanto tempo levaria para que um homem, dando o melhor de si,
completasse uma tarefa”. Essa medida obrigava os trabalhadores a desempenhar suas
fungcbes de forma a querer produzir mais, para entdo, receber “remuneragao”
equivalente. (MAXIMIANO, 2012, p. 39)

A postura adotada nessa época era a de produzir cada vez mais, tendo em
vista que a concorréncia era minima e o que era produzido era rapidamente
comercializado. Foi nesse contexto que surgiu a expressdo “racionalizagdo do
trabalho”, objetivando obter melhor produtividade com a determinacdo de melhores
formas de se produzir. (ARAUJO e GARCIA, 2010)

A forma com que Taylor colocou em evidéncia suas ideias, muitas vezes fez
parecer que havia uma preocupacgao por parte dele com problemas relacionados aos
trabalhadores, pois ressaltava maneiras de se obter melhorias salariais e diminuigdo do
esforco desprendido na producéo.

Maximiano (2012, p. 39), disserta que:

De acordo com Taylor, o caminho para resolver o problema dos salarios
era descobrir, de maneira cientifica e exata, qual a velocidade maxima
em que o trabalho poderia ser feito. Sua resposta para esse problema foi
0 que ele chamou “estudo sistematico e cientifico do tempo”, que
consistia em dividir cada tarefa em seus elementos basicos e, com a
colaboracdo dos trabalhadores, cronometra-las e registra-las. Em
seguida, eram definidos tempos-padrao para elementos basicos.

O estudo de tempos e movimentos caracterizou a primeira parte da
administracdo cientifica, e foi no inicio um mero instrumento de estudo para a
determinacao de salarios. Posteriormente teve sua aplicagdo ampliada para a melhoria
das atividades de producdo, o que corroboraria para aumentar a velocidade de
fabricagdo. (MAXIMIANO, 2012)
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A segunda parte da administracdo cientifica teve seu enfoque na melhoria de

processos produtivos, com o aprimoramento dos métodos de trabalho. De acordo
Maximiano (2012, p. 40):

Em Shop management, Taylor fez o que seria a caracteristica distingao
entre 0 homem médio e 0 homem de primeira classe. Segundo Taylor, o
homem de primeira classe € altamente motivado e realiza seu trabalho
sem desperdigar tempo nem restringir sua produgéo. Idealmente, tal
pessoa deveria ser selecionada para a tarefa que lhe fosse mais
apropriada e incentivada financeiramente. Mesmo um homem de
primeira classe tornar-se-ia altamente ineficiente se lhe faltassem
incentivos ou se houvesse uma pressdo do grupo de trabalho para
diminuir a produggo. (...)

Maximiano (2012, p. 40) aponta que nesta segunda fase Taylor concebeu os

Principios da Administracdo como sendo:

Selecao e treinamento de pessoal;
Salarios altos e custos baixos de producéo;
Identificagdo da melhor maneira de executar tarefas;

Cooperacgéao entre administragcéo e trabalhadores.

“Taylor tratou ainda de outros aspectos nesse segundo trabalho. Entre eles:

padronizacdo de ferramentas e equipamentos, sequenciamento e programacao de
operacoes e estudo de movimentos”. (MAXIMIANO, 2012, p.40)

Na terceira fase, Taylor reforcou os principios da Administracdo Cientifica e

ampliou sua abrangéncia, recomendando “mudangas nas responsabilidades dentro da

empresa”. A principal modificagdo sugerida por Taylor consistiu na (MAXIMIANO, 2012,

p.41):

“(...) criagdo de um departamento de planejamento ao qual caberia o
trabalho, eminentemente intelectual, de estudar e propor os
aprimoramentos no chdo de fabrica. Os trabalhadores e seus
supervisores imediatos deveriam ocupar-se exclusivamente da
producdo. Toda atividade cerebral deve ser removida da fébrica e
centralizada no departamento de planejamento”.
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Ainda nesta fase Taylor distinguiu os principios (filosofia) das técnicas
(mecanismos), estabelecendo que “a administragdo era uma revolugdo mental, uma
revolugdo na maneira de encarar o trabalho e as responsabilidades em relagdo a
empresa e aos colegas”. (MAXIMIANO, 2012, p.41)

Ainda segundo Maximiano (2012, p. 41), uma dos principios basilares da
Administracdo Cientifica € que “a produtividade resulta da eficiéncia do trabalho e nao
da maximizagdo do esforco. A questdo nao é trabalhar duro, nem depressa nem
bastante, mas trabalhar de forma inteligente”.

A maximizacao dos lucros, das atividades produtivas, que por muito tempo foi o
principal objetivo dos donos dos meios de producao, com o passar do tempo comegou
a ser questionado, pois diferentemente das maquinas as pessoas ndo poderiam ser
tratadas como meras pecas de trabalho e o foco da Administragdo comegou a ser
direcionado também aos funcionarios.

Perrow (1973) referiu-se as mudancas na Administracao como transi¢coes entre
trevas e luzes, baseando-se nos enfoques dados pelas escolas, no caso das mais
ligadas a organizagdo como uma maquina, ele menciona ser treva e as fases em que
se relacionavam mais as pessoas, foi denominado por ele como luzes, aludindo-se a
escola das Rela¢cdes Humanas.

Seguindo-se pelo desenvolvimento da administracdo como ciéncia, foram
incorporados varios pensamentos de &reas distintas, como no caso da influéncia de

Max Weber a Teoria Burocratica.

Weber estava interessado nos aspectos referentes a organizacao
formal, isto é, os meios racionais utilizados para dirigir as atividades de
muitos individuos ocupantes de cargos diferentes, visando atingir um
objetivo comum. Ele ndo era um profissional de Administracdo, mas sim
um socidlogo interessado em detectar o que efetivamente estava
ocorrendo nas sociedades industriais e comparar o estava ocorrendo em
outras sociedades que se encontravam em diferentes estagios de
desenvolvimento. Ou, ainda comparar organizacées em diferentes
periodos histéricos. CAVARANTES, PANNO e KLOECKNER (2005, p.
65)

A Teoria Burocratica era caracterizada através da organizagdo formal dos
sistemas de trabalho e racionalidade organizacional. Maximiano (2008, p. 106) faz
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alguns apontamentos relacionados as organizacbes burocraticas idealizadas por
Weber, indicando os pensamentos de Perrow sobre esses tipos de organizagdes:

Charles Perrow esta entre os que acreditam que o tipo ideal de Weber
nunca é alcangado, porque as organizagdes sao essencialmente
sistemas sociais, feitos de pessoas, e as pessoas nao existem apenas
para as organiza¢gées em que vivem ou trabalham e levam para dentro
delas toda sua vida externa. Portanto, dentro das organizagdes
coexistem a vida profissional do funcionario e seus interesses pessoais.
Os funciondrios ndo sao seres exclusivamente burocraticos e as
organizagdes refletem as imperfeicées dos seres humanos.

Ja a Teoria Estruturalista envolve mdultipla abordagem: organizacao formal e
informal, analisando dentro e fora da organizacdo. Nesse momento surgia a
estruturacdo das organizagdes, como intensificacdo da “Divisdo do trabalho,
departamentalizagdo funcional, cadeia de comando, descentralizacdo, assessoria e
outros principios de organizacdo” de formas “perenes”’. Sendo “desenvolvidos e
utilizados por grandes organizadores, como Emerson, du Pont e Sloan”. (MAXIMIANO,
2012, p. 93)

Na Teoria das Relagbes Humanas a importdncia do estabelecimento de
organizagdes informais, bem como destaques para motivacao e lideranga, mostrava um

inicio delineado para a gestao de pessoas. Segundo Gil (2011, p. 19)

O movimento de valorizagdo das relagdes humanas no trabalho surgiu
da constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores
psicologicos e sociais na produtividade. As bases desses movimentos
foram dadas pelos estudos desenvolvidos pelo psicdlogo americano
Elton Mayo (1890-1949).

Na Teoria do Comportamento Organizacional frisam-se os Estilos de
Administracao, decisdes e ligacao entre os objetivos da organizacéo e dos individuos.
Maximiano (2009, p. 37), disserta sobre a importdncia das pessoas no enfoque
comportamental, passando do tratamento dos trabalhadores como apenas meio de
obtencao de lucro, a serem vistos como “parte mais importante das organizagdes e de

seu desempenho”.
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Além das teorias citadas existem outras, mas que nao apontam para o objetivo
do presente estudo, uma vez que, o foco principal encontra-se na Teoria

Comportamental.

2.2TEORIA COMPORTAMENTAL

Os abusos ocorridos no inicio do desenvolvimento industrial chamou a atencéo
de profissionais que iniciaram estudos com o intuito de amenizar a dificil situagéo
enfrentada pelos trabalhadores. Foi a partir disso que comegou a surgir um
aprofundamento das analises mais humanistas.

Em uma breve avaliagdo da histéria da moderna sociedade industrial pode-se
notar o envolvimento das pessoas relacionadas as organizagdes. Pois no estudo das
Escolas Classicas da Administracdo era apontada uma inclinacdo pelo aumento da
produtividade, do trabalhador adaptando-se a maquina, enquanto que a partir das
Escolas das Relagdes Humanas, muda-se a abordagem, orientando-se as pesquisas a
um envolvimento maior com aspectos dos individuos.

Maximiano (2012, p. 149) aponta que:

Para quem adota a perspectiva comportamental, o importante em uma
organizacao é o sistema social. Os sistemas sociais sdo formados por
pessoas e suas nhecessidades, sentimentos e atitudes, bem como por
seu comportamento como integrantes de grupos. O sistema social tem
tanta ou mais influéncia sobre o desempenho da organizacdao do que
seu sistema técnico, formado pelas maquinas, métodos de trabalho,
tecnologia, estrutura organizacional, normas e procedimentos. No centro
do processo administrativo estd o ser humano e ndo o sistema técnico,
quando se aplica a visao comportamental: “o ser humano é a medida de
tudo”.

A Teoria Comportamental evoluiu seguidamente a Escola das Relagbes
Humanas, aprofundando-se nos aspectos psicoldgicos em ambientes organizacionais.
Inicialmente surgiu na década de 40 através da influéncia dos psicélogos behavioristas.
As Teorias comportamentais apontadas por Robbins (2010, p. 260), surgiram de
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maneira mais abrangente nos Estados Unidos, em pesquisas realizadas na
Universidade Estadual de Ohio, relacionadas a lideranga.

Alguns autores como Araujo e Garcia (2010, p. 113) apontam para abordagem
comportamental ou Escola de Relagbes Humanas, como resposta a reivindicagbes de
trabalhadores relacionadas as praticas adotadas pela abordagem classicas,
endossando a necessidade de desprender atencéo aos trabalhadores.

Na visdo classica os funcionarios eram considerados, na maioria dos casos
como um bem da empresa. Esquecia-se que o préprio trabalhador poderia ser também
um consumidor, por exemplo, e se explorava sua forca de trabalho como de uma
maquina. Uma abordagem mais humanista se fazia necessaria para que a qualidade de
vida no trabalho fosse melhorada.

Araujo e Garcia (2010, p.113), dissertam sobre aspectos que favoreciam uma

visdo mais tecnicista do trabalho e a importancia da visao mais humanistica:

(...) Portanto, com essa perspectiva humanista, para algumas empresas
a administracao cientifica ja ndo seria tao util quanto poderia parecer.
Alguns autores chegaram a acreditar que ela se baseava num sistema
técnico e bastante inflexivel pelo fato de que seus pioneiros foram, em
sua maioria, engenheiros preocupados com a eficiéncia que, na
verdade, ndo enxergavam o fator humano ou ndo davam tanta
importancia as questdes relacionadas ao comportamento da estrutura
social.

Os interesses das empresas continuam os mesmos, mas a partir de entéo,
criam-se medidas menos técnicas com relacdo aos trabalhadores, buscando inserir
além dos objetivos relacionados aos lucros, comportamentos mais voltados a melhorias
nos objetivos relacionados, aos funcionarios e suas aspiracoes.

Observacdes, experiéncias e estudos tedricos convergem para as
caracteristicas das pessoas e seus comportamentos em ambientes de trabalho, com
iSS0, passa-se a enxergar pontos importantes a serem considerados. Maximiano (2012,

p. 150) cita que o moderno enfoque comportamental tem dois temas basicos de estudo:

1- As caracteristicas que diferem as pessoas umas das outras;
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2- O comportamento coletivo das pessoas: como integrantes de grupos, de
organizacoOes e da sociedade.

Os movimentos de apoio aos trabalhadores surgiram como resposta a praticas

inadequadas: como o trabalho infantil, regimes de trabalho que extrapolavam muitas

vezes até 12 horas de servicos repetitivos, dentre outras caracteristicas que tornava

bastante dificil a situacédo dos trabalhadores.

Varias classes de autores e entidades apoiaram esses movimentos que

buscavam a melhoria da qualidade de vida no trabalho das pessoas. Essas medidas

tiveram grande estimulo durante a Revolugcdo Industrial. Maximiano (2012, p. 150)

aponta cinco tendéncias principais integrantes dessa corrente:

1

- “Acao pratica dos sindicatos”, que foram criados para defesa dos interesses dos

trabalhados e melhoraria das condi¢des de trabalho;
- Experiéncias humanistas;

- O marxismo, que tinha como principal proposta a desapropriagdo dos meios de
produgdo para que fossem repartidos coletivamente, visando com isso acabar
com a diferenca entre ricos e pobres. Essas ideias foram enfraquecidas junto

cOom 0 comunismo;

- “A doutrina social da Igreja”, que teve como marco inicial a “enciclica de 1891,
Rerum Novarum, do Papa Ledo Xlll. Com o subtitulo Sobre a condicdo dos
trabalhadores, a enciclica rejeita as teses socialistas, apesar de reconhecer as
condicGes miseraveis em que 0s pobres viviam, e assume posicao clara a favor
da justica social. A enciclica prega que os trabalhadores cumpram seus deveres
e evitem violéncia. Os empregadores deveriam evitar tratar os empregados como

escravos e respeitar sua dignidade humana”;

‘O pensamento humanista na escola classica. Os humanistas tinham
preocupacdo com a condicdo das pessoas no ambiente trabalho e a

manifestaram em suas obras”. Mesmo, alguns dos representantes desse
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movimento serem integrantes da administracdo cientifica, defendiam em suas
obras os interesses dos trabalhadores, que em muitos momentos eram tratados
como verdadeiras “maquinas”, que eram “conduzidos” ao invés de serem

“treinados”.

Com tantos problemas existentes na maneira classica de administrar, uma vez
que nao eram considerados os comportamentos das pessoas, outros profissionais
foram inseridos nas industrias, com objetivo de inicialmente entender como melhor
aproveitar esses comportamentos nos negécios.

Na Industria os primeiros psicélogos tinham como funcao béasica a selecao e o
treinamento da méo de obra, estudando melhores maneiras de alocacao das pessoas
aos cargos. O primeiro destaque dessa area foi o alemédo Hugo Munsterberg, que
emigrou para os Estados Unidos no inicio do século XX, onde comegou a desenvolver
essa area, com seu livro, “Psychology of Industrial Efficiency”, que é “considerado o
primeiro trabalho importante sobre o assunto”.

Outros estudiosos exerceram influéncia para o aprofundamento dos estudos da
Teoria comportamental, mas o experimento de Hawthorne merece destaque, pois foi a
partir dele que de forma pratica foi dada a partida para observacdes mais voltadas ao
comportamento das pessoas no trabalho.

O experimento de Hawthorne, “revelou a importancia do grupo sobre o
desempenho dos individuos e deu partida para os estudos sistematicos sobre a
organizacado informal”’. Esse experimento foi realizado no periodo de 1927 a 1933,
fazendo parte de programa mais amplo, estruturado pelo professor Elton Mayo, da
faculdade de Harvard, durando até 1947. Desse estudo surgiu a Escola das Relagées
Humanas, por demonstrar que “entre os fatores mais importantes para o desempenho
individual estdo as relacées com os colegas e os administradores”. (Maximiano, 2012,
p. 154)

A partir dos estudos desenvolvidos no ambito da Teoria Comportamental
difundiu-se o comportamento organizacional, seus conceitos e teorias relacionadas a
motivacdo. O aprofundamento, desses temas, converge para os objetivos centrais do
delineamento comportamental.
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O quadro abaixo, adaptado de Maximiano (2012, p. 155), aponta caracteristicas
importantes relacionadas aos estudos do comportamento humano no trabalho, dando

principal atengdo ao experimento de Hawthorne:

QUADRO 03 - Caracteristicas importantes dos estudos do comportamento humano no trabalho.

e A qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos

> Efeito Hawthorne trabalhadores influencia fortemente seu desempenho.

e Bom tratamento por parte da administracao, reforcando o
sentido de grupo, produz bom desempenho.

¢ O efeito positivo do tratamento da administragao sobre o
desempenho humano ficou conhecido como efeito
Hawthorne, por causa do nome do experimento.

e O sistema social formado pelos grupos determina o

> Lealdade ao grupo resultado do individuo, que pode ser mais leal ao grupo
do que a administragao.

e Alguns nao atingem os niveis de producdes esperados
pela administragao, porque ha entre seus membros uma
espécie de acordo que define uma quantidade “correta”,
que é menor, a ser produzida.

e O efeito Hawthorne n&o funciona em todos os casos.

e Por causa da influéncia do sistema social sobre o

> Esforgo coletivo desenvolvimento individual, a administragdo deve
entender o comportamento dos grupos e fortalecer as
relagbes com os grupos, em vez de tratar os individuos
como seres isolados.

e A responsabilidade da administracdo é desenvolver as
bases para o trabalho em equipe, o autogoverno e a
cooperacao.

e O supervisor de primeira linha deve ser ndo um

> Conceito de autoridade controlador, mas um intermediario entre a administragéo
superior e 0s grupos de trabalho.

e O conceito de autoridade deve basear-se ndo na
coergcdo, mas na cooperagao e na coordenagao.

“O tema central da escola das relagdes humanas no trabalho é o comportamento coletivo nas
organizagdes, ou seja, o entendimento e administragdo das pessoas como integrantes de
grupos de trabalho. A esse tema central agregam-se outras ideias que vieram a compor o

conjunto dos temas do enfoque comportamental”.
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Em seguida, serdo tratados mais conceito relacionados a comportamento e
cultura organizacional, para que sejam incorporados fatores importantes ao estudo da

motivagéo e algumas de suas principais teorias.

2.2.1 Conceitos sobre Comportamento e Cultura Organizacional

O conceito de comportamento organizacional surgiu das caracteristicas
apresentadas pelos estudos dos trabalhadores em seus ambientes de trabalho. Antes
os administradores enxergavam funcionarios como meios de produzir mais e melhor.
Porém com a insercdo dos conceitos vindos da Escola das relacdes Humanas, e
aspectos comportamentais, isso comegou a mudar. Trazendo para os administradores
outras atribuicoes. A Administragcdo estd em constante evolucéo, pois diferentemente
de profissionais, que se especializam em areas bem especificas, os Administradores
mesmo atendo-se mais a certos campos, devem ter uma visdo geral do negdcio
buscando sempre entender desde a concepcao de um produto ou servico até a
comercializacdo em si ou a prestacdo de um servigo, dentre outros aspectos de uma
empresa, visando poder atender as suas funcdes dentro da organizacao, apresentando
distincdes e necessidades especificas.

As particularidades de cada organizacdo devem ser consideradas, por isso
conforme Pereira (2004): O conceito de Administracdo Geral estd mudando. Nao existe
mais o executivo capaz de utilizar principios de Administracdo gerais e universais de
maneira eficiente, em qualquer pais, empresa ou setor. Cada organizacao é unica, com
caracteristicas préprias que a diferenciam das demais, e um modelo de Administracao
bem-sucedido, utilizado em uma organizacdo, nao sera necessariamente o ideal a ser
adotado em outra. Por isso a busca por conceituar € relevante para direcionar as
pesquisas, mas a aplicagao depende de cada realidade das organizacoes.

Devido a constante busca por melhorias nas organizagcdées, uma melhor
compreensao sobre aspectos tais como comportamento, e cultura organizacional, se
fazem necessarios, uma vez que, se em um grupo houver aspectos que convergem
para objetivos comuns mais facilmente sdo implementadas modificacées. O estudo do
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comportamento das pessoas nas organizagcdes pode cooperar para a delimitacdo de
melhores praticas.

O comportamento organizacional pode ser definido formalmente como o estudo
dos individuos e grupos dentro das organizacdes. E um conhecimento que pode ser
facilmente aplicado a qualquer tipo de organizacdo independente do tamanho ou
atividade que se desempenhe. SCHERMERHORN JUNIOR, HUNT e OSBORN (1999)

O Comportamento Organizacional é influenciado por ciéncias como a
psicologia, pois a necessidade de estudar a subjetividade do comportamento humano
nas organizagdes, bem como as condutas sdo compostas de aspectos temporais como:
passado, presente e futuro. Uma vez que, o comportamento de forma geral advém dos
sentimentos e esses por sua vez sdo influenciados por acontecimentos da vida
cotidiana e expectativas a respeito do futuro. Esses aspectos geram emocgdes que
perfazem o comportamento das pessoas. O ser humano, como ser social passa a todo
o momento por experiéncias de vida que acaba por inserir conceitos individuais, e cada
pessoa reage aos acontecimentos de forma distinta. Bergamini (2011, p. 8) descreve
sobre como as explicagbes das ciéncias comportamentais tém caracteristicas e
raciocinios especiais, no que tange a importancia da histéria de vida de cada individuo
e de como essas ciéncias diferem das ciéncias exatas.

Os anseios individuais, diversas vezes, nao sao percebidos pelos gestores no
ambiente de trabalho, ou mesmo necessitam ser disfarcados devido a natureza do
trabalho. Segundo Robbins (2005, p. 89, 90):

O esforco emocional cria dilemas para os trabalhadores quando suas
atribuicbes exigem que demonstrem emogdes incongruentes com seus
verdadeiros sentimentos. Na realidade, essa é uma situacdo muito
comum... As pessoas dao respostas diferentes a estimulos emocionais
idénticos. Algumas vezes, isto pode ser atribuido a personalidade do
individuo. Outras vezes, a exigéncia do trabalho.

Apesar de temas relacionados a Administracdo de pessoas ja serem bastante
estudados, até o final da década de 80, o curriculo dessas escolas enfatizava os
aspectos técnicos da gestdo. Seu foco principal era em economia, contabilidade,
finangas e métodos quantitativos. Temas como comportamento e habilidades
interpessoais ndo recebiam quase nenhuma atengéo. (ROBBINS, 2005, p. 2)
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Por muito tempo as pessoas dentro da organiza¢ao eram vistas como maquinas
de produzir resultados, mas iniciou-se a observacdo da complexidade de gerenciar o
ser humano, com suas particularidades e emog¢des. E como quando bem administradas
podem exercer forte influéncia nos objetivos gerenciais.

Contrastando com o pensamento da Administracdo, apenas como meio de
alcancar resultados e metas financeiras, tém-se conceitos como processos interligados,

para que haja coeréncia no que diz respeito ao gerenciamento de pessoas:

(...) sob este prisma da administracdo como processo, € mais frequente
se dar atengcdo aos papeis, comportamentos e habilidades necessarias
para um desempenho gerencial eficaz. Algumas dessas habilidades
comportamentais sdo a comunicagao com pares, subordinados e chefes;
a obtencao de informagdes e o ato de compartilhd-las; a condugéo de
reunides; a alocagdo de recursos a grupos diversos, e a solugao de
conflitos dentro de grupos ou entre eles. Essa compreensdao dos
processos administrativos, frequentemente chamada de Comportamento
Organizacional. (...) (Bowditch; Buono, 1992, p.1)

A complexidade humana por muito tempo ficou em “segundo plano”, pois nao
eram considerados os fatores intrinsecos, por exemplo, e o trabalho era visto pelos
administradores como, apenas meio de subsisténcia. Com observacdes e experimentos
iniciados, relacionados as pessoas € seus comportamentos no ambiente de trabalho,
comecgou-se a observar, o quanto exercia influéncia nos resultados pretendidos pelos

gestores das empresas:

(...) Seu autor nao teve, todavia, tempo suficiente para ir mais a fundo
quanto ao exame dos motivos intrinsecos e de ordem mais intima
daqueles que passam a maior parte de suas vidas dentro do seu
ambiente de trabalho. Assim, a tdo almejada atitude cordial, a perda da
atitude critica, a vigilancia suspeitosa que poderia chegar até a franca
hostilidade ndo desapareceram, como Taylor esperava. Com o passar
dos tempos, solugbes generalistas comegaram a se mostrar
inoperantes, pois as pessoas que trabalham nao sdo réplicas umas das
outras (...) (Bergamini, 2011, p. 13)

A ideia errbnea de que as pessoas poderiam reagir de forma semelhantemente
as atitudes tomadas pelos gestores, passou a ser combatida com estudos mais
aprofundados, acerca do Comportamento Organizacional e sua influéncia sobre a
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mensuragdao dos resultados das organizacbes, pois sdo as pessoas que formam o

importante elo entre produtos, servigos e a sociedade.

(...) o campo do comportamento organizacional (CO) recebeu diversas
conceituacoes e teve sua evolugdo marcada por diferentes tentativas de
determinar os niveis de sua estrutura, as varidveis que compunham os temas
de seu interesse, bem como as disciplinas que ofereciam contribuicdes a
compreensao dos temas que lhe eram atribuidos. (Siqueira, 2002, p. 11)

Com relagdo a grupos de trabalho, as “visbes de mundo” e as experiéncias
vividas por cada membro passam a elencar as rotinas laborais, bem como influenciam
no andamento das atividades dos membros, pois existem enfrentamentos de ideias em
ambientes coletivos. Quanto mais esses pensamentos forem diferentes, mais dificil se
torna gerir o direcionamento para objetivos, devida a essas caracteristicas a definicao
de uma cultura organizacional cria parametros necessarios para se trabalhar com
grupos. Conforme afirma Robbins (2006), cultura organizacional se refere a um sistema
de valores compartilhado pelos membros que diferencia uma organizagdo das demais.
Esse sistema €, em dultima andlise, um conjunto de caracteristicas-chave que a
organizacao aprecia.

Com a valorizacao das pessoas como grupos de trabalho passou-se a observar
consideragdes como: cultura organizacional e a mensuragdo de como esse conceito
exerce funcéo basilar para a criagdo de valores empresariais.

Para Morgan (1996, pag. 41):

Cultura refere-se tipicamente ao padrao de desenvolvimento refletido
nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
quotidianos, sendo 0 seu conceito usado mais genericamente para
significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de
vida.

Nas organizagdes publicas a cultura organizacional em geral apresenta
caracteristicas peculiares devido a propria histéria do Brasil, apesar da cultura esta em
constante transformacdo, manifestam-se muitas influenciadas pela morosidade de
certos processos de trabalho do servigo publico.

A influéncia da cultura organizacional é fator importante para as pessoas em
seus trabalhos podendo impulsionar a boas praticas quando a cultura é voltada para os
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objetivos da organizacao, porém uma vez discordante com esses objetivos, existe a
possibilidade de haver problemas. Estudos mais aprofundados sobre motivacao e suas
teorias remete-se ao entendimento de como o comportamento humano no trabalho
apresenta particularidades, e esses estudos procuram aprofundar e determinar
caracteristicas que possam influenciar positivamente o entendimento sobre como os
trabalhadores direcionam sua determinacdo no desempenho de suas atividades
laborais.

2.2.2 Conceitos sobre Motivacao

Da Escola das Relagdes Humanas e dos estudos comportamentais surgiram as
pesquisas relacionadas a motivacdo. Nesses estudos buscava-se entender os motivos
que exercem estimulos nas pessoas relacionados a seus trabalhos.

A motivacdo e suas teorias constréi embasamento para o entendimento do
comportamento organizacional, estando ligada a esse, e exerce influencia sobre o clima
das organizacdes, pois as equipes de trabalho sdo interligadas pelas pessoas e seus
comportamentos, para que sejam realizadas suas fun¢des dentro da organizacao.

Para Maximiano (2009, p.232), o estudo da motivagdo busca explanar “as
forcas ou motivos que influenciam o desempenho das pessoas em situagcbes de
trabalho”. Ele entende que o desempenho das pessoas no trabalho, é influenciado pela
motivacdo e o desempenho da organizacao esta ligado a atuacao das pessoas. Sendo
esse entendimento bastante importante na administragéo das organizagoes.

A determinacdo de alguém, no desempenho de suas fung¢des no trabalho,
agrega valores importantes a produtos ou servicos. Pode-se notar mais facilmente no
atendimento ao publico, em que o funcionario é exposto diretamente a avaliacao dos
clientes. Um bom atendimento pode desenvolver melhor a satisfacdo do cliente, como
com a pratica de um atendimento ruim, pode vir a causar dificuldades a organizagdes.

Maximiano (2009, p. 233), define:

Motivacao para o trabalho € um estado psicolégico de disposicao,
interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta.
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Dizer que uma pessoa esta motivada para o trabalho significa
dizer que essa pessoa apresenta disposi¢ao favoravel ou positiva
para realizar o trabalho.

Funcionarios motivados formam um elo determinante para a realizacao de suas
fungdes, corroborando como a missao da empresa. Como também o contrario pode ser
verdadeiro, um trabalhador desmotivado pode vir a atrapalhar o bom desenvolvimento
de uma organizagao.

De acordo com Mattos (1999, p. 38) “o individuo normal e sadio, almeja acima
de tudo, assumir maior responsabilidade no que faz, participar das decisdées sobre o
que fazer, conquistar mais autonomia e respeito por sua condigdo profissional”. Sendo
assim, ha necessidade que a organizagdo seja mais democratica perante seus
funcionarios, para que participem mais das decisdes, pois, quando as pessoas
percebem que sado ouvidas e que suas ideias sao levadas em consideracao, ha um

fortalecimento de sua autoestima e um aumento significativo de seu potencial criativo.

a) TEORIA DA EXPECTATIVA

Essa teoria € uma das mais bem aceitas atualmente sobre motivagdo. Apesar
das criticas as ideias de Victor Vroom recebem apoio de estudos que dao
embasamento a esta teoria.

Segundo Robbins (2005) a teoria da expectativa sustenta que a forca da
tendéncia para agir de determinada maneira depende da for¢ca da expectativa de que
esta agcdo trara certo resultado, e da atracdo que esse resultado exerce sobre o
individuo.

Vroom citado por Chiavenato (2006, p. 280), salienta que a motivacao para
produzir em uma entidade € funcao de trés fatores determinantes:

- Expectativas: objetivos individuais e a for¢ca do desejo de atingir tais objetivos;
- Recompensas: relagdo percebida entre a sua produtividade e o alcance dos
objetivos individuais;
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- Relagbes entre expectativas e recompensas: é a capacidade percebida de

influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas com
recompensas.

Nas organizac¢Oes atuais, a velocidade e quantidade de atividades existentes,

acabam dificultando a mensuracdo das expectativas individuais dos funcionarios. Por

isso a necessidade de que sejam criadas ferramentas que contribuam com esse fator, é

primordial e concorre com o desenvolvimento de teorias como a de Victor Vroom.

b) TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Entre os estudiosos da &area de motivagdo que mais contribuiram para
compreensao da intensidade das necessidades humanas, foi Abraham H. Maslow, com
sua Teoria da Hierarquia das Necessidades, a qual € uma das mais conhecidas teorias
sobre motivacao no estudo da administracdo e do comportamento organizacional. Ela
considera a existéncia de cinco sistemas responsaveis por grande parte do
comportamento dos individuos. Maslow estabeleceu sua teoria baseada na afirmagao
de que os individuos se comportam para suprir suas necessidades mais imediatas.

De acordo com Maslow essas caracteristicas serviriam de estimulo para
realizacdo das obrigacdes laborais e séo divididas da seguinte forma: segundo Robbins
(2005) as necessidades sao:

- Fisiolégica: inclui necessidades como fome, sede, abrigo, sexo e outras
necessidades inerentes ao corpo;

- Seguranca: seguranca e protecdo contra danos fisicos e emocionais;

- Social: afeicdo, aceitacado, amizade e sensac¢ao de pertencer a um grupo;

- Estima: fatores internos de estima, tal como respeito préprio, realizagdo e
autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e
atencao;

- Auto realizacdo: intencdo de torna-se tudo aquilo que se é capaz de ser,
incluindo crescimento, alcance do seu proprio potencial e autodesenvolvimento.
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No momento em que cada necessidade ordenadamente é atendida a préxima
passa a ser prioridade. E notério que um trabalhador motivado com seu trabalho
apresenta maiores chances de desempenhar melhor suas tarefas, que um funcionario
desmotivado. Por isso, autores assinalam para a importancia de se estudar a motivacao
e suas caracteristicas. As teorias das necessidades apontam para a maneira e
intensidade relacionando que quanto maior a necessidade maior a motivagdao. “Uma
vez satisfeita a necessidade, extingue-se o motivo que movimenta o comportamento e a
motivagao cessa”. (MAXIMIANO, 2012, p. 184)

Robbins (2005) fala ainda da forca das teorias antigas como a da Hierarquia
das motivacdes de Maslow, mas pondera para 0 pouco embasamento para que se
possa afirmar que essa organizagao proposta € realmente aceitavel e aplicavel.

Ja para Gil (2011, p. 206):

A teoria de Maslow é particularmente importante no ambiente de
trabalho, porque ressalta que as pessoas ndo necessitam apenas de
recompensas financeiras, mas também de respeito e atencado dos
outros. Assim, os gerentes, ao distribuirem tarefas, criarem condicées de
trabalho e definirem estruturas organizacionais, precisam considerar a
hierarquia de necessidades para obter melhores resultados com a agéo
de seus empregados. Nesse sentido é que algumas empresas tentam
motivar seus empregados recorrendo mesmo a atividades fora do local
de trabalho.

Mesmo existindo autores que discutam negativamente sobre esta teoria, pode-
se notar que ela serve de base para varios estudos relacionados a motivacao, sendo
assim deve ser considerada e analisada, pois se tratando de motivacdo, Maslow

ponderou sobre fatores influenciadores internos e externos as pessoas.

c) TEORIA ERG

Essa teoria foi desenvolvida por Clayton Aldefer que trabalhou em cima da
hierarquia das necessidades de Maslow, para alinha-la melhor com a pesquisa com a
pesquisa empirica. (Robbins, 2005, p. 136)
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Maximiano (2012, p. 186) discorre que, sendo uma “versao revista da teoria de
Maslow”, entende que existe “trés grupos principais de necessidades (cujas iniciais
formam a sigla)”:

e “Existence, existéncia. Compreende as necessidades basicas, fisioldgicas e
de seguranga, de Maslow”;

e ‘“Relatedness, relacionamento. Compreende as necessidades de relagbes
pessoais significativas e as necessidades de estima, de Maslow”;

e “Growth, crescimento. E a necessidade ou desejo intrinseco de crescimento

pessoal e auto realizagao”.

Ainda segundo Maximiano (2012, p. 186), Clayton Aldefer “difere de Maslow
porque a satisfacdo das necessidades ndo é sequencial, mas simultdnea”. Dois
principios formam a base dessa teoria:

e “Mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo tempo”;
e “Se uma necessidade de ordem elevada permanece insatisfeita, aumenta o

desejo de satisfazer uma ordem inferior”.

Esta teoria “ndo revoga a de Maslow, mas acrescenta um aprimoramento a
ideia das hierarquias das necessidades ao considerar esses dois principios”.
(MAXIMIANO, 2012, p. 186)

d) TEORIA DOS DOIS FATORES DE FREDERICK HERZBERG

As particularidades encontradas nesta teoria representam o foco de estudo do
presente trabalho, com isso essa serd mais aprofundada que as demais, de forma a
separar e caracterizar os fatores higiénicos e os motivacionais apresentados.

Como todo conhecimento que é composto por caracteristicas de assuntos
abordados por outros autores, a Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de
Frederick Herzberg foi desenvolvida baseada nos estudos de Abraham Maslow.

Herzberg utilizou a piramide das necessidades de Maslow “para demonstrar que a
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motivacdo dependia do preenchimento dos fatores higiénicos ou extrinsecos e dos
fatores motivacionais ou intrinsecos”. (ARAUJO e GARCIA, 2010, p. 119)

Algumas vezes é também chamada de teoria da higiene-motivagcdo, sendo
proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg, tendo como crenga, que a relagdo de uma
pessoa com seu trabalho € basica, e que dessa atitude pode determinar o seu sucesso
ou fracasso. Ele investigou questdes como, 0 que as pessoas desejam do trabalho.
Pedindo as pessoas para descreverem em detalhes, situagdes em que se sentiam bem
ou mal com relacao aos seus trabalhos. (ROBBINS, 2010, p.134)

Essa teoria foi inicialmente ressaltada no livro do professor Frederick Herzbeg
(1959), citando a importancia da motivacao no trabalho. E como resultado de seus
estudos afirmou que o maior fator que motiva o homem, se encontra no interior do seu
proprio trabalho. (MARRAS, 2005)

Com essa afirmacao presume-se que uma pessoa que gosta de seu trabalho
sente-se mais motivada a desempenhar suas fung¢des laborais, e atingi com maior
facilidade os objetivos organizacionais.

Maximiano (2012, p.188), conceitua a Teoria dois dos fatores, apontando que
Herzberg, explica a influéncia do ambiente de trabalho, e as atividades que se integram
para desenvolver a motivacao, resultando de caracteristicas que podem ser divididas
em dois fatores:

1 — “Fatores relacionados ao trabalho, chamado de fatores motivacionais ou
intrinsecos”.
e Conteudo do trabalho em si;
e Sentido de realizagao de algo importante;
e Exercicio da responsabilidade;
o Possibilidade de crescimento;
e Orgulho e sentido de prestigio decorrentes da profissao;

e Reconhecimento pelo trabalho bem feito.

2 — “Fatores relacionados com as condi¢gdes de trabalho, chamados fatores

extrinsecos ou higiénicos”.
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e Estilo de supervisdo do chefe;

e Relagdes pessoais com os colegas;

e Salario;

e Politicas de administracao de pessoal;

e Condicoes fisicas e seguranc¢a do trabalho.

Herzberg acreditava que proporcionando “fatores higiénicos” como a
“seguranca, salario, relacionamentos interpessoais e boas condi¢des de trabalho, por
exemplo, o trabalhador passaria do estagio de insatisfagdo para o de satisfagao”.
Apenas depois de atingido esse estagio, os fatores motivacionais preencheriam, “como
realizacdo e reconhecimento, por exemplo, para que o trabalhador evoluisse do estagio
de nao satisfagcao para o de satisfagao”. Araujo e Garcia (2012, p. 119) apontam ainda,
a existéncia de uma “lacuna grande” no pensamento de Herzberg, “tendo em vista a
auséncia de fatores externos que causariam a insatisfacado humana, de modo que o ser
humano nao teria culpa alguma diante da prépria insatisfacao o que certamente foi alvo
de criticas”.

Endossando essa ideia Robbins (2005) fala da duvida na confiabilidade da
metodologia de Herzberg. E Chiavenato (1995) critica essa teoria por se basear em
uma pesquisa de pequena amostra e fazer generalizagcdes a partir dela.

Embora existam criticas a teoria dos dois fatores, ela elenca caracteristicas
importantes para o estudo da motivagdo humana no trabalho, como os pontos
intrinsecos e extrinsecos que compde o comportamento humano, além de apontar
detalhadamente fatores importantes a motivacao dos trabalhadores. Por isso, essa
teoria foi escolhida para ser o foco dessa pesquisa. Relacionado aos fatores intrinsecos
e extrinsecos da teoria de Herzberg, Maximiano (2012, p. 189), cita que:

Em suas pesquisas, Herzberg descobriu que, de forma geral, as
pessoas mostravam-se satisfeitas com os fatores intrinsecos e
insatisfeitas com os fatores extrinsecos. Segundo Herzberg, as pessoas
em geral gostam mais de seu trabalho do que do ambiente de trabalho,
especialmente quando desempenham tarefas que correspondem a suas
capacidades e objetivos.
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A maioria dos autores apontam os fatores motivacionais, como sendo
compostos pelas condi¢des proporcionadas para que a pessoa consiga se desenvolver,
através de conteudo ou atividades desafiantes e instigantes, e com isso o individuo
possa crescer profissionalmente e assumir maiores responsabilidades, sendo dessa
maneira motivado em suas atividades laborais através da realizacdo de tarefas e
obrigagdes inerentes ao seu trabalho. Ja os fatores higiénicos, referem-se ao ambiente,
e possui a fungdo de impedir a insatisfacdo com o trabalho, sdo as condi¢ées que
cercam o individuo enquanto trabalha, envolvendo as condicbes do ambiente de
trabalho, salario, beneficios recebidos, supervisdo, colegas e contexto geral que
envolve o cargo ocupado. Alguns autores detalham esses apontamentos, separando e
caracterizando cada um deles.

Segundo Marras (2000, p. 35), essa teoria direciona para a ideia de que no
‘campo motivacional existem dois fatores, os que causam, predominantemente,
satisfacdo e os que causam, predominantemente, insatisfagdo”, e os apontam nos

quadros 4 e 5 a seguir, adaptadas da obra citada:

QUADRO 4- Fatores Motivadores, Segundo Herzberg:

Fatores motivadores Determinantes

Realizacao , .
¢ O término com sucesso de um trabalho ou tarefa;

os resultados do proprio trabalho.

Reconhecimento pela . . .
O recebimento de um reconhecimento publico, ou

realizagao nao, por um trabalho bem-feito ou um resultado
conseguido.

O trabalho em si

Tarefas consideradas agradaveis e que provocam
satisfacao.

Responsabilidade Proveniente da realizag&o do proprio trabalho ou
do trabalho de outros.




Desenvolvimento pessoal

Possibilidade de aumento de status, perfil
cognitivo ou mesmo de posicéo social.

Possibilidade de crescimento

Uma alavancagem dentro da estrutura
organizacional, em termos de cargo ou
responsabilidade.

Fonte: adaptado de Marras (2000, p. 36)

QUADRO 5 - Fatores Higiénicos, Segundo Herzberg:

Fatores higiénicos

Determinantes

Supervisao

A disposicao ou boa vontade de ensinar ou
delegar responsabilidade aos subordinados.

Politicas empresariais

Normas e procedimentos que encerram 0s
valores e crengas da organizagao.

Condicbes ambientais

Ambientes fisicos e psicolégicos que envolvem as
pessoas e 0s grupos de trabalho.

Relagdes Interpessoais

Transacdes pessoais e de trabalho com os pares,
0s subordinados e os superiores.

Status Forma pela qual a nossa posigéo esta sendo vista
pelos demais.
Remuneragao O valor da contrapartida da prestagdo de servigo.
Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida

pessoal.

Fonte: adaptado de Marras (2000, p. 36)
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Para Frederick Herzberg “o oposto de satisfagdo ndo é insatisfagdo, mas nao
satisfagao; o oposto de insatisfacdo nao é satisfacdo, mas nao insatisfacao”. Para ele, a
existéncia dos “fatores higiénicos” favorece um bom “clima psicolégico e material”.
Implicando na nao reclamacao, enquanto que “o conteudo do proéprio trabalho produz
satisfacdo com o proprio trabalho”, quer disser que sdo as possibilidades de
desempenhar melhor o trabalho que possibilita a motivagdo, no entanto, a falta dos
fatores higiénicos causa desmotivacao. (MAXIMIANO, 2009, p. 239 e 240)

Baseado em levantamentos “empiricos” foi formada a teoria dos dois fatores,
‘constatando que, quando as pessoas se sentiam insatisfeitas com seus servigos,
preocupavam-se com o ambiente em que estavam trabalhando e que, quando se
sentiam satisfeitas, isso se devia ao trabalho propriamente dito”. (GIL, 2011, p. 207)

Confirmando esses aspectos Maximiano (2012, p. 190) discursa que:

A teoria dos dois fatores consolidou o principio de que a motivagao vem
do trabalho e ndo do ambiente. A teoria explica, por exemplo, por que
certos profissionais ddo mais importancia a atividade que realizam do
que a possiveis vantagens materiais que ela possa trazer. Artistas,
artesdos, cientistas, sacerdotes e integrantes de entidades assistenciais
muitas vezes trabalham em condigdes precarias, ou sacrificam o
atendimento de necessidades bésicas, até mesmo de segurancga, para
dedicar-se ao trabalho. Para essas pessoas, a realizacdo pessoal vem
do proprio trabalho. (...)

Com o detalhamento dos fatores higiénicos e motivadores, pode-se entender a
contribuicdo de Herzberg para o estudo da motivacéo no trabalho. Por exemplo, Robin
(2010, p. 136), cita que, “a popularidade da verticalizagao das fungdes para permitir que
os funciondrios tenham mais responsabilidade no planejamento e controle do préprio

trabalho talvez possa ser atribuida aos achados e as recomendagdes de Herzberg”.
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d.1) Delineamento dos dois Fatores da Teoria de Herzberg

e Fatores higiénicos:

Para que sejam delimitados os fatores higiénicos devem ser resgatados os
significados de tais fatores. Eles representam tranquilizadores para os trabalhadores, e
abrangem caracteristicas tais como, as condigdes que envolvem o trabalho, “a
qualidade de supervisdo, remuneracao, politicas corporativas, condicdes fisicas de
trabalho, relacionamento interpessoal e segurangca no emprego”. (ROBBINS, 2009, p.

51)

a) Remuneracao:

As formas de pagamento desempenhadas pelas organizagdes podem
caracterizar as empresas, e o0s tipos de negocios praticados por ela, bem como os tipos
de colaboradores que as compdem.

“Existem diversas maneiras de definir o termo salario, dependendo de sua forma
de aplicacdo ou como ele se apresenta para o empregado ou para o empregador”.
(MARRAS, 2000, p. 92)

- Definicao de salério:

QUADRO 6 - Maneiras de definir o termo salario:

Tipo de salario Definigcao
1. Salario nominal E aquele que consta na ficha de registro, na carteira profissional e em
todos os documentos legais. Pode ser expresso em hora, dia, semana,
més etc.

2. Salario efetivo E o valor efetivamente recebido pelo empregado, j4 descontadas as

obrigagdes legais (INSS, IR etc.)

3. Salario complessivo 2 . . . -
P E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela adicional

(hora extra etc.)
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4. Salario profissional

E aquele cujo valor est4 expresso na lei e se destina especificamente a
algumas profissdes (por exemplo, médicos engenheiros).

5. Salario relativo

E a figura de comparacao entre um salério e outro na mesma empresa.

6. Salario absoluto

E o montante que o empregado recebe, liquido de todos os descontos,
e que determina o seu orgamento.

Fonte: adaptado de Marras (2000, p. 36)

A remuneragéao é “ponto” fundamental para os trabalhadores, pois representa a

7

contrapartida de seus trabalhos e é a forma de obter os meios para atingir seus

objetivos e sanar suas necessidades. Existem criticas relacionadas ao estilo tradicional

de remuneracéo, como a apontada por Coopers e Lybrand (1996, p. 36):

A maioria das empresas ainda aplica exclusivamente sistemas tradicionais de
remuneragdo, baseados nas descricoes de atividades e responsabilidade de
cada fungao hierarquizada segundo algum critério de avaliagdo. Nao ha davidas
de que a utilizacdo de instrumentos como descricdo de cargos, organogramas e
planos de cargos e salarios permitem a muitas destas empresas atingir um
patamar minimo de estruturagdo na gestdo de seus recursos humanos.
Entretanto, quando aplicados nesta condicdo de exclusdo de outras formas,
estes sistemas podem tornar-se anacrénicos em relagao a nova organizagao do
trabalho e ao proprio direcionamento estratégico da empresa.

A existéncia de caracteristicas encontradas no sistema tradicional de

remuneracao, tal como a ‘“inflexibilidade”, que tende a “tratar diferentes de forma

homogénea”, ndo considerando de forma conveniente, “peculiaridades de empresas,

areas, fungbes ou niveis hierarquicos”. Impossibilita uma padronizacdo da forma de
pagamento dos trabalhadores. (COOPERS e LYBRAND, 1996, p. 37)
E importante apontar para a “Falsa objetividade” que Coopers e Lybrand (1996,

p. 37), descrevem

como, “a légica que fundamenta os sistemas tradicionais de

remuneracao vé a organizagdo como retratada pelo organograma formal. Seus

pressupostos fundamentais sdo os seguintes”:

e Primeiro, existe uma linha de autoridade claramente definida;

e Segundo, as atividades principais estdo definidas por normas e

procedimentos escritos e de conhecimento de todos; e
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e Terceiro, as responsabilidades e atribuicbes individuais sdo conhecidas e

pouco variam com o tempo.

Coopers e Lybrand (1996, p. 37 e 38), acrescentam ainda que:

Ocorre que as transformagbes que as empresas estdo sofrendo as
distancia cada vez mais destes pressupostos. Os imperativos de
flexibilidade e agilidade e a taxa de mudanga elevada estdo tornando
cada um destes pressupostos indesejaveis. Continuar a utiliza-los
implica ignorar a complexidade organizacional.

A “Metodologia desatualizada”, utilizada pela maioria das grandes empresas,
como o “sistema de remuneragao por pontos”, sdo foco de muitas reclamacoes, pela
dificuldade de manutencdo, “embora estes sistemas continuem passando por
aperfeicoamento metodoldgico”, a maioria das organizacdes apenas as usa de forma
parcial, por ndo encontrar outra forma que as substitua. (COOPERS e LYBRAND, 1996,
p. 38)

Relacionando-se a conservadorismo, Coopers e Lybrand (1996, p. 38), disserta
que, “os sistemas tradicionais reforgam a estrutura burocratica, privilegiando as ligagdes
hierarquicas em detrimento do foco nos processos criticos e no cliente”. Uma vez que
os sistemas de remuneragao tradicionais foram “criados a partir de um modelo de
organizacgao hierarquizada, os sistemas tradicionais constituem-se a partir de elementos

basicos”:

e As ligagbes hierarquicas;
e As linhas de comando;

e Os componentes formais da empresa.

Referindo-se a anacronismo, Coopers e Lybrand (1996, p.38) apontam que:
“‘em empresas de estrutura mais moderna, os sistemas tradicionais constituem-se em
entraves a evolucao do processo de mudanca”. Muitas sdo as discussdes sobre como
0os sistemas burocraticos weberianos, representam formas importantes para as

organizacbes do passado se estabelecer, mas que com a necessidade atual por
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mudancgas rapidas e estabelecimento de novas praticas, a burocracia cria “barreiras”

para o desenvolvimento.

No campo da divergéncia Coopers e Lybrand (1996, p. 39), descrevem que, “os

sistemas tradicionais ndo consideram a visdo de futuro e a orientagdo estratégica da

organizacao, dificultando a convergéncia de esforcos para objetivos comuns”.

Conforme Gil (2011, p. 188 e 189), “alguns dos pontos criticos observados nas

empresas brasileiras, de acordo com especialistas”, podem ser identificados segundo é

descrito no quadro a seguir:

QUADRO 7 - Problemas Atuais da Administragdo de Cargos e Salarios

Problema

Descricoes

a) Inflexibilidade do sistema de
remuneracao

Os sistemas tradicionais sao muito rigidos, visto
que procuram tratar a remuneragao de forma
homogénea. Nao se justifica, porém, essa postura,
pois se numa mesma empresa podem ser
encontrados diferentes modelos de gestao, também
poderao ser adotados sistemas mais flexiveis de
remuneracao;

b) Conservadorismo

Os sistemas tradicionais de remuneragao foram
criados para um modelo de organizacao
hierarquizada. Tendem, pois, a reforgcar os elementos
basicos desse modelo, que sao as ligacdes
hierarquicas, as linhas de comando e os
componentes formais da empresa. As empresas
modernas, no entanto, vém sendo desafiadas a
flexibilizar sua estrutura hierarquica e a torna-la
menos informal, ao mesmo tempo em que se
orientam preferencialmente para o cliente. Nesse
processo, todos os sistemas de apoio, inclusive o de
remuneragao pode constituir sério empecilho para a
empresa realize sua visdo de futuro;

c¢) Confidencialidade do sistema de
remuneracao

As informag0es salariais costumam ser confidenciais
na maioria das empresas. Alega-se que isso &
necessario para garantir o sistema de remuneracgéo.
Costuma-se argumentar que o poder de decisdes das
chefias sobre avaliagbes de desempenho e aumento
de mérito sera reduzido caso as regras sejam abertas
aos subordinados;

d) Recompensas relacionadas mais a
posicao hierarquica do que aos
resultados do trabalho

Em muitas empresas, o sistema de remuneragéo
parece pressupor que os resultados alcangados em
determinada area devem-se exclusivamente as
chefias. Tanto que nelas o pagamento de bénus e
gratificagcdes baseados nos lucros sdo concedidos
apenas aos ocupantes de cargos gerenciais. Dai
poder-se admitir que esse pagamento reflete mais a
posicao hierarquica do que os produtos finais;
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Na maioria das empresas, os planos de carreira
alcangam apenas os ocupantes de fungdes

Inexisténcia de planos para funcoes - ; TR
e) Inexisténcia de p P ¢ gerenciais. Por isso, os profissionais que atuam

tecnicas exclusivamente nas fungdes técnicas nao tém
perspectivas de progressao profissional;
Com muita frequéncia, nas empresas, as atividades
referentes a descricao de cargos, avaliagao de
f) Baixa participacao das chefias no desempenho e de mérito sé@o, de certa forma,
processo de administracao salarial assumidas pela area de remuneracao ou a ela

transferidas. Como consequéncia, a participagao das
chefias no processo fica sensivelmente reduzida.

Fonte: adaptado de Gil (2011, p. 188 e 189)

Os sistemas tradicionais de remuneracdo necessitam ser revistos e
empreendido um novo método. Alguns autores dissertam sobre a remuneracao
estratégica, como uma forma mais atualizada, que corresponde de maneira mais
satisfatéria as necessidades das organizagdes contemporéaneas.

Coopers e Lybrand (1996, p. 39), descreve a realidade das empresas

modernas:

As profundas transformagdes que as empresas vém sofrendo exigem
novos sistemas de remuneragdo. Em ambientes caracterizados por
formas modernas de organizacdo do trabalho — como celutarizacéo,
multifuncionalidade e poucos niveis hierarquicos -, ndo faz sentido
recompensar a contribuigdo individual ou coletiva apenas com base em
descricoes de atividades e definicdo de responsabilidades.

Correspondendo as inovacbdes tecnolégicas e as novas maneiras de se
trabalhar, a busca por melhorias para corresponder a essa evolucao, é bastante
importante, com isso a remuneragao estratégica que pode ser definida de acordo com
Gil (2011, p. 194), como: “uma ponte entre os individuos e a nova realidade das
organizacdes”, surgiu como tentativa de aperfeicoar os sistemas de remuneracao.

Ja para Coopers e Lybrand (1996, p. 40): Antes de qualquer coisa,
remuneracao estratégica é uma forma de ligacdo com a realidade, um vinculo com a
nova realidade das organizagcées que atuam num mercado globalizado e competitivo. E
este vinculo se da de duas maneiras:

e ‘“primeiro, no sentido de considerar todo o contexto organizacional; ou seja, de
levar em conta os “3 Es” que definem a empresa: a Estratégia, a Estrutura e o
Estilo Gerencial. Além disso, a concepcao de um sistema de remuneracao
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7

estratégica parte ndo somente do que a empresa é hoje, mas também
considera o que ela deseja ser amanha - sua visao de futuro;”

e “segundo, no sentido de que os individuos passam a ser remunerados de
acordo com todo o conjunto de fatores que afeta sua contribuicdo para o
sucesso do negdcio: as caracteristicas pessoais, as caracteristicas do cargo e
vinculo com a organizacao. Assim, além das atividades e responsabilidades,
outros aspectos devem ser considerados ao se projetar um sistema de
remuneracao, como: conhecimentos, habilidades, competéncia, desempenho,

resultados e evolucéo de carreira.”

As remuneracdes dos trabalhadores além dos salarios sdo compostas ainda por
outros beneficios, como é citado por Chiavenato (2006, p. 194):

Beneficios sociais sao as facilidades, as conveniéncias, as vantagens e
0S Servicos sociais que as empresas oferecem aos seus empregados,
no sentido de poupar-lhes esforcos e preocupagdes. Constituem a
chamada remuneracao indireta concedida a todos os empregados, como
uma condicdo de emprego, independentemente do cargo ocupado, em
conjunto com a chamada remuneracao direta que é o salario especifico
para 0 cargo ocupado, em fungdo da avaliagdo do cargo ou do
desempenho do ocupante.

Juntos, o salario com os beneficios compdem importante fator para realizacao
das necessidades basicas dos trabalhadores, como alimentacao, transporte, saude, etc.

Além dos salarios outros tipos de remuneracdo sao aplicados nas
organizagdes, como por exemplo, o subsidio, utilizado em alguns casos, no servigo
publico brasileiro. Subsidio é a remuneragédo em parcela Unica, vedado o acréscimo de
qualquer gratificagdo, adicional, abono, prémio, verba de representacdo ou outra
espécie remuneratoria, estabelecida no art. 39, §4° da Constituicdo Federal de 1988,
para membro de Poder, detentor de mandato eletivo, Ministros de Estado, e Secretarios
Estaduais e Municipais. O paragrafo oitavo do mesmo artigo estende aos demais
servidores publicos organizados em carreira a possibilidade de perceberem sua

remuneracao através de subsidio.
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b) Condicoes de trabalho:

O cotidiano humano é regido por atividades ligadas a diversas diretrizes e uma
delas é o trabalho. As pessoas costumam passar boa parte de seus dias
desempenhando suas fungdes laborais nos ambientes das organizagdes. E o trabalho
das pessoas, segundo Chiavenato (1994, p. 358), “é profundamente influenciado por

trés grupos de condigbes”:

e Condicoes ambientais de trabalho: como a iluminacdo, temperatura,
ruido etc.

e Condicoes de tempo: como duracdo da jornada de trabalho, horas
extras, periodos de descanso etc.

e Condicoes sociais: como organizagao informal, status etc.

As condicbes descritas representam importantes fatores para a composi¢ao de
um bom ambiente de trabalho. “A higiene do trabalho ocupa-se do primeiro grupo: as
condigbes ambientais de trabalho, embora ndo se descuide totalmente dos outros dois
grupos”. (CHIAVENATTO, 1994, p. 358)

As categorias “ambientais de trabalho” referem-se “as circunstancias fisicas que
envolvem o empregado, enquanto ele desempenha um cargo”. E sao divididas em:
“‘iluminacgao, ruido e condi¢des atmosféricas”. (CHIAVENATTO, 1994, p. 358)

Em ambientes de trabalho a incidéncia de luz deve ser adequada a natureza do
trabalho, pois ma iluminagao, por exemplo, “causa fadiga a vista, prejudica o sistema
nervoso, concorre para a ma qualidade do trabalho e € responsével por razoavel
parcela dos acidentes”. (CHIAVENATO, 1994, p. 358)

Os requisitos para “um sistema de iluminacdo” devem conter as seguintes
caracteristicas: “ser suficiente e ser constante e uniformemente distribuida”, de forma a
se adequar ao tipo de trabalho e a nédo causar nenhum tipo de desconforto ao
trabalhador. (CHIAVENATO, 1994, p. 358)
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Ja o critério “ruido é considerado, geralmente, como um som ou barulho
indesejavel. O som tem como caracteristicas principais: a frequéncia e a intensidade”. A
incidéncia de certos ruidos podem causar problemas a saude auditiva dos
trabalhadores, inclusive algumas vezes até perda da audi¢do. (CHIAVENATO, 1994, p.
360)

Temperatura e umidade sao duas caracteristicas mais problematicas e
perceptiveis em ambientes industriais, como no caso das cameras frigorificas, por
exemplo, em que 0 empregado € exposto a baixissimas temperaturas, ou 0 caso das

”»

industrias de ceramicas em que “o ar € chamado de “seco™. Essas ocorréncias expdem
os trabalhadores a situagdes bastante insalubres. (CHIAVENATO, 1994, p. 361)

Apesar da énfase nos ambientes industriais, pode-se notar que em alguns
ambientes, como escritérios, de organizagdes privadas ou publicas, muitas vezes os
trabalhadores ndo desempenham suas fungdes laborais em lugares adequados: com
iluminacdo inadequada, temperatura, umidade e inclusive ruidos que comprometem o

bom desenvolvimento do trabalho, e até mesmo a saude do empregado.

c) Politicas das empresas:

As politicas das empresas sejam escritas ou informais, acaba delineando, a
relacdo empregado-empregador. Chiavenato (1994, p. 383) disserta sobre politicas de

relagdes trabalhistas:

Cada politica de relacionamento com os sindicatos espelha diretamente
a ideologia, a cultura e os valores assumidos pela alta administracéo da
organizagdo, os quais, por sua vez, sao profundamente influenciados
pelo estagio de desenvolvimento do sindicalismo, pelo regime politico do
governo e pela situagdo conjuntural da economia do pais, dentre outros
fatores ambientais.

As “politicas de relagdes trabalhistas” sdo divididas de quatro formas: “politica

” “* ” “*

paternalista”, “politica autocratica”, “politica de reciprocidade” e “politica participativa”.
(CHIAVENATO, 1994, p. 384 e 385):
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- Politica paternalista: € “caracterizada pela aceitacdo facil e rapida das
reivindicacées dos trabalhadores, seja por inseguranca, inabilidade ou incompeténcia
nas negociag¢des com os lideres sindicais (...)".

- Politica autocratica: é “caracterizada pela postura rigida e impositiva da
organizagdo, que age de modo arbitrario e legalista, somente fazendo concessodes
dentro da lei ou de acordo com seus proprios interesses (...)".

- Politica de reciprocidade: “baseia-se na reciprocidade entre a organizagéo e
o sindicato. As reivindicacdes sao resolvidas direta e exclusivamente entre a direcédo da
organizacao e a do sindicato, com pouquissima participacao dos trabalhadores e dos
supervisores (...)".

- Politica participativa: “caracteriza-se por considerar que as relagdes
trabalhistas envolvem o sindicato e os trabalhadores, de um lado, e a organizagéo, seus
dirigentes e supervisores, de outro, propiciando uma avaliagdo ampla e objetiva de
cada reivindicagéo (...)".

A presenca da politica também como forma de organizar grupos de trabalho
para realizacdo de determinados objetivos, sdo evidentes atualmente nas organizagdes,
pois a globalizagdo também foi responsavel por mudancas na forma de
estabelecimento de grupos e suas politicas.

As politicas delimitam também as relagbes sociais entre os “pares” dentro da
organizagao. Apenas seria possivel a ndo aplicagao de politicas se “todos os membros
das organizagdes” compartilhassem das “mesmas metas e interesses, se 0s recursos
organizacionais” ndo fossem “escassos e se os resultados dos desempenhos” fossem
“totalmente claros e objetivos”. (ROBBINS, 2010, p. 311)

A intervengdo do Estado na Economia é bastante abordada, pois essa
interferéncia atingi, principalmente, as empresas e seus recursos financeiros como €&
abordado por Gil (2011, p. 35):

No Brasil, a presenca do Estado nas relagdes de trabalho tem sido mais
evidente no que se refere aos encargos financeiros atribuidos aos
empregadores. Nota-se, porém, a tendéncia a ampliagdo dessa
participagdo, que € evidenciada por dispositivos legais favorecendo
segmentos populacionais e impedindo formas de discriminagdo. Ja sao
em bom ndmero os casos em que a inobservancia desses dispositivos
levou empresas ao pagamento de vultosas multas e indenizagées, o que
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significa que as empresas precisam tornar-se mais competentes para
eliminar riscos decorrentes da ma gestao de seus empregados.

Em alguns segmentos de trabalhos ainda existe as pressdes politicas, oriundas
dos governantes, como € o caso de algumas instituicbes publicas, que tém em suas
rotinas intervengbes de portarias, normas, regimentos internos e outros tipos de

dispositivos que sdo modificados, segundo o interesse da administragéo publica.

d) Status:

Em apontamentos anteriores foi visto que Gil (2011, p. 208) descreve o termo
Status, como podendo ser identificado por itens como: natureza do cargo, autoridade,
relacionamento com os outros e prestigio interno e externo. Com isso é valoroso, que
seja explanado alguns conceitos, para que sejam contextualizadas algumas
caracteristicas tais como: cargo, autoridade, relacionamentos interpessoais.

E descrito por Robbins (2010, p. 195) o conceito de status, como sendo:

(...) uma posic¢ao social definida ou atribuida pelas pessoas a um grupo
ou a membros de um grupo — permeia todas as sociedades. Apesar de
todos os esforcos igualitaristas, até agora pouco progredimos em
direcdo a uma sociedade sem diferengas de classes. Mesmo os
menores grupos tém papeis, direitos e rituais que diferenciam seus
membros. O status € um importante fator para compreensdo do
comportamento humano por ser motivador importante e por ter sérias
consequéncias comportamentais quando os individuos percebem uma
disparidade entre o status que acreditam possuir e aquele que realmente
tém.

O status é determinado por algumas caracteristicas, como: “o poder que uma
pessoa exerce sobre as outras; a capacidade de uma pessoa de contribuir para as
metas do grupo; e as caracteristicas pessoais do individuo”. (ROBBINS, 2010, p. 195)

O cargo ocupado pelo trabalhador também exerce fator determinante para o
status, Chiavenato (1994, p. 239), aponta que “o conceito de cargo se baseia em

algumas nog¢des fundamentais”:
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e Tarefa: sdo atividades individualizadas e executadas por um ocupante de
cargo. Geralmente refere-se a cargos simples e repetitivos, como os cargos
de horistas ou operarios.

e Atribuicao: sao atividades individualizadas, executadas por um ocupante de
cargo. Geralmente refere-se a cargos que envolvem atividades mais
diferenciadas, como os cargos de mensalistas ou funcionarios.

e Funcao: é um conjunto de tarefas (cargos horistas) ou atribuicdes (cargos
mensalistas) é exercida de maneira sistematica e reiterada por um ocupante
de cargo, ou por um individuo que, sem ocupar um cargo, desempenhe
proviséria ou definitivamente uma funcéo. Para que um conjunto de tarefas ou
atribuicbes constitua uma fungao, é necessario que haja reiteracdo em seu
desempenho.

e Cargo: € um conjunto de fungbes com uma posicao definida na estrutura
organizacional, isto €, no organograma. Posicionar um cargo em um
organograma € definir quatro coisas: o seu nivel hierarquico, area ou
departamento onde esta localizado, o seu superior hierarquico (a quem presta
responsabilidade) e seus subordinados (sobre os quais exerce autoridade).

Devido a existéncia de varios: cargos, funcgées, atribuicbes e tarefas, faz-se
necessaria a correta gestdo dos recursos humanos, para alocar de maneira eficaz cada
individuo no cargo correto. Robin (2010, p. 36) refere-se a adequacao correta das
pessoas, descrevendo que quando a alocacdo ndo € adequada, por falta de habilidade
do funcionério, esse ndo consegue desempenhar corretamente suas fungbes, o que é
ruim para o empregador. E que quando o empregado é colocado em uma atividade
aquém das suas habilidades, “o funcionario pode ter sua satisfacdo prejudicada por
querer exercer suas capacitacbes e sentir-se frustrado pelas limitacbes de seu
trabalho”.

Segundo o Michaelis, dicionario eletrénico, autoridade significa: direito ou poder
de mandar. Forma de controle baseado no poder atribuido a determinadas posicoes ou
cargos. As pessoas, que exercem a autoridade, estdo diretamente ligadas aos cargos
que ocupam, diferentemente dos chamados lideres, que exercem fung¢des importantes
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dentro das organizagdes, mas que nao necessariamente, esta lideranga é vinculada a
um cargo.

Conforme Maximiano (2012, p. 194):

Lideranga é o processo de conduzir as ag¢des ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica
ou temporal ndo é importante no processo. Um cientista pode ser
influenciado por um colega de profissdo que nunca viu ou mesmo que
viveu em outra época. Lideres religiosos sao capazes de influenciar
adeptos que estdo muito longe e que tém pouquissima chance de vé-los
pessoalmente.

Outro fator importante para o item status sao os relacionamentos interpessoais,
que sao compostos pelas interagdes entre as pessoas nas organizagdes. Dependendo
do tipo de influéncia que um individuo exer¢ca em um grupo, maiores sdo as chances de
uma melhor satisfacdo no trabalho.

Outros fatores existentes sao os psicoldgicos, que compdem as necessidades
secundarias, inerentes aos seres humanos, e que por sua vez “sao raramente
satisfeitas em sua plenitude”. Dentre esses fatores psicoldgicos esta a necessidade de
participagdo, que foi “bastante analisada por Elton Mayo na explicagdo do
comportamento em grupo”. A necessidade de se “viver em grupo leva o homem a
socializar-se”. “Dentro do grupo social existem a simpatia (que leva a coeséo social) e a
antipatia (que leva dispersao social)”, isso dependendo do atendimento, ou ndo das
expectativas dos individuos. (CHIAVENATO, 2000, p. 129)

Robbins (2010, p. 196), disserta sobre as caracteristicas das pessoas que

possuem status, explicando as implicagdes para a interagao grupal:

A interagédo entre os membros dos grupos € influenciada pelo status. Ja
foi evidenciado, por exemplo, que as pessoas com alto status tendem a
ser mais assertivas. Elas se expressam mais frequentemente, fazem
mais criticas, impde mais ordens e costumam interromper os demais
membros. Mas as diferencas de status, na verdade, inibem a
diversidade de ideias e a criatividade nos grupos porque os membros
com menor status tendem a ser menos participativos nas discussoes.
Nas situacbes em que eles possuem habilidades e capacidades
importantes para o sucesso do grupo, estas caracteristicas sao
subutilizadas, o que reduz o desempenho geral do grupo.
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O comportamento humano no trabalho trata-se de um assunto complexo que
abrange diversos aspectos. Dentre as varias caracteristicas que compde esse
comportamento foram tratados no item status, os principais que corroboram para sua

composicao, apesar de existir outros atributos.

e) Seguranca no trabalho:

A seguranga no trabalho citada por Gil (2011, p. 208), “refere-se néo apenas as
condic¢des fisicas de seguranca, mas também a confianga que o empregado tem em
relacdo a sua permanéncia na empresa”.

Chiavenato (1994, p. 362), explana dobre segurancga do trabalho como sendo:

(...) conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e
psicoldgicas, empregadas para prevenir acidentes, quer eliminando as
condigbes inseguras do ambiente, quer instruindo ou convencendo as
pessoas da implantacdo de préaticas preventivas. Seu emprego €
indispensavel para o desenvolvimento satisfatério do trabalho.

No mundo atual existem diversos fatores que contribuem para a inseguranga
dos trabalhadores, ndo apenas a integridade fisica estd envolvida, mas também séao
caracteristicas que assolam o cotidiano das pessoas, causando desequilibrios
psicolégicos. Maximiano (2009, p. 62), discorre sobre a importancia do equilibrio

psicolégico e de como sua auséncia é negativa para as pessoas:

Equilibrio produz bem estar. Sem equilibrio, resultam diferentes graus de
incerteza, conflito e sensacdo de desamparo. O equilibrio, ou
desequilibrio, pode ser produzido ndo apenas pela tarefa, mas também
por uma conjuntura. J& se observou, por exemplo, que uma situacao de
crise econdbmica e a perspectiva da perda do emprego deixam as
pessoas em estado de grande tensdo. Uma pessoa que perde o
emprego pode passar a sofrer de diversos males decorrentes da perda
de estima pela dificuldade de recolocacao. Tao sério sao esse e outros
problemas decorrentes da situagcdo e do ambiente de trabalho, que
algumas empresas investem no apoio psicoldgico a seus executivos.

A satisfacdo do trabalhador na organizacdo pode ser comprometida se suas

expectativas quanto a seguranca ndo forem atingidas, envolvendo com isso 0s
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objetivos organizacionais. Maximiano (2012, p. 159), cita que no “enfoque
comportamental, a empresa deve ser vista como sistema social (ou informal), composto

primariamente de pessoas, sentimentos, interesses e motivagdes”.

f) Supervisao:

Gil (2011, p. 208) caracteriza supervisdo pelo “grau de controle que o
empregado tem sobre o trabalho que executa”. Esse controle pode ser formalmente ou
informalmente determinado em decorréncia do tipo de lideranga exercida na
organizagao.

Robbins (2010, p. 290) descreve apontamentos sobre auto liderancas, no que
concerne a existéncias de fatores, “através dos quais as pessoas controlam o seu
préprio comportamento”. As liderangcas mais eficazes trabalham ajudando seus
“seguidores a liderarem a si proprios”, sem que haja a necessidade “de um lider formal
para motivacao e orientacido”.

Com o desenvolvimento das organizagdes e 0os avangos tecnoldgicos, indo da
manufatura as redes de computadores, os trabalhadores comec¢aram a querer mais de
seus trabalhos, por passarem boa parte do tempo em seus empregos, necessitam, com
isso de contrapartidas para uma melhor qualidade de vida no trabalho.

(...) Assim, as empresas sao desafiadas a investir no ambiente, tanto
para atrair talentos quanto para melhorar a produtividade do trabalho.
Mais do que isso, as empresas sdo desafiadas a implantar programas
de qualidade de vida no trabalho que envolvam também as dimensdes
relacionadas ao estilo gerencial, a liberdade e autonomia para tomada
de decisdes e o oferecimento de tarefas significativas. (Gil, 2011, p. 46)

e Fatores Motivadores:

Os fatores motivadores podem ser interpretados de forma a entender que
influenciam diretamente a motivacdo dos trabalhadores, pois fazem parte do trabalho
em si, como, “oportunidade de promoc¢ao, oportunidade de crescimento pessoal,
reconhecimento, responsabilidade e realizagdo”. (ROBBINS, 2009, p. 51)
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Alguns dos fatores serao delineados para melhor entendimento e comparacgdes

de aplicabilidade pratica.

a) Responsabilidade:

O termo nesse caso refere-se ao “sentimento de responsabilidade pelo trabalho
que executa independente de qualquer coergao exterior”. (GIL, 2011, p. 208)
Alguns autores como Maximiano (2012, p. 172) faz referéncia ao termo “self-

motivation” ou “automotivagéo”, que se caracteriza por:

e Impulso interior para realizacao;

e Realizacao motivada pela satisfacao interior, ndo por incentivos exteriores;
e Busca da superacgao de si préprio;

e As pessoas auto motivadas conseguem ser altamente produtivas e

eficazes no que se propdem a fazer.

Esses apontamentos levam-se a crer que, o sentimento de responsabilidade
leva o trabalhador a buscar desenvolver suas atividades de forma mais bem
estruturada. Atingindo os objetivos organizacionais mais facilmente.

b) Reconhecimento:

Gil (2012, p. 208), comenta sobre reconhecimento, como consideracao da
importancia “da capacidade de trabalho e do desempenho no cargo pelos superiores”.
Manifesta-se pelo fato de ter as qualidades reconhecidas e valorizadas.

Essa necessidade de reconhecimento € facilmente identificada nas pessoas,
em diversas organizagdes. Robbins (2010, p. 404), pondera que “no modelo da
expectativa, é a avaliagao individual de desempenho”, que define o desempenho das

pessoas no trabalho.
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“Para maximizar a motivacao, as pessoas precisam perceber que os esforcos
que elas realizam conduzem a uma avaliacao de desempenho favoravel” e que essa
avaliagao “resulta em recompensas as quais dao valor’. (ROBBINS, p. 404)

Elogios, “feedbacks” positivos sobre atividades desempenhadas pelo
trabalhador, bem como criagdo de dispositivos de reconhecimento, podem propiciar

melhorias na motivacdao dos empregados.

c) Desafios:

Gil (2011, p. 208), define desafios de acordo com a teoria de Herzberg como:
“disposicao para realizar tarefas reconhecidas como dificeis”.

Existem pessoas que tém capacidades acima da média de seus “pares”, o que
em alguns tipos de organizagdes é reconhecido como uma qualidade positiva em outras
pode ser uma qualidade negativa. E o caso das pessoas proativas descritas por
Robbins (2010, p. 85):

Essas pessoas identificam oportunidades, mostram iniciativas, agem e
perseveram até que a mudanga desejada ocorra. Elas criam mudancgas
positivas em seu ambiente, apesar ou independente dos obstaculos. E
natural que as pessoas proativas mostrem o comportamento desejado
pelas empresas. Por exemplo, as evidéncias indicam que esses
individuos tém maior probabilidade de serem vistos como lideres e de
atuarem como agentes de mudanga dentro das organizagdes. Algumas
acbes proativas podem ser positivas ou negativas, dependendo da
organizacao e da situacdo. Por exemplo, eles tém maior probabilidade
de desafiar o status quo ou demonstrar seu descontentamento quando
n&o gostam de alguma coisa. (...)

Tragos de personalidades encontradas como nas pessoas que sao proativas e
empreendedoras sdo de grande valor para organizacdées de todos os tipos. Essas

caracteristicas devem ser bem aproveitadas e reconhecidas.
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d) Realizacao:

A ideia de realizacao segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg é descrito
por Gil (2011, p. 208), como a “percepcao de que o trabalho esta adequado as
expectativas”.

“‘Algumas pessoas parecem ter uma inclinagdo natural para o sucesso. Elas
buscam a realizagdo pessoal mais do que a recompensa pelo sucesso em si. Elas tém
o desejo de fazer algo melhor ou de forma mais eficiente do que ja foi feito.” (ROBBINS,
2009, p. 52)

Essa percepcdo de realizagdo é percebida em muitos trabalhadores que
buscam no trabalho, melhores formas de se atingir os objetivos organizacionais.

“Os grandes realizadores preferem estabelecer metas realistas, porém dificeis,

que forcem um pouco os seus limites.” (ROBBINS, 2009, p. 53)

e) Crescimento:

Esse fator motivador pode ser entendido como sensacao de estar alcangcando
ou ter ultrapassado os objetivos relacionados as tarefas. (GIL, 2011, p. 208)

O crescimento pode ser entendido também como: “‘um desejo intrinseco de
desenvolvimento pessoal”. (ROBBINS, 2010, p. 136)

Nas organizacbes o desejo de crescimento muitas vezes é retraido pelos
interesses organizacionais, pois a dinamica dos trabalhos acaba por objetivar bastante
cada tarefa, impedindo, dessa forma um melhor desempenho pessoal.

¢ Comparacao e exemplo de utilizacao dos dois fatores de Herzberg

“Os estudos de Herzberg levaram a conclusdo de que os fatores que influiam
na producdo de satisfacado profissional eram desligados e distintos dos fatores que
levavam a insatisfacao profissional. Assim,” pode-se entender que os fatores higiénicos
remetem as necessidades basicas para execucdao do trabalho, enquanto os
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motivadores relacionam-se com o trabalho em si, movendo as pessoas ao alcance de
motivacdo. Ja os primeiros, quando estdo ausentes podem levar a desmotivacdao, mas a
existéncia deles, ndo necessariamente motiva o trabalhador. (CAVARANTES, 1998,
p.77)

A teoria dos fatores de Herzberg aponta para caracteristicas que podem ser
aplicadas a técnicas, tal como o “enriquecimento do trabalho (job enrichment)”, proposto
pelo préprio Herzberg. Consistindo em “incrementar os fatores motivacionais de um
cargo ou de um grupo de cargos”, em que os trabalhadores tenham responsabilidade
pela mesma tarefa. (MAXIMIANO, 2008, p. 270)

Nesse sentido, dentre as teorias apresentadas, optou-se pela teoria dos dois
fatores para a realizagdo da andlise da motivacédo dos servidos da CGE, haja vista que
esta apresenta categorias que se relacionam diretamente com a realidade em estudo.
Ao encontro disso, para dar conta de estudar as peculiaridades de tal realidade, sao
explanados pressupostos tedricos sobre a administracdo publica no Brasil.

2.3A ADMINISTRAGCAO PUBLICA BRASILEIRA

O servigo publico brasileiro passou por diversas mudancas desde a concepgao
do Estado nacional. Essas mudancas exercem influéncia até a atualidade no
desenvolvimento do setor publico. O estudo desses acontecimentos, ocorridos durante
a histéria da administracéao publica do Brasil, podem esclarecer fenbmenos que incidem

atualmente nas Instituicbes do Estado brasileiro.

2.3.1 Fatores Influenciadores das Reformas da Administracao Publica Brasileira

Para estudar certas caracteristicas presentes no estado faz-se necessario uma
observacéao historica, para que sejam entendidos as nuances de elementos presentes,
que recebem influencias de épocas e estudiosos de diversas areas, como as
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sociolégicas e filosoéficas, como no caso de Max Weber e suas descricdes relacionadas
a burocracia.

A Administracao Publica brasileira passou por trés grandes reformas da década
de 1930 até a década de 1990. A primeira reforma administrativa foi a burocratica, que
ocorreu em 1936. A segunda ocorreu em 1967, na tentativa de descentralizacédo e de
desburocratizagdo, mas foi revertida. E a terceira apoiou-se na proposta de
administragdo publica gerencial, impulsionada pela grande crise ocorrida na década de
1980 e na globalizagdo da economia. (Bresser-Pereira, 1996)

Bem no inicio da histéria do Brasil, no periodo ainda como col6nia, o Estado era
confundido como extensao dos bens do soberano, os cargos eram disponibilizados de
acordo com os interesses da nobreza, como é apontado por Paes de Paula (2007, p.
106):

(...) Consequentemente, persistia uma confusdo de atribuicbes e
poderes nos 6rgdos da administracdo geral e civil. Por outro lado, as
esferas locais tinham pouca autonomia e o papel construtivo da
administracdo ficava em segundo plano, jA& que o poder central
focalizava primordialmente a arrecadacéo de tributos. No Brasil Col6nia,
a rede fiscal se confundia com apropriagdo de rendas, monopdlios e
concessbes. Além disso, 0s cargos publicos ndao eram
profissionalizados: as posicbes pertenciam aos nobres ou eram
adquiridas pela burguesia enriquecida.

Tanto a economia quanto a esfera politica eram confundidas, e a busca por
poder politico se confundia com “posse de patrimbnio de grande valor ou do controle
direto de uma fonte substancial de riqueza”. Nesse contexto foi estabelecido o
patrimonialismo, convertendo as “posi¢gdes governamentais”. Tornando o governo uma
forma de exploracao de bens, que um dispositivo a buscar o interesse publico. (PAES
DE PAULA, 2007, p. 106)

As herancas da era colonial permearam a histéria do Estado brasileiro por muito

tempo, criando caracteristicas que deveriam ser revistas.

No Brasil, devido a tradicao patrimonialista, os empregos e beneficios
que se auferem do Estado costumam estar ligados aos interesses
pessoais e nao aos interesses publicos. Esse personalismo do
funcionalismo publico brasileiro relaciona-se com a ética de fundo
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emotivo que permeia a nossa cultura: “o homem cordial” é avesso a
impessoalidade e ao formalismo e, consequentemente, a burocracia. Por
outro lado, a heranga colonial contribuiu para que a centralizagdo do
poder na cupula e o autoritarismo do poder publico se tornassem tracos
distintivos da administragao publica brasileira, que persistiram durante a
Republica Velha (1889-1929) e a era Vargas (1930-45). (PAES DE
PAULA, 2007, p. 106)

Apesar das caracteristicas encontradas no patrimonialismo, existiram
“tentativas de profissionalizagdo do servigco publico”, originadas na era “Vargas”. A
criagdo em 1933 do Departamento de Administragdo do Servigo Publico (Dasp) foi uma
dessas experiéncias, “simbolo da busca de um Estado moderno e de uma burocracia
publica profissionalizada”. (PAES DE PAULA, 2007, p. 106)

Os interesses publicos demoraram a ser considerados neste periodo da histéria
do Brasil, sendo as preocupacgdes que rodeavam, em muitos momentos, pertencentes a
uma minoria que detinha o poder.

Na histéria das reformas brasileiras, as dimensdes econémico-financeira
e institucional-administrativa sobrepujaram a dimensao sociopolitica.
Dessa forma, nao foi possivel conciliar os dois aspectos que circundam
0 exercicio da cidadania: a inclusdo socioeconbémica, que abrange
direitos constitucionais como trabalho, educacado e saude e a inclusao
sociopolitica, que se refere a participacao dos cidadaos nas decisdes de
natureza publica que afetam a vida social no presente e no futuro.
(PAES DE PAULA, 2007, p. 115)

As crises existentes nao sé no Brasil, mas também em outras nagdes,
subsidiaram o surgimento da Administragdo Publica Burocratica, “no século XIX, em
substituicdo as formas patrimonialistas de administrar o Estado”. Esse grande
progresso, para a época, teve grande influéncia de “Max Weber, principal tedrico desse
modelo de administracdo”. Ele era a favor da racionalizacdo e adequagao dos meios

aos fins, para que fosse garantida a eficiéncia. (JUND, 2006, p. 11)

Com o surgimento do capitalismo e da democracia, estabeleceu-se uma
distincdo clara entre res publica e bens privados. A democracia e a
Administragdo Publica burocratica emergiram como as principais instituicdes
que visavam a proteger o patrim6nio publico contra a privatizagdo do Estado.
Democracia € o instrumento politico que protege os direitos civis contra a
tirania, que assegura os direitos sociais contra a exploragdo e que afirma os
direitos publicos em oposigao ao rent-seeking (busca, investigagao, pesquisa).
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Burocracia é a instituicdo administrativa que utiliza, como instrumento para
combater o nepotismo e a corrupgdo, os principios de um servigo publico
profissional e de sistema administrativo impessoal, formal e racional. (JUND,
2006, p. 11)

O sistema adotado pela administracao publica patrimonialista ndo funcionava
bem com as aspiracdes capitalistas, devia-se entdo pensar de que forma poderiam ser
resolvidas tais questdes, com isso foi desenvolvida a administragdo publica burocratica
na tentativa de sanar problemas que desandavam no Estado nacional.

Em seu ensaio sobre a evolugdo da administragdo publica brasileira, Bresser-
Pereira (1996), aborda as necessidades do capitalismo, apontando sobre o que era

imperioso para o seu desenvolvimento:

(...) E essencial para o capitalismo a clara separagéo entre o Estado e o
mercado; a democracia sbé pode existir quando a sociedade civil,
formada por cidaddos, distingue-se do Estado ao mesmo tempo em que
o controla. Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de
administracado que partisse nao apenas da clara distingdo entre o publico
e o privado, mas também da separacdo entre o politico e o
administrador publico. (...)

No desenvolver da administracdo publica burocratica, apesar da constatagéo
de sua superioridade no que concerne a organizagdo do Estado, comegcaram a surgir
duvidas sobre sua efetividade, pois a burocracia é lenta, e muitas vezes onerosa a sua
manutengdo. Enquanto n&o havia um desenvolvimento maior, poderiam ser
contornados tais problemas, porém depois se tornaria inviavel a manutencao desse tipo
de sistema. No momento em que outras fungcées foram demandadas ao Estado, e
surgiram necessidades, de agilizacdo de processos e tomadas de decisdo, foi se
estabelecendo a demanda por mudangas.

Com as demandas surgidas por parte do povo, foi iniciado um novo ciclo, pois
se comecgou a observada que ndo eram apenas 0s interesses existentes por parte do
capitalismo que deveriam ser considerados, com isso as atencbes foram voltadas
também para os interesses do povo. Como o que foi elencado no texto de Bresser-
Pereira (1996):
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(...) A necessidade de uma administracdo publica gerencial, portanto,
decorre de problemas ndo sé de crescimento e da decorrente
diferenciagdo de estruturas e complexidade crescente da pauta de
problemas a serem enfrentados, mas também de legitimacdo da
burocracia perante as demandas da cidadania.

Com a Segunda Guerra Mundial foi dada inicio a reafirmagdo dos valores
burocraticos, porém ao mesmo tempo ocorreu um fendmeno de influéncia da
administracdo de empresas no servico publico, surgindo ideias tais como
descentralizagéo e flexibilizacdo administrativa, no entanto a reforma sé passou a ter
mais énfase a partir da década de 1970, meados da crise do estado e da burocracia.
Na década de 1980 a crise toma vulto, e com isso aumenta as mudancas nos paises
centrais rumo a administragao publica gerencial.

A necessidade de reforma e reconstituicdo, e a globalizagdo abriu a obrigacao
de tornar mais definidas as suas fung¢des, pois antes o papel do Estado era o de
proteger o mercado interno da concorréncia externa, mas a partir de entdo esse posto
nao fazia mais sentido. Agora ao invés de protecao, a funcao dele seria de facilitar para
gue a economia nacional se tornasse competitiva internacionalmente. As intervencdes
se fazem imprescindiveis em apoios as necessidades internas, como na educacgao,
saude, cultura, desenvolvimento tecnolégico e melhorias na infraestrutura e capacitagao
dos agentes econbmicos para agirem internacionalmente. Com o fortalecimento do
Estado, € possivel que ele intervenha na economia sempre que se fizer necessario.

Em meio a crises ocorridas entre a década de 1970 e a de 1990 houve o
desenvolvimento das reformas, entre 1979 e 1994 o Brasil vivenciou um periodo de
estagnacao da renda per capita e de alta de inflacdo. Em 1994 foram estabilizados os
precos através do Plano Real, criando-se condi¢cdes para retomada do crescimento.
(BRESSER-PEREIRA, 1996)

Na segunda metade do século XX, comecam a surgir as ideias de uma
nova filosofia administrativa: a Administracdo Publica gerencial, que se
contrapde ao modelo burocratico. Tendo como principal fundamento a
concepcao tanto de Estado, quanto de sociedade democratica pluralista,
a administracdo gerencial caracteriza-se por decisbes e agbes
orientadas para resultados, tendo como foco as demandas dos
clientes/usuarios, baseada no planejamento permanente e executada de
forma descentralizada e transparente. (JUND, 2006, p. 12)
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Cada crise de forma imperiosa apresenta caracteristicas proprias, desde a
causa de seu inicio até a maneira como cada uma se desenvolve até chegar a suas
definicbes finais. Pode-se observar que de situagdes dificeis vivenciadas em todo
mundo surgem oportunidades de crescimento para as sociedades, desde que aja um
discernimento perante os fatos e decisoes.

Uma nacdo nao é composta apenas pelo governo e suas entidades
administrativas, sendo importante para o bom andamento nacional a colaboracdo do
povo. Bresser-Pereira (1996) trata de como o Estado, acaba sendo reflexo da
sociedade e frisa a maneira de enxerga-lo como um organismo cuja governanga tem
necessidade de ser ampliada para que possa agir mais efetivamente e com eficiéncia
em beneficio da sociedade. O que passa a responsabilizar também a sociedade de
maneira geral em medidas voltadas a comportamentos mais cidad&os.

No periodo a partir da Constituicado de 1988, as instituicbes publicas do Brasil,
passaram por periodos de mudangas, e em alguns momentos foram criadas
divergéncias ideoldgicas, inerentes a aspectos relacionados a empregos publicos.

O movimento para a reforma do Estado, na década de 1990, ocorreu devido a
varios fatores, inclusive a “globalizagdo em curso”, que reduziu a autonomia dos
Estados de formular e implementar politicas, e principalmente a crise do Estado”, que ja

permeava a algumas décadas. (JUND, 2006, p. 12)

A origem da vertente da qual deriva a administracdo publica gerencial
brasileira esta ligada ao intenso debate sobre a crise de governabilidade
e credibilidade do Estado na América Latina durante as décadas de
1980 e 1990. Esse debate se situa no contexto do movimento
internacional de reforma do aparelho do Estado, que teve inicio na
Europa e nos Estados Unidos. Para uma melhor compreensédo desse
movimento, & preciso levar em consideragao que ele esta relacionado
com o gerencialismo, ideario que floresceu durante os governos de
Margareth Thatcher e de Ronald Reagan. (PAES DE PAULA, 2005, p.
37)

Esse movimento no Brasil passou a ganhar forca na década de 1990,
“‘com o debate da reforma gerencial do Estado e o desenvolvimento da administragao
publica gerencial’. Essas ideais liberais permearam essa ideologia de reforma que
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levou a aliangas, que deliberou ao poder por parte do “Partido da Social Democracia
Brasileira (PSDB). (PAES DE PAULA, 2005, p. 38)
A administracdo publica gerencial teve seu desenvolvimento iniciado no

governo do ex-presidente da republica, Fernando Henrique Cardoso, com o apoio do,

entdo ministro Bresser-Pereira, que neste momento, viajou para outros paises que

estavam

implantando o gerencialismo, ou como era chamado na época, nhova

administragdo publica, para conhecer as praticas realizadas e buscar meios para
implementa-las no Brasil. (PAES DE PAULA, 2005)
Fatores descritos por Bresser-Pereira (1996, p.6) enfatizam o delineamento dos

contornos da nova administragéao publica:

a)

Descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicdes para os niveis politicos regionais e locais;

Descentralizagdo administrativa, através da delegacédo de autoridade para os
administradores publicos transformados em gerentes crescentemente
autébnomos;

Organizagdes com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal;
Pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total;

Controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a
passo, dos processos administrativos;

Administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto

referida.

De acordo com o autor, a nova administragdo publica se diferencia da
administracdo publica burocratica por seguir os principios do
gerencialismo. Para alcangar seus objetivos, o novo modelo de gestéo,
que serve de referéncia para os trés niveis governamentais — federal,
estadual e municipal —, deveria enfatizar a profissionalizagdo e o uso de
praticas de gestao do setor privado. (...) (PAES DE PAULA, 2005, p. 38)

Em meio a reforma gerencial, surgiram outras demandas emergentes, como no

caso da sociedade que desejosa por medidas mais participativas, iniciaram em varios

locais do Brasil, movimentos sociais, que ndo poderiam ser desconsiderados. Na época

o partido dos trabalhadores (PT), que neste momento mostrava-se contrario aos
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movimentos gerencialistas, moveu-se para atender o que foi denominado, como “uma
visdo alternativa ao gerencialismo. Emergia assim a nocdao de administracdo publica
societal, mas ndo havia representacdo politica presente no poder central para
implementa-la. (PAES DE PAULA, 2005, p. 40)

ApGs sucessivas derrotas, o PT e o candidato Luiz In&cio Lula da Silva
tiveram éxito nas elei¢cdes residenciais de 2002, levando ao poder uma
coalizdo que agrega setores populares, partidos de esquerda e centro-
esquerda, bem como setores do empresariado nacional. Isso reacendeu
a esperanca de implementar um projeto que se diferenciasse pela sua
tentativa de promover e difundir as virtudes politicas do campo
movimentalista, reformulando as relagdes entre o Estado e a sociedade
no que se refere aos direitos de cidadania. (Wainwright, 1998, apud.
Paula, 2005, p. 40)

Apesar de ter agora representatividade no poder nacional, as ideias da
administragdo publica societal, ndo foram implantadas no inicio do governo Lula, o que
na opiniao de Paes de Paula (2005), denota um continuismo as ideias do governo

anterior.

Quadro 8 - Variaveis comparativas encontradas nos modelos gerencial e societal:

| mwswiormramion | AmSsSRACIABUCASIEAL |

Onigem Monmeao atesraconal pela reforma do Movimentos sociais brasiienos, que beram
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e e imuo nos anos 1960 & desdebxamentos
badeds principaimentis nos modoles inglas  nas 1ros decadas sequirtas
0 estadunidonso

Projeto politico Entatizz a eficencia administratim @ se ba- Entatiza a participacao social e procurn es-
S0i8 no Eguste estrutural, nas recomaenda LrULrar um peojito palitico que repanse o
COns tos organtsmos multilaterals intérna- — modalo do desurvolimanto brasiloro, &
cionars 8 no movimento gecencialsta estrutura do apareiho-de Estadoe e o para-

digma de gestag.

Dimernoes estruturans Dimemstes econdmico-financers & mstiu- Dimeansdo sociopolitica

antatizadas na gestao cianal-adminestrativa

Organezacao administrative Separatao entre as atvidades eacksivas @ N30 ha ums proposts para & oganizacac

00 aparoino do Estado nao-puclushars do Estado nos ras nivors go-  do apraiho do Estado o onfatiza iniciatiers

Aborturs das InsinEcoes
polticas 3 partiopagao social

Abordagem de gestso

vermamertais

Participativo no nivel do Giscurso, mas
contralizador no que s refeds 20 processo
deciscein, 8 organizacao das institucoes
poiticas e a construgao d canals de par.
teipacho popular

Geconcaalismo: enfatiza a adaptagao das
recomendacoes gerencialstas para o se-
tor publico

Fonte: Paes de Paula (2005, p. 41)

locais de ornzacao e gestio pablica

Particpatid no nivel das InstuiCoes, en-
fatizando a elaboracao de estruturas e ca-
nats que viabdizem a particpacao popular

Gastao sochal enfatiza a elaboracao de ex-
peréncias de gestdo focalizadas nas de
mandas 4o publico-alva, Incluindo ques-
1065 culturais © paticpathas
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As tentativas de reforma seguem em constante andlise de melhores formas,
que se adequem a situacao brasileira. Pois, o Brasil € composto por uma sociedade
com demandas variadas, em que ainda nao é possivel saber se modelos emergentes
de outros paises podem ser facilmente implantadas a nossa realidade, nem tampouco
se o controle social é realmente efetivo para atender tais demandas, o certo é que se
trata de um assunto bastante polémico.

Todas as tentativas de reforma existentes no Brasil até a atualidade nao
englobaram de forma consistente aspectos importantes para o atendimento das
necessidades publicas, pois, de um lado, pode-se notar uma busca por adequacodes a
aspectos da administracdo geral, e de outro lado, a impossibilidade de tal
estabelecimento ocorrer por fatores notaveis, como a prépria histéria do Estado
brasileiro aponta.

Interesses de uma classe, que em momentos pontuais foram considerados
essenciais e em outros acusados por estragos causados ao erario publico. Afinal de
contas, se forem analisados aspectos que se repetiram no decorrer dessas tentativas
de reforma, quanto realmente foi considerado a supremacia do interesse publico? Nao
obstante ao desenvolvimento do servico publico pode-se notar uma apatia por parte de
muitos servidores, principalmente os contemporaneos de tais reformas. Talvez por
aspectos causados pelos altos e baixos, em suas carreiras, ou qualquer outra

caracteristica herdada da historia do préprio servigo publico brasileiro.

2.3.2 Competéncias e Atribuicoes da CGE/PB

Segundo Maximiano (2008, p.6) “administragao € o processo de tomar decisdes
sobre objetivos e utilizagdo de recursos” para atingir tais objetivos. Para realizar esta
tarefa a administracdo lanca mao de cinco fungdes basicas: planejamento, organizacao
(estruturacao), liderancga (direcao), execugao e controle.

De acordo com as diretrizes estabelecidas pelo COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), Controle Interno é um
processo que pretende garantir, com razoavel segurancga, que os objetivos institucionais
sejam alcangados.
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O Controle Interno das instituicdes publicas ganhou relevancia no Brasil a partir
da promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, tendo em vista as determinacdes

contidas em nossa Carta Magna:

Art. 70. A fiscalizacao contabil, financeira, orgcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administragédo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencbes e renuncia de receitas, sera exercida pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno
de cada Poder.

Art. 74. “Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de
forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de”:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucao dos programas de governo e dos orcamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos érgaos e
entidades da administracao federal, bem como da aplicacao de recursos publicos
por entidades de direito privado;

lll - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Uniao;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.

Outro marco regulatério importante foi a edicdo da Lei Complementar Federal
N2. 101 em maio de 2000, que reforcou a importdncia do Controle Interno

governamental estabelecendo-lhe algumas obrigacoes:

Art. 54. “Ao final de cada quadrimestre sera emitido pelos titulares dos
Poderes e 6rgaos referidos no art. 20 Relatério de Gestao Fiscal, assinado pelo”:
| — “Chefe do Poder Executivo”;
Il — “Presidente e demais membros da Mesa Diretora ou érgdo decisorio

equivalente, conforme regimentos internos dos érgaos do Poder Legislativo”;
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lll — “Presidente de Tribunal e demais membros de Conselho de Administracéo
ou 6rgao decisério equivalente, conforme regimentos internos dos 6rgaos do
Poder Judiciario”;
IV — “Chefe do Ministério Publico, da Uni&o e dos Estados”.

Paragrafo Unico. O relatério também serd assinado pelas autoridades

responsaveis pela administragédo financeira e pelo controle interno, bem como
por outras definidas por ato proprio de cada Poder ou 6rgéo referido no art. 20.

Ainda sobre a Lei Complementar Federal n® 101/1990, temos:

Art. 59: o Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio dos Tribunais de
Contas, e o sistema de controle interno de cada Poder e do Ministério Publico,
fiscalizardo o cumprimento das normas desta Lei Complementar, com énfase no
que se refere a:

| — “atingimento das metas estabelecidas na lei de diretrizes
orcamentarias”;

Il — “limites e condicbes para realizacdo de operacbes de crédito e
inscricdo em Restos a Pagar”;

lll - “medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao
respectivo limite, nos termos dos art. 22 e 237;

IV — “providéncias tomadas, conforme o disposto no art. 31, para
reconduc¢do dos montantes das dividas consolidada e mobilidria aos respectivos
limites”;

V — “destinacéo de recursos obtidos com a alienagao de ativos, tendo em
vista as restricdes constitucionais e as desta Lei Complementar”;

VI — “cumprimento do limite de gastos totais dos legislativos municipais,

quando houver”.

Seguindo o entendimento de Paulo e Alexandrino (2010, p.759), “Controle
Interno € aquele exercido dentro de um mesmo Poder”. No ambito da Administragao
Publica Estadual da Paraiba, segundo o portal eletrénico da Controladoria Geral do
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Estado, cabe a CGE/PB o papel de 6rgao central da Auditoria do Sistema de Controle

Interno do Poder Executivo, com a seguinte missao definida:

e “Acompanhar, avaliar, fiscalizar, orientar e controlar os Orgdos do Poder
Executivo Estadual, visando a maximizagdao do desempenho e da
qualidade da Gestdo Pdudblica, com énfase nos resultados, em
cumprimento a dispositivos legais, utlizando recursos humanos
qualificados, técnicas eficientes e eficazes, com suporte tecnolégico
adequado, objetivando a otimizacdo e transparéncia da acao

governamental perante a Sociedade.”
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A seguir serdo expostos aspectos metodolégicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, a sua caracterizacao, bem como o contexto em que se
encontra a populagéo alvo, o instrumento de coleta de dados utilizado e a técnica para
realizacdo da analise dos dados obtidos.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente trabalho apresenta abordagem predominantemente qualitativa, e
sua finalidade é descritiva, uma vez que, os objetivos pretendidos emergem, de
aspectos subjetivos e comportamentais, havendo necessidade de qualificar, descrever
e confrontar os dados obtidos com os objetivos do estudo. Richardson (2008) aponta
que, no método qualitativo, o pesquisador consegue avaliagdbes mais detalhadas,
devido a utilizacao de instrumentos de coleta ndo estruturados, o que permite conhecer
mais detalhamentos, que as pesquisas que utilizam questionarios fechados.

A Pesquisa também apresenta caracteristicas descritivas, uma vez que em
pesquisas descritivas, o principal objetivo € “a descrigdo de caracteristicas de
determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre
variaveis”. (GIL, 2008, p.28)

Ja para Richardson (2008, p. 71): “Os estudos de natureza descritiva propdem-
se a investigar o “que é”, ou seja, a descobrir as caracteristicas de um fendmeno como
tal. Nesse sentido, sdo considerados como objeto de estudo uma situagao especifica,
um grupo ou um individuo”.

Devido as particularidades encontradas, relacionadas a natureza do trabalho da
populacao, alvo do estudo, os Auditores de contas publicas da Controladoria Geral do
Estado da Paraiba, observadas a partir de conversas informais com alguns integrantes
do grupo, foi delimitado o estudo de caso, uma vez que foram ressaltadas algumas
caracteristicas passiveis de andlises e interpretacdes. Por isso foi selecionado o estudo



75

de caso, que “permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real’, como comportamentos das pessoas,
desenvolvimentos de aspectos organizacionais, delimitacdo de caracteristicas politicas,
etc. (YIN, 2001, p. 21)

Esse tipo de pesquisa permite que haja espaco para formulacao de questdes ou
hipéteses provaveis, facilita a familiarizacdo do investigador com o fendmeno estudado
e da abertura para esclarecimento ou modificacao de conceitos. (MARCONI; LAKATOS,
1999)

Com a finalidade de que fossem elencadas todas as caracteristicas abordadas
nos objetivos do presente trabalho, foram escolhidos todos os atributos metodolégicos

apresentados neste capitulo.

3.2 CONTEXTO E SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa realizada na Controladoria Geral do Estado da Paraiba, tendo como
universo definido para pesquisa, os Auditores de contas publicas, apresenta
caracteristicas peculiares, pois esses profissionais desenvolvem como uma de suas
principais fungdes, auditorias em 6érgdos publicos do Estado da Paraiba, bem como
apresentam caracteristicas instrutivas de normas e procedimentos administrativos aos
6rgaos auditados. Essas particularidades tornam interessante um aprofundamento de
um estudo comportamental, como o proposto por esta pesquisa.

O conceito de populacdo é apontado por Gil (1995, p. 99) como sendo um
grupo finito de elementos que apresentam ao menos uma determinada caracteristica
em comum. Posto isso a populacido escolhida para o desenvolvimento do estudo foi o
corpo de auditores de contas publicas da CGE/PB, que tém na verdade uma totalidade
de cinquenta (50) auditores em atividade, sendo que treze (13) estdo cedidos a outros
orgaos, seis (6) sdo gerentes e trinta e um (31) atuam efetivamente nas auditorias.
Esses ultimos descritos tratam-se da amostra da presente pesquisa, por desenvolverem



76

suas atividades na CGE/PB, pela natureza exclusivamente técnica das atividades
desenvolvidas e pela facilidade de acesso aos profissionais.

Nesse grupo de auditores efetivos, existe uma divisdo informal de atividades:
auditores que trabalham no registro de contratos e licitagbes (atuam exclusivamente
internamente), auditores que desenvolvem suas atividades mais voltadas ao
acompanhamento de obras publicas, auditores que trabalham mais frequentemente em
consultorias a érgaos publicos, além dos profissionais que executam trabalhos de
auditorias, e inspecdes diversas.

Apesar das divisbes apresentadas, o cargo de auditor de contas publicas é
fundamentalmente generalista e multidisciplinar, as segregacdes discriminadas sao
informais, definidas predominantemente por aptiddes individuais, ndo impedindo a
atuacao do profissional em outras areas, caso seja hecessario.

Alguns dos auditores desenvolvem suas atividades de trabalho mais
internamente, como os alocados no registro, que cumprem sempre uma jornada de
trabalho de seis horas ininterruptas. Ja os auditores de obras e os das auditorias gerais,
consultorias e inspecdes, dependem das ordens de servigos, que determinam o0s
prazos de conclusdes dos trabalhos, os 6rgaos a serem auditados e todos os
procedimentos de trabalho. Esses ultimos, nem sempre se encontram na CGE/PB, pois
com a liberacdo das ordens de servigos o profissional, junto com a equipe de auditoria,
se for o caso de trabalhos em grupo, determinam os horarios de execucdo dos
trabalhos, juntamente com a disponibilidade dos servidores dos 6rgaos auditados.

Em se tratando da amostra, inicialmente foram abordados dois auditores
representantes de cada um das caracteristicas de trabalho predominante, com o intuito
de obter uma visdo eclética do fendbmeno motivagdo. Posteriormente, as entrevistas
seguiram com os auditores que se encontravam na instituicdo, como por exemplo, 0s
auditores ligados as atividades de registro de processos de licitagdes, contratos e
convénios, que atuam apenas internamente, alguns que nao estavam com ordens de
servicos e outros que compareceram a CGE/PB por motivos diversos.

Devido as auditorias externas, consultorias e inspecdes, os auditores nem
sempre se encontram na CGE/PB, o que impossibilitou de definir previamente o
quantitativo exato de entrevistados. Assim sendo, apenas apds a conclusdo da



77

pesquisa foi possivel avaliar o quantitativo de entrevistados. Chegou-se entdo ao total
de quatorze (14) abordados, momento em que 85% dos entrevistados apresentaram
respostas semelhantes as questées levantadas. Pode-se dizer que a amostra se
caracteriza como intencional, em que se considerara o critério de saturacdo de
respostas (FONTANELLA; RICAS; TURATTO, 2008).

3.3 TECNICAS E COLETAS DE DADOS

Os dados primarios para delimitacdo da pesquisa foram colhidos através de
entrevistas, semiestruturadas, com perguntas pré-selecionadas, realizadas com os
Auditores da CGE/PB. Segundo Gil (2008, p. 109):

A entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais utilizada no
ambito das ciéncias sociais. Psicdlogos, sociologos, pedagogos,
assistentes socias e praticamente todos os outros profissionais que
tratam de problemas humanos valem-se dessa técnica, ndo apenas para
coleta de dados, mas também com objetivos voltados para diagnéstico e
orientagao.

As perguntas que foram feitas fazem parte de um roteiro de entrevista
semiestruturada, que tem como objetivo, elencar os fatores higiénicos e motivadores,
abordados na Teoria dos dois Fatores de Frederick Herzberg, para que se haja a
possibilidade comparativa entre a teoria e a pratica. Nesse sentido, os instrumentos sao
baseados em perguntas que delimitam a area a ser estudada de inicio, posteriormente
€ permitido ao entrevistador e ao entrevistado que seja desviada a resposta para maior
aprofundamento da ideia ou da prépria resposta. (MARCONI; LAKATOS, 2003)

Como o trabalho dos Auditores de contas publicas da CGE/PB nem sempre é
desenvolvido na sede, sendo na verdade de caracteristica mais externa, o acesso a
eles foi uma grande limitacao da pesquisa.

Conforme Richardson (2008), durante o planejamento da pesquisa, conversas
com o grupo, foco da investigacdo, bem como a observagdo, pode favorecer a
construgdo do problema de pesquisa, € também o desenvolvimento de hipdteses e

mensuragao da amostra.
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Quanto aos dados secundarios, o presente estudo toma como base dados
advindos de artigos cientificos, livros e pesquisas na rede mundial de computadores
pertinentes ao sitio da organizagéo.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Posteriormente a coleta dos dados, realizada a partir das entrevistas ao grupo
de auditores, foram organizados os dados obtidos para avaliacdes e inferéncias. Devido
ao tipo de organizagédo pesquisada, pode-se dispor de dados bastante variados, uma
vez que existem auditores de varias geragdes, com ideologias e aspectos diferentes,
inclusive no que diz respeito a formacao profissional, deve-se categorizar os dados,
levando em consideracgao as diferencas encontradas.

Para Yin (2001, p. 131), “a andlise dos dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em
vista proposicoes iniciais de um estudo”.

Com isso, quando da conclusao da pesquisa, os dados foram agrupados em
categorias, com relacao também, aos objetivos da pesquisa e as fontes bibliogréaficas,
que compdem todo o estudo. Em seguida, propdem-se a ligagdo entre as respostas
colhidas e os fatores higiénicos e motivadores, elencados na Teoria dos dois fatores de
Frederick Herzberg.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo serao abordados os dados obtidos através da pesquisa realizada
com os auditores de contas publicas da Controladoria Geral do Estado da Paraiba.
Para organizar a apresentagdo desses dados, com intuito de criar uma sistemética,
julgou-se importante apresentar caracteristicas marcantes da organizacao, os fatores

higiénicos da motivacao desses funcionarios, bem como os fatores motivadores.

4.1 A CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO DA PARAIBA

O controle € uma das atividades basicas da administracdo de qualquer
organizagcdo. No ambito do estado da Paraiba em 1971 foi editada a Lei Estadual N°.
3.654, que em seus artigos 179 a 185, estabeleceu atividades de controle interno na
administracdo publica estadual a serem executadas privativamente e cumulativamente
pela Secretaria de Financas e pela Secretaria de Planejamento e Coordenacgéo Geral.

A Lei Estadual N°. 3.873 de 1976 extinguiu a separagao do sistema de controle
interno e criou o Departamento de Controle Interno na Secretaria de Finangas com as
atribuicbes estabelecidas na Lei Estadual N° 3.654, comentada anteriormente. De

acordo com o sitio eletrénico da Controladoria Geral do Estado:

O Decreto 7.632/78 transformou o Departamento de Controle em
Coordenadoria de Auditagem e Controle Interno, ocorrendo o primeiro
concurso publico com admissdo da primeira turma de auditores de
contas publicas.

Em 1986 a sancdo da Lei Estadual N® 4.903 criou a Secretaria Especial de
Controle Interno “com a finalidade de assegurar a eficacia do controle interno, bem

como o acompanhamento da execugao de programas de trabalho, inclusive contratos”.
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Segundo o portal eletronico da CGE/PB:

O Decreto 11.837/87 regulamentou a Lei 4.903/86 e estabeleceu a
estrutura organizacional basica e o regimento da Secretaria Especial de
Controle Interno, que logo em seguida foi extinta com a mudanca do
governo. Entre 1986 e 1992 esta fungdo continuou existindo como
Auditoria Geral do Estado.

A Lei Estadual N°. 5.584 de 1992 que transformou a Auditoria Geral do Estado,
em Secretaria de Controle da Despesa Publica (SCDP), foi regulamentada no mesmo
ano pelo Decreto Estadual N° 14.855 que, segundo o site institucional da
Controladoria, estabeleceu a SCDP como 6rgao central da auditoria do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo previsto no art. 76 da Constituicdo do Estado.

No ano de 2005 a Secretaria de Controle da Despesa Publica foi transformada
na Controladoria Geral do Estado pela Lei Estadual N°. 7.721 que passou a integrar
também em sua estrutura a Contadoria Geral do Estado e a Coordenacédo de Crédito

Publico Estadual.

4.2 PERFIL DOS PARTICIPANTES

Com relagdo a pesquisa de campo realizada na CGE/PB, foram inicialmente
dez (10) entrevistados, sendo que a partir da sexta pessoa abordada, verificou-se que
as respostas estavam, de forma geral, mostrando-se bastante semelhantes. Para que
se tivesse certeza da saturacdo, prosseguiu-se com mais entrevistas, aproveitando os
auditores que estavam presentes na CGE/PB, naquele momento, totalizando com isso
quatorze (14) auditores entrevistados.

Dentre os auditores entrevistados seis (6) eram mulheres e oito (8) eram
homens. Das mulheres, duas (2) sdo arquitetas, uma (1) é administradora, uma (1) é
engenheira civil e duas (2) sdo graduadas em ciéncias contabeis. Dos homens, dois (2)
sdo engenheiros civis, dois (2) sdao graduados em ciéncias contabeis, um (1) é
administrador, um (1) é engenheiro mecéanico, um (1) é economista e um (1) é

engenheiro elétrico.
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Quadro 9 - Perfil dos participantes:

Seis (6) mulheres Oitos (8) homens
Duas (2) Arquitetas Dois (2) Engenheiros Civis
Uma (1) Administradora Um (1) Administrador
Uma (1) Engenheira Civil Um (1) Engenheiro Mecénico

Duas (2) Graduadas em Ciéncias Dois (2) Graduados em Ciéncias
Contabeis Contabeis

Um (1) Economista

Um (1) Engenheiro Elétrico.

A atuacao das atividades de trabalho dos entrevistados também varia. Uma das
arquitetas atua mais frequentemente nas auditorias de obras publicas, enquanto a outra
opera mais efetivamente em inspecdes, auditorias gerais e registro. A administradora e
uma das contadoras, na maioria das vezes trabalham em auditorias gerais e
esporadicamente em consultorias e registros. A outra contadora e a engenheira civil
atuam no registro interno.

Ja com relagdo aos homens, os dois engenheiros civis e o engenheiro
mecanico, executam mais significativamente auditorias de obras. Os dois contadores
atuam em auditorias gerais, sendo que um deles executa também consultorias. O
administrador desenvolve na maioria das vezes auditorias gerais. O engenheiro elétrico
€ 0 unico que permanece exclusivamente no registro interno. E 0 economista atua
executando consultorias a 6rgdos do Estado, na maior parte das vezes.

Vale salientar mais uma vez que essa divisdo de categorias de trabalho é
informal, procurando considerar as habilidades profissionais de cada auditor, mas que
dependendo da necessidade da instituicdo, os servidores acabam desenvolvendo

auditorias diversas.
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Com relacdo ao tempo de servico como auditores de contas publicas da
CGE/PB, dos quatorze (14) entrevistados, nove (9) tém em média quatro (4) anos e seis
(6) meses de servigo, pois foram inseridos ao quadro funcional, através do ultimo
concurso publico, realizado no ano de 2008. Enquanto cinco (5) dos pesquisados estdo
atuando por volta de quinze (15) anos, como auditores do Estado, quando ainda né&o
havia sido mudado o nome do 6rgao para CGE/PB.

4.3 FATORES HIGIENICOS

Nesse campo serdo tratados os fatores higiénicos de Herzberg, interligando os
dados obtidos nas entrevistas com os auditores de contas publicas da CGE/PB, e a
teoria apresentada na fundamentagéo tedrica.

Os fatores higiénicos sdo chamados dessa maneira, pois “criam as condi¢des
basicas e necessarias para que o individuo possa trabalhar’. CAVARANTES, PANNO e
KLOECKNER (2005, p. 113)

Esses fatores podem ser divididos da seguinte forma:

Quadro 10 - Divisao dos fatores higiénicos:

Fatores higiénicos Descricao

lari nefici = - , .
Salarios e beneficios Inclui bénus e prémios, carro da empresa, planos de salde e itens

assemelhados que incrementam o salario.

Condicoes de trabalho . . . -
¢ Envolve as caracteristicas do ambiente, as instalacdes, as

maquinas, os equipamentos e a quantidade de horas de trabalho.

Politica da empresa = R . . )
P Refere-se ndo apenas as normas formais (escritas), mas também

as regras informais (ndo escritas) que definem as relacdes
empregador-empregado.

Status E identificado por itens como: natureza do cargo, autoridade,
relacionamento com 0s outros e prestigio interno e externo.
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ranca no trabalho = R Co
Seguranga no tra Refere-se ndo apenas as condigées fisicas de seguranga, mas

também a confianga que 0 empregado tem em relacédo a sua
permanéncia na empresa.

Grau de controle que 0 empregado tem sobre o trabalho que

rvisa
Supervisao executa.

Fonte: adaptado de Gil (2011, p. 208)

Para que fossem analisados os fatores higiénicos dos auditores de contas
publicas da CGE/PB foram abordadas as seguintes questdes:

Remuneracao;

Opinides sobre as condi¢bes de trabalho da CGE/PB;
Abordagem sobre o ambiente de trabalho;

Jornadas e prazos para execucao das atividades;
Percepcéao sobre a missdo da organizacao;
Apontamentos sobre as normas reguladoras;
Valorizagao do trabalho pela chefia e pares;
Seguranca e estabilidade no trabalho;

Autonomia para realizagdo das atividades laborais.

Quando se questionou sobre a remuneracao base e beneficios, grande parte
dos entrevistados respondeu que recebiam subsidio, que de acordo com o artigo 39, §
4° da Constituicdo Federal de 1988, significa “remuneragdo em parcela unica”, e com
isso n&o poderiam receber outras “espécies remuneratorias”. Porém dois dos auditores
informaram a existéncia, através do sindicato, “de abatimento em plano de saude”, e
fizeram observacdo sobre a disponibilidade de transporte, para leva-los aos érgaos
quando da realizagdo de auditorias.

Todos os auditores abordados acham que remuneracao oferecida pela CGE/PB
€ justa e dividem a opinido de que a remuneragdo, neste caso, ndao €& fator
preponderante a desmotivagéo.

Sobre as condigbes de trabalho, oferecidas pela organizacao, se obteve como
resposta da maioria: “a necessidade de melhorar a infraestrutura, pois o prédio onde

funciona a sede da CGE/PB ¢é antigo e apresenta varios problemas, como constantes
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faltas d’agua”, por exemplo. Alguns apontaram constantes panes nos elevadores,
poucos veiculos automotores para conduzir os auditores as organizagbes a serem
auditadas, além da escassez de reunides com a geréncia e treinamentos.

Outros mencionaram ainda que as condi¢ées melhoraram, com o recebimento
de novos computadores, pois antes utilizavam mais recursos proprios que agora. Ja
quatro dos entrevistados disseram que utilizam seus proprios computadores, cameras e
outras tecnologias.

A maioria dos entrevistados respondeu negativamente ao ambiente de trabalho,
ressaltando a existéncia de problemas de climatizacéo, higienizacao, equipamentos e
softwares. Eles mencionaram que as condicdes estavam melhorando, mas que tais
limitacoes representam fatores desmotivadores importantes.

As opinides divergiram um pouco quando foi questionado sobre a jornada de
trabalho e os prazos para execucao das auditorias. Boa parte foi enfatica sobre ser
adequada a jornada de trabalho, mas alegaram que a mensuracao dos prazos muitas
vezes ndo era apropriada a determinadas demandas. Apenas dois dos auditores
pesquisados, um mais atuante em consultorias e outro no registro, concordaram serem
adequados os prazos, € que apenas pouquissimas vezes solicitaram dilatacdo desses
prazos. A maioria mostrou-se angustiada, quando se fez referéncia aos prazos, dizendo
que diversas vezes as “pressdes politicas determinavam o direcionamento dos prazos
de trabalho e que os pedidos de dilatagdo ocorriam mais constantemente”.

Apesar das respostas variarem quanto a forma de responder, elas basicamente
repetiam o conteudo, principalmente relacionadas as necessidades, apresentadas pelos
auditores, de mais vivencias entre o grupo e também com a geréncia, para que
algumas necessidades sempre fossem discutidas e se buscasse solugdes para todos.

A missao da organizacédo foi apontada pela maioria dos pesquisados, como
existente e até exposta em pontos estratégicos da instituicdo, mas que ha algum tempo
nao é difundida, “muitas vezes até esquecida”’, havendo a necessidade de ser mais
incorporada ao cotidiano de suas atividades. Dois dos entrevistados, falaram da
necessidade de se determinar as atribuicbes dos auditores, pois muitas vezes isso €
desconsiderado. Sendo de opinido geral a necessidade de mais encontros com a

geréncia “para reavivar certos conceitos”.
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“A determinagédo da missao e dos objetivos da organizacdo € o primeiro passo
do processo de planejamento”. Quando da declaragdo formal na organizagao, estas
caracteristicas passam guiar 0os proXimos passos, apontando quais as estratégias
adequadas ou inadequadas aos fins organizacionais. (JONES, 2008, p. 268)

Foi mencionada a existéncia de normas reguladoras, tanto para direcionar os
trabalhos (manuais de auditorias) quanto para servir de base para as anélises
perpetradas por eles (leis, decretos, portarias, etc.).

Cinco pesquisados apontaram para a necessidade de se dividir melhor os
trabalhos, pois as vezes “a caracteristica por demais generalista da atividade de
auditoria”, faz com qué o auditor ndo se aprofunde muito em nenhuma area, nao
existindo também reciclagens, e a procura por informagdes pertinentes ao trabalho fica
“a cargo exclusivamente do profissional”.

Ainda sobre as normas reguladoras, foi perguntado se existem muitas, e
também, se haveria algo a ser regulado. A maioria respondeu que apesar de existirem
muitas normas, deveria ser mais claramente definido o “papel do auditor de contas
publicas”, e acrescentaram também a necessidade de se fazer cumprir algumas normas
existentes.

‘Ao prestar servigos publicos e praticar atos administrativos, a Administracéo
Publica obedece as normas juridicas e técnicas”. Por isso a importancia de que sejam
tracados os objetivos e a missdo organizacional, devido a necessidade imposta pelas
leis que regem servigos desta natureza. (PALUDO, 2012, p. 23)

Os questionamentos, relacionados ao reconhecimento de seus trabalhos, foram
respondidos por alguns de forma positiva, porém a maioria ndo sabia se a chefia
reconhecia o valor do trabalho desempenhado por eles, pois nao fizeram referéncias a
elogios diretos, havendo apenas em alguns momentos comentarios entre os colegas.
Um dos entrevistados respondeu diferente dos demais, dizendo que: “era elogiado e
que a chefia reconhecia sempre os seus esforcos na realizacdo de suas atividades”. E
outro disse que néo era reconhecido, mas que é “indiferente a essa questao”.

Sobre seguranca e estabilidade, a maioria considera que o cargo Ihe oferece,
tanto seguranga, quanto estabilidade, por se tratar de “um emprego publico, em um

cargo de destaque”. Porém, dois dos auditores ouvidos, apontaram para a desunido da
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categoria, e comentaram sobre a preocupacdo de que a fragilidade decorrente desta
desagregacao venha a concorrer para perdas de direitos conquistados.

Alguns dos entrevistados apontaram para a importancia do levantamento das
questbes abordadas nesta pesquisa, pois fazia muito tempo que ndo avaliavam a si
préprio, nem tampouco o trabalho.

Foi questionado também sobre a autonomia para execugdo das atividades
laborais e nesse momento foi destacada pela maioria, mais uma vez, a existéncia de
manuais de auditoria e de leis que regem todo o trabalho, impedindo assim diversas
vezes qualquer tomada de decisao, que pudesse fugir ao “escopo de trabalho”.

Foi mencionada também, a existéncia de papeis de trabalho, que determinam
todas as tarefas a serem executadas, bem como os prazos e o que deve ser
considerado como relevante. Apenas dois consideram ter mais autonomia para auto
geréncia. Porém, todos fizeram mencao as rotinas diarias de atividades, pois neste
aspecto, foi falado pela maioria que: “os auditores tém certa autonomia para gerenciar
suas rotinas, principalmente quando estdo com ordens de servigos externos”.

Alguns assuntos foram levantados pelos préprios entrevistados como o0s
relacionamentos interpessoais, em que foi aludida pelo grupo pesquisado a
necessidade de maior unido da classe de trabalhadores, para que possam se tornar
uma categoria mais forte. Foi mencionada, algumas vezes, a falta de encontros para
esclarecer os objetivos dos trabalhos da CGE/PB, como também, objetivando melhorias
e estreitamentos dos relacionamentos com os colegas de trabalho. Este ponto,
realmente foi um dos mais destacados.

Depois das conversas mais direcionadas pelo roteiro de entrevista, alguns
fizeram comentéarios sobre, a organizacdo de maneira geral, deixando a ideia de que,
realmente existiam pontos importantes a serem considerados e melhorados no &mbito
organizacional.

Com a coleta dos dados dos aspectos higiénicos pode-se notar que alguns
aspectos sao aludidos de forma positiva, pela maioria, como remuneragado justa,
jornada de trabalho adequada e estabilidade no emprego, enquanto que em outros
fatores pode-se identificar auséncia de satisfagdo, como prazos insuficientes para
desenvolvimento das atividades, além de ambiente, equipamentos e instalagbes de
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trabalho deficientes, como também falta de autonomia na execucao das tarefas e
treinamentos.

De acordo com Herzberg (1943, p.58, apud. Bergamini, 2011, p. 155):

Resumindo, os fatores de higiene satisfazem os anseios do
homem de evitar aborrecimentos. “N&o gosto de ser tratado
dessa maneira; ndo quero sofre privacdes por causa de um baixo
salario, relagbes interpessoais mas causam aborrecimento”. Em
outras palavras, desejam que suas vidas sejam higienicamente
limpas. (...)"

Um fator que merece destaque é o relacionamento dos auditores entre si, e
também entre estes e os gerentes, pois foi aludida pela maioria dos entrevistados a
veemente necessidade por reunides para discussdes dos trabalhos realizados, unido
dos colegas, bem como para elencar algumas normas necessarias ao bom
desenvolvimento dos trabalhos.

As caracteristicas apontadas de forma negativa, pelos profissionais
pesquisados, causam desmotivagdo nos auditores, e corroboram coma teoria de
Herzberg, podendo contribuir para um desenvolvimento deficiente de alguns aspectos

desses grupos de pessoas.

4.4 FATORES MOTIVADORES

Nesse espaco serdo tratados e analisados os fatores motivadores da teoria de
Frederick Herzberg, comparativamente aos dados obtidos através de entrevistas
semiestruturadas realizadas com os auditores de contas publicas da CGE/PB,
iniciando-se pela definicdo do significado e compara¢cées com os dados obtidos.

Conforme Herzberg os fatores motivadores, sdo os que realmente causam
satisfacdo (motivacao) aos trabalhadores. Esses fatores sdo encontrados no interior da
propria atividade de trabalho. (CAVARANTES, PANNO e KLOECKNER, 2005, p. 113)
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Quadro 11 - Divisao dos fatores motivadores:

Fatores motivadores

Descricao

Responsabilidade

Sentimento de responsabilidade pelo trabalho que executa,
independente de qualquer coercao exterior.

Reconhecimento

Reconhecimento da capacidade de trabalho e do desempenho no
cargo pelos superiores.

Desafios

Disposigao para realizar tarefas reconhecidas como dificeis.

Realizacao

Percepcao de que o trabalho esta adequado as expectativas.

Crescimento

Sensacgao de estar alcangando ou ter ultrapassado os objetivos
relacionados as tarefas.

Fonte: adaptado de Gil (2011, p. 208)

Esses fatores foram utilizados como base para a elaboragcdo do roteiro de

entrevistas, onde foram levantados os seguintes assuntos:

e Estimulo a autonomia, relacionado a supervisao, controle e responsabilidade

no cumprimento das tarefas;

e Relacionamento e

desempenhado;

reconhecimento por parte da chefia do trabalho

e Alcance de objetivos institucionais;

o Utilizag&do de potencial profissional;

e Realizacao profissional.

Apesar de, essas questdes serem abordadas em forma de perguntas pré-

selecionadas, as entrevistas seguiram como conversas informais, em que acabaram

sendo expostas mais informacdes que devem ser analisadas, pois se refere a outros

aspectos dos fatores motivadores. Por exemplo, quando os entrevistados foram
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abordados sobre estimulo a autonomia, supervisdo, controle e responsabilidade na
realizacdo das atividades, as opinides foram bastante divididas, sendo alegados por
alguns, que fatores tais como os manuais de auditoria, indicam de certa forma grande
parte das diretrizes de trabalho, deixando muitas vezes, apenas, a criagao das rotinas
de trabalho por conta do profissional. Outros fizeram comentérios dizendo que se
autogeriam na execucao dos trabalhos, mas desde que nao se fuja do escopo de
auditoria.

Nesse momento dos dialogos foram apontadas algumas caracteristicas
peculiares a cada tipo de trabalho, uma vez que as consultorias, por exemplo, se
distinguem um pouco das outras atividades desempenhadas, devido a seu carater
ainda mais educativo que as demais, sendo possivel com isso tanto a autogestao,
como também o incentivo a criatividade. Ja no servigo de registro, comentaram que por
se tratar de um trabalho bastante rotineiro, as chances de autonomia eram bastante
reduzidas, como também o escopo de trabalho é ainda mais delimitado.

Foram discorridos mais comentarios relacionados a pouca autonomia para se
desempenhar com criatividade os trabalhos, uma vez que, na grande maioria das
vezes, a maneira de se executar as atividades, o tempo para sua execugao e a as
legislacbes especificas a serem seguidas, sdo determinados pelos normativos e
gerentes.

Quando foram feitos questionamentos sobre a utilizagdo do potencial
profissional, alguns pararam um pouco para refletir. Uma das auditoras comentou: “sei
que poderia fazer mais, porém a natureza do trabalho, como ele é colocado para nés, e
ainda mais, em certos momentos as pressdes dos prazos, faz com que se cerceie
nosso real potencial profissional”. Essa opinido foi também a de outros entrevistados,
divergindo apenas com o discurso de trés pessoas que disseram utilizar realmente seus
potenciais profissionais, e de outra auditora que falou que nao tinha certeza.

Os dialogos seguiram de forma amistosa, 0 que contribuiu para que o0s
entrevistados falassem mais abertamente sobre suas expectativas com relacdo ao
trabalho. Com isso € interessante que sejam colocados certos apontamentos feitos
pelos profissionais pesquisados.
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Referindo-se a motivacao de forma geral, as opinides convergiram para a falta
de reconhecimento direto por parte da chefia, a ndo colocacdo em pratica do produto
final de seus trabalhos por parte dos 6rgaos auditados, bem como o desconhecimento
por parte da sociedade, de forma geral, da importancia de suas atividades.

Trés dos servidores pesquisados articularam sobre mudangas relacionadas a
transparéncia, pois seus pareceres e recomendacdes passardao a ser publicados na
“‘internet”, porém refletiram se a maioria das pessoas da Paraiba teria interesse em se
informar sobre as contas do Estado. E um deles discorreu: “existe uma esperanca, pelo
menos da minha parte, que esta medida torne o nosso trabalho mais efetivo”.

Um dos auditores fez o seguinte comentario: “diversas vezes voltamos a
alguns oOrgaos ja auditados e fazemos verificagbes recorrentes. Pode ter certeza,
nossas recomendacées nao foram acatadas, apesar de serem as indicadas na
legislacado. Isso frustra bastante os auditores”.

Neste momento ficou clara a percepcéao de que, para a maioria, 0 “ponto crucial
era realmente o produto final de seus trabalhos”, uma vez que a sociedade, de uma
forma geral, ndo entende a importancia da contribuicdo dos auditores de contas para a
melhoria das condi¢cdes de vida da populacdo do Estado da Paraiba. A impressao
passada por este grupo de profissionais é de que, por seus trabalhos ndo possuirem
poder coercitivo, acabam por ndo serem acatados pelas instituicbes auditadas, apesar
de ser um servico, que na verdade tem por finalidade melhorar a gestdo do Estado,
para que ele possa atender ao interesse publico com eficiéncia, eficacia, efetividade,
além de economicidade.

Como ja foi mencionado em outro ponto deste trabalho, de acordo com as
diretrizes estabelecidas pelo COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission), o controle Interno é um processo que pretende garantir, com
razoavel seguranca, que os obijetivos institucionais sejam alcancados.

Uma das entrevistadas ponderou que sua motivagdo em particular, devia-se a
responsabilidade que sabia deter devido as atividades desenvolvidas, pois seus
relatérios e pareceres ficariam expostos, e a ndo conformidade com alguma legislacgéo,

por exemplo, seria inteiramente de responsabilidade, do profissional que executa a
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auditoria. Outros também citaram algo relacionado a esse assunto, porém nao téao

pontual quanto a auditora mencionada.

(...) na busca dos objetivos motivacionais que as pessoas
experimentardo maiores niveis de satisfagdo. Ao favorecer a realizagao
pessoal, demonstrando reconhecimento pelo valor profissional,
oferecendo oportunidades de promocao, dando responsabilidade a cada
um, tornando agradavel o préprio trabalho e possibilitando o crescimento
do individuo, as organizagbes podem atingir maiores niveis
motivacionais de seus empregados. (BERGAMINI, 2011, p. 155)

Depois de analisados os fatores motivadores dos auditores de contas publicas
da CGE/PB, segundo a teoria de Herzberg, pode-se observar a caracteristica
considerada mais importante, para a motivagdo da maioria dos entrevistados, que foi a
Responsabilidade, tendo em vista o alto grau de importancia atribuido por todos eles as
tarefas desempenhadas pela auditoria.

Outro fator que pode ser considerado relevante a motivacao € o que se refere
ao Desafio, isso se atribuido a teoria de Herzberg, pois a diversidade de tarefas
executadas e areas de conhecimento auditadas faz com que os auditores estejam
sempre ampliando suas habilidades, muito embora alguns considerem esse fator
preponderantemente desmotivador, porque para alguns dos entrevistados € visto
negativamente, esta caracteristica do trabalho, concorrendo para que o auditor de
contas publicas ndo tenha como se aprofundar muito em nenhuma area. Porém, para
outros é considerado positivo, pois amplia a visdo de mundo do profissional.

“De modo geral, a especializagao contribui para conferir maior produtividade ao
funcionario, mas a custa da reducgéo da satisfacdo. Contudo, essa afirmacgéao ignora as
diferencas individuais e o tipo de trabalho realizado”. (ROBBINS, 2009, p. 223)

Os fatores apontados acima como fomentadores da motivacao para o grupo
pesquisado vao ao encontro da doutrina defendida por Herzberg e sdo importantes para
a manutengdo do comprometimento dos servidores com as atividades desenvolvidas e

com a instituicao.
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4.5 DETALHAMENTO DOS FATORES DE HERZBERG APLICADOS A CGE/PB

Para retomar o objetivo geral da presente pesquisa: conhecer os fatores que
mais desmotivam e mais motivam os Auditores de Contas Publicas da CGE/PB,
segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg, serdo apontados os fatores higiénicos e
os fatores motivadores, que remetem aos dois primeiros objetivos especificos:
descrever os fatores higiénicos dos Auditores de Contas Publicas da CGE/PB e apontar
os fatores motivadores do grupo de pesquisados.

Para Maximiano (2009, p.232), o estudo da motivacdo busca explanar “as
forcas ou motivos que influenciam o desempenho das pessoas em situagcbes de
trabalho”. Ele entende que o desempenho das pessoas no trabalho, é influenciado pela
motivacdo e o desempenho da organizacao esta ligado a atuacao das pessoas. Sendo
esse entendimento bastante importante na administragao das organizagoes.

e Caracterizacao dos fatores higiénicos dos auditores de contas publicas da
CGE/PB:

Os fatores higiénicos representam tranquilizadores para os trabalhadores, e
envolvem caracteristicas tais como, as condicbes que envolvem o trabalho, “a
qualidade de supervisdo, remuneracao, politicas corporativas, condicdes fisicas de
trabalho, relacionamento interpessoal e seguranga no emprego”. (ROBBINS, 2009, p.

51)

a) Salario e beneficios: Gil (2011, p. 208), descreve que salario e beneficios,
incluem bénus e prémios, carro da empresa, planos de saude e itens assemelhados

qgue incrementam o salario.

Neste caso pontual, o que existe € uma remuneragao, por subsidio (que de
acordo com o artigo 39, § 4° da Constituicdo Federal de 1988, significa “remuneracao

em parcela unica”, e com isso nao podem receber outras “espécies remuneratérias”). O
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desconto referido em plano de saude se procede por parte do sindicato. Ja os carros
oferecidos para a execucao dos trabalhos, foram considerados pela maioria como fator
“‘insuficiente”, porém foi considerado pela maioria dos entrevistados como referente a
condi¢des de trabalho.

Com isso pode-se concluir que ndo € apresentado de forma efetiva, o fator
salario e beneficios, como de carater desmotivador, pois para maioria dos auditores
entrevistados da CGE/PB, a remuneragédo é considerada “justa”, apesar de n&o poder

existir outro tipo de beneficio agregada a remuneracao base.

b) Condicoes de trabalho: Gil (2011, p. 208) discorre que as condicées de
trabalho, envolvem as caracteristicas do ambiente, as instala¢cées, as maquinas, 0s

equipamentos e a quantidade de horas de trabalho.

A falta de manutencdo do prédio sede da CGE/PB; equipamentos ainda
ineficientes e insuficientes, como computadores, impressoras, scanners, etc.; como
também problemas na climatizagao, condi¢cées dos banheiros, elevadores danificados,
carros insuficientes para conducao dos auditores e falta de treinamento.

De acordo, com os relatos dos auditores de contas publicas pesquisados, o
fator desmotivador existente na CGE, referente a “condicdes de trabalho”, esta
relacionado a falta de manutencao do prédio sede da CGE/PB, falta de equipamentos
suficientes e eficientes (de informatica, climatizagdo, veiculos de conduc¢éo), problemas
nos elevadores e falta treinamentos.

Segundo Cavarantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 384). “todas as
organizagdes desenvolvem um tipo de estrutura, de carater deliberado, de modo que as
pessoas possam se articular e realizar suas tarefas”.

Quando os auditores sentem que suas condigbes de trabalho dificultam a
execucao de suas tarefas, propicia-se uma situacdo de desconforto e desmotivacao
relacionada ao trabalho.
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c) Politicas da organizacao: Gil (2011, p. 208) refere-se a politicas da
organizacao nao apenas as normas formais (escritas), mas também as regras informais

(n&o escritas) que definem as relagées empregador-empregado.

O fator de desmotivagdo existente na CGE/PB, referente a “politicas da
organizagao” refere-se a falta de melhor efetivagdo da missdo da organizagédo, bem
como aplicagdo ineficiente de regras existentes e a ocorréncia de pressdes politicas
para a execugao de trabalhos em prazos reduzidos. Causando com isso situagdes de

desconforto e “stress” no trabalho

d) Status: Gil (2011, p. 208) descreve o termo Status, como podendo ser
identificado por itens como: natureza do cargo, autoridade, relacionamento com os

outros e prestigio interno e externo.

Outra explicacao para status pode ser determinada por algumas caracteristicas,
como: “o poder que uma pessoa exerce sobre as outras; a capacidade de uma pessoa
de contribuir para as metas do grupo; e as caracteristicas pessoais do individuo”.
(ROBBINS, 2010, p. 195)

Conforme os dados que foram obtidos através de entrevistas, relacionado ao
fator de desmotivagdo “status” existente na CGE/PB, foram apontados a falta de
integracao entre os grupos de trabalho da CGE/PB e auséncia de conhecimento e
reconhecimento pela sociedade do trabalho executado pelos auditores.

e) Seguranca no trabalho: A seguranca no trabalho citada por Gil (2011, p. 208),
“refere-se nao apenas as condicoes fisicas de seguranga, mas também a confianca que

o0 empregado tem em relacao a sua permanéncia na empresa”.

Referente ao fator desmotivador existente na CGE/PB “segurancga no trabalho”,
0 Unico comentario realizado foi sobre a falta de coesdao da classe de auditores de
contas publicas da CGE/PB, o que pode acarretar perdas de direitos adquiridos, mas
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neste quesito poucos consideram como fator desmotivador, pois nem foi mencionado
pela maioria. Por isso esse fator higiénico foi considerado efetivo, pois a estabilidade e
a segurancga foram levantadas pela maioria dos entrevistados como fatores positivos da

organizacao.

f) Supervisao: Gil (2011, p. 208) caracteriza supervisao, pelo “grau de controle
que o empregado tem sobre o trabalho que executa”. Esse controle pode ser
formalmente ou informalmente determinado em decorréncia do tipo de lideranca

exercida na organizagao.

Segundo os relatos dos auditores de contas da CGE/PB o fator desmotivador
“supervisdo” presente na CGE/PB, esta agregado ao alto grau de delineamento pela
geréncia dos trabalhos e a pressao quanto a prazos. Além da natureza do trabalho, por
ser considerado, muitas vezes rotineiro e bastante delimitado, seguindo manuais de
procedimentos, pois pouco se fez referencia sobre auto gerencia, Robbins (2010, p.
290) descreve apontamentos sobre auto liderangas, no que concerne a existéncias de
fatores, “através dos quais as pessoas controlam o seu proprio comportamento”. As
liderangcas mais eficazes trabalham ajudando seus “seguidores a liderarem a si
préprios”, sem que haja a necessidade “de um lider formal para motivacao e
orientacdo”, por isso este fator higiénico foi considerado ineficaz, causando de
desmotivacéo nos auditores.

Quadro 12 - Resumo dos Fatores Higiénicos relacionados a CGE/PB:

lten — — . .
& Opiniao da maioria dos Auditores entrevistados
avaliados
Salarios e Pagamento através de subsidio. Consideram justa a remuneragao;
beneficios
Condicoes Algumas vezes bastante desfavoravel, pois apresenta varios problemas na estrutura

de trabalho do prédio e falta de materiais permanentes e de consumo necessarios ao trabalho;

Politicas da Falta melhor efetivagdo da misséo da CGE/PB, bem como aplicagdo mais eficiéncia
organizagdo de certas regras e existem pressfes politicas no que se refere aos prazos do
trabalho;
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Status Falta entrosamento entre os grupos de trabalho e de reconhecimento pela sociedade
do trabalho realizado pelos auditores;

Seguranca O emprego é considerado estavel e seguro, havendo apenas um comentario sobre a
no trabalho fata de coesao do grupo, 0 que pode acarretar perda de direitos adquiridos, mas este
ponto nao foi considerado pela maioria;

Supervisao Alto grau de delineamento das atividades pela geréncia, apresentando manuais de
procedimentos e pressao quanto a prazos.

Os fatores acima elencados podem constituir elementos desmotivadores para
os auditores de contas da CGE/PB. Nestes aspectos, de acordo com a teoria dos dois
fatores de Herzberg, fazendo-se correspondéncia com a resposta da maioria dos
entrevistados, pode-se observar que os fatores que mais desmotivam sdo: as condicoes

de trabalho, as politicas da organizacao, o status e a supervisao.

e Caracterizacao dos fatores motivadores dos auditores de contas publicas
da CGE/PB:

a) Responsabilidade: Gil (2011, p. 208) descreve como sendo responsabilidade,
o0 sentimento de responsabilidade pelo trabalho que se executa, independente de

qualquer coercao exterior.

O fator motivador “responsabilidade” foi considerado por todos, como uma
caracteristica importante na CGE/PB, pois todos os auditores pesquisados se acham
responsaveis por seus trabalhos, devido a sua importancia para a sociedade. De
acordo com Mattos (1999, p. 38) “o individuo normal e sadio almeja, acima de tudo,
assumir maior responsabilidade pelo que faz (...)". Por isso este fator motivador foi

considerado eficiente, pois motiva o grupo de auditores.

b) Reconhecimento: Gil (2011, p. 208) discorre sobre este item com
reconhecimento da capacidade de trabalho e do desempenho no cargo pelos

superiores.
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Relacionado a este fator motivador foi aludida falta de reconhecimento direto
por parte da geréncia e falta de feedbacks positivos com relacdo a trabalhos
executados. Robbins (2010, p. 404) aponta, que “para maximizar a motivagdo, as
pessoas precisam perceber que os esforcos que elas realizam conduzem a uma
avaliacdo de desempenho favoravel” e que essa avaliacédo “resulta em recompensas as
quais dao valor’. Com isso este fator motivador foi considerado deficiente na CGE/PB.
N&o contribuindo para a motivacao dos auditores de contas publicas.

c) Desafios: Gil (2011, p. 208) aponta o significado de desafios como: Disposicao

para realizar tarefas reconhecidas como dificeis.

Este fator motivador causou certa divisao de opinides, pela natureza do
trabalho, ser bastante generalista, os pesquisados ficam sujeitos a realizagdo de
auditorias em diversas areas de conhecimento, abrangendo uma diversa gama de
normativos, com isso foi considerado por alguns como uma fator positivo motivador e
para outros como uma caracteristica negativa, geradora de desmotivacao, nao sendo
possivel chegar a uma conclusao definitiva sobre esse ponto. Para estudo de caso dos
auditores de contas publicas da CGE/PB nao foi possivel chegar a uma conclusao a

respeito da efetividade deste fator.

d) Realizacao: Gil (2011, p. 208) refere-se a realizagdo como a percep¢ao de que
o trabalho esta adequado as expectativas.

O fator motivador “realizacao” na CGE/PB foi considerado pela maioria, como
que o trabalho esta aquém de suas expectativas, pois ndo sentem que as atividades
desenvolvidas por eles s&o reconhecidas e por muitas vezes seus apontamentos nao
colocados em pratica pelas organiza¢des auditadas. Com isso foi considerado que o
fator motivador realizagdo no caso da CGE/PB é ineficiente. Nao contribuindo para
motivag¢ao dos auditores.
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e) Crescimentos: Gil (2011, p. 208) refere-se a esse fator como, sensacao de
estar alcangcando ou ter ultrapassado os objetivos relacionados as tarefas.

O crescimento pode ser entendido também como: “um desejo intrinseco de
desenvolvimento pessoal”. (ROBBINS, 2010, p. 136)

Referente ao fator motivador “crescimento” foi considerado pela maioria, a
sensacao de poder fazer mais, se por acaso tivessem espaco para tal. Inclusive um dos
entrevistados fez o seguinte comentario: “tenho certeza, que tanto eu como alguns
colegas poderiamos fazer mais, mas acho que o sistema é por demais rigido”. Por isso
o este fator motivador foi considerado ineficiente. Nao contribuindo para motivacdo dos
auditores.

Quadro 13 - Resumo dos Fatores Motivadores Relacionados a CGE/PB:

Itens avaliados Opiniao da maioria dos Auditores entrevistados

Responsabilidade Todos os entrevistados se acham responsaveis pelo trabalho que
executam, devido a importancia que representa para a sociedade;

Reconhecimento Apesar de o relacionamento ser considerado bom entre auditores e
chefia, ndo existe aplicacdo de nenhuma ferramenta que denote
reconhecimento. Existe reconhecimento apenas pelos pares;

Desafios Este indicador causou divisdo de opinides, pois o trabalho de auditor é
bastante diversificado quanto as areas de conhecimento, dificultando a
especializagédo, sendo positivo para uns e fonte de stress para outros;

Realizacao profissional Sentem-se frustrados devido a ndo utilizacado efetiva dos apontamentos
feitos nas auditorias e consultorias;

Crescimento relacionado  E restrito, pois existe direcionamento em todas as atividades, foi de
as tarefas opinidao geral que poderiam fazer mais se houvesse possibilidade.

Estes sdo os elementos que constituem os fatores motivadores para os
auditores de contas da CGE/PB, segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg. Com
isso pode-se indicar que o fator que mais motiva os auditores da CGE/PB é: a
responsabilidade.



99

e Pontos fortes e fracos da organizacao relacionados a motivacao dos
auditores de contas publicas da CGE/PB

Das avaliacbes realizadas dos fatores higiénicos e motivadores, segundo a
teoria de Herzberg, com os dados obtidos na realizagdo das entrevistas, com os
auditores de contas publicas da CGE/PB, foram considerados os fatores
desmotivadores e motivadores, 0s quais atendem aos dois primeiros objetivos
especificos desta pesquisa. Neste momento, serao pontuados os pontos que nao foram
necessariamente abordados pela teoria de Herzberg, mas que perfazem a motivacéo
dos servidores analisados, conforme citagdes realizadas no momento da abordagem na
pesquisa de campo. Estas caracteristicas corroboram com o terceiro objetivo da
pesquisa: distinguir pontos fortes e fracos da organizagao relacionados a motivacao.

Os pontos fortes sdo os que mais favorecem a motivacdo dos auditores da
CGE/PB, de maneira geral. Enquanto os pontos fracos relacionam-se negativamente a

motivacao, ou seja, desmotivam o grupo pesquisado.

Segundo os auditores de contas publicas da CGE os pontos fortes da

organizagao, os quais influenciam na motivagao sao:

a) Remuneracao:

- Foi considerado pela maioria dos entrevistados, como uma caracteristica

positiva na organizacao, atendendo as expectativas dos trabalhadores.

b) Carga horaria de trabalho de trinta (30) horas semanais:

- Grande parte dos auditores pesquisados fez comentarios sobre a importancia
de se ter pelo menos um expediente livre de atividades de trabalho.
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c) Estabilidade funcional:

- A maioria das pessoas abordadas nas entrevistas, referiu-se a estabilidade
que o cargo de auditor de contas publicas propicia. Apontando como uma caracteristica
bastante positiva na organizagao.

d) Importéancia do trabalho:

- O trabalho foi abordado pela maioria de forma a se destacar a importancia e a
responsabilidade que recai sobre eles devido aos seus cargos. Um dos entrevistados
comentou: “o trabalho do auditor de contas publicas implica em possibilidades de

melhorias para o Estado’.

Quadro 14 — Resumo dos Pontos Fortes da Organizacéao relacionados a motivagao:

Pontos Fortes Caracteristicas

Remuneracao Considerada justa pela maioria, atende as expectativas
dos auditores entrevistados;

Carga horaria de trabalho de Importante para a qualidade de vida dos trabalhadores;
trinta (30) horas semanais

Estabilidade funcional O cargo de auditor de contas publicas é estavel;

Importancia do trabalho Pode contribuir com melhorias para o Estado.
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Conforme os auditores de contas publicas da CGE entrevistados, os pontos fracos

da organizacao, os quais influenciam na motivacao sao:

a.a) Condicoes de trabalho:

- As condicbes de trabalho foram umas caracteristicas mais apontadas
negativamente, englobando varios fatores: falta de manutencdo do prédio sede da
CGE/PB, falta de equipamentos suficientes e eficientes (de informatica, climatizacao,
veiculos de conducao), problemas nos elevadores e falta treinamentos.

b.a) Delineamento de realizacao dos trabalhos:

- Este aspecto foi considerado bastante desmotivador, pois acaba tolhendo a
capacidade profissional dos trabalhadores, impedindo que decisdes criativas sejam
utilizadas no desenvolvimento das atividades. Foi comentado por um dos auditores:
“(...) até quando acho que fiz um bom trabalho, se fugir do escopo, ndo importa se acho
que determinado ponto deve ser considerado como relevante o que importa é o que
determinado nos papeis de trabalho (....).

c.a) As politicas da organizacao:

Neste ponto s&o considerados negativos: a falta efetivacdo da missao e regras
existentes, porém principalmente a ocorréncia de pressdes politicas na determinacao
dos prazos, acarretando em reducdes para execuc¢des de muitos trabalhos. Foi aludido
por um dos entrevistados: “muitas vezes o prazo da auditoria ja esta curto, ainda
chegam solicitando urgéncia dos resultados. Isso causa muito stress na gente, pois o
volume de trabalho é desconsiderado’.
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d.a) Relacionamentos interpessoais:

A falta de reunides formais e informais tem deixado os profissionais cada vez
mais distantes, causando falta de unidade no grupo. Uma das auditoras ponderou: “o
relacionamento com os colegas de trabalho € muito importante para motivar a pessoa a
permanecer no ambiente de trabalho. Acho que deveriamos ter mais reunibes, tanto
para discutir assuntos relacionados as auditorias e normativos, como também para

socializagdo’.

e.a) Falta de reconhecimento por parte da chefia e da sociedade dos bons

servicos realizados:

Este foi um dos pontos mais debatidos, pois a falta de reconhecimento foi
apontado pela maioria como um dos principais problemas. Um dos entrevistados
comentou: “ndo sei se meu trabalho é reconhecido, pois ndo recebo feedback dos
trabalhos que realizo, a chefia apenas faz os apontamentos referentes aos papeis de
trabalho ou se algo se encontra em desacordo com o0 escopo da auditoria, apenas
essas coisas sdo comentadas, até quando acho que fiz um bom trabalho, se fugir do
escopo, ndo importa se acho que determinado ponto deve ser considerado como
relevante(...)".

Os auditores tém como opinido geral que a sociedade paraibana ndo conhece o
trabalho realizado pelos auditores de contas publicas da CGE/PB, por isso se sentem

muitas vezes desmotivados em seus trabalhos.

f.a) Utilizacao do produto final de seus trabalhos:

A utilizacao do produto final do trabalho do auditor de contas publicas, talvez
seja o fator mais importante a ser considerado, pois foi apontado por todos como motivo
de descontentamento. Foi descrito por um dos auditores: “muitas vezes todo trabalho
que fizemos é totalmente desconsiderado, nossos apontamentos na grande maioria das

vezes sdo engavetados, isso € desestimulante”.
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Quadro 15 — Resumo dos Pontos Fracos da Organizagao relacionados a motivagao:

Pontos Fracos

Condicdes de trabalho

Delineamento de realizacao dos
trabalhos

As politicas da organizagao

Relacionamentos interpessoais

Falta de reconhecimento por parte
da chefia e da sociedade dos bons
servigos realizados

Utilizagéo do produto final de seus
trabalhos

Caracteristicas

Falta de manutencédo do prédio sede, equipamentos
insuficientes e ineficientes, climatizacdo, veiculos
insuficientes, etc.

A existéncia de papeis de trabalho e delineamento
excessivo restringe o desempenho dos profissionais

A falta de efetivagcdo da misséao, regras existentes e
principalmente a existéncia de pressdes politicas;

Falta de reunides formais e informais;

Um dos pontos mais debatidos, pois a falta de
reconhecimento desmotiva bastante os auditores,
principalmente, do reconhecimento da sociedade;

Provavelmente o critério mais importante, pois foi
apontado por todos como fator desestimulante.

Outros apontamentos foram feitos sobre fatores positivos e negativos

relacionados a CGE/PB, porém precisariam ser mais aprofundados e pesquisados, pois

acabam convergindo os aspectos ainda mais subjetivos da motivagdo, como visao de

mundo e experiéncias individuais, por isso foram considerados os principais resultados

levantados pela maioria dos auditores entrevistados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Varios estudos e teorias foram desenvolvidos sobre o tema motivagdo no
trabalho, o que leva a reflexdo sobre a importancia deste assunto. Desta forma, foi
desenvolvida a presente pesquisa, buscando na literatura existente a fundamentagao
para que se pudesse, junto a pesquisa de campo alcancar o objetivo geral proposto
para este trabalho: conhecer os fatores relacionados a motivacdo dos Auditores de
Contas Publicas da CGE/PB, tomando como base a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg.

O estudo da motivagcédo é composto por conteudo bastante subjetivo, levando as
pessoas a refletir sobre suas expectativas e como estas podem ser satisfeitas.

Bergamini (2011, p.139) discorre que, “a motivagdo no homem envolve uma
dindmica cuja origem e processamento se faz dentro da prépria vida psiquica. Constitui
em especial um fenémeno no interior e fundamentalmente psicoldgico”. Com a teoria
dos fatores pode-se entender como esses fenbmenos psiquicos podem ser auxiliados e

com isso contribuir com a motivacao das pessoas no trabalho.

A teoria dos dois fatores explica como projetar cargos para torna-los
motivacionais. Os elementos motivacionais sdo intrinsecos — ou fatores
de contelddo dos cargos que os tornam emocionantes. Os fatores
motivacionais incluem realizacdo, reconhecimento, promocéo,
responsabilidade, o trabalho em si e possibilidade de crescimento
pessoal. Os fatores extrinsecos — ou de contexto dos cargos — séo os de
higiene. Embora sejam desejaveis e mantenedores da saude, ndo sao
motivacionais. Exemplos de fatores de higiene incluem salario, status,
seguranga no emprego, condigdes de trabalho e qualidade de lideranga.
(DUBRIN, 2006, p. 114)

Com a aplicacdo das entrevistas semiestruturadas, percebeu-se que o fator que
mais motiva os auditores de contas da CGE/PB, é a responsabilidade existente no
cargo que eles ocupam, e como seus trabalhos podem ajudar na melhoria da qualidade
dos servicos prestados pelo Estado a sociedade de maneira geral. “Segundo a teoria
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dos dois fatores, somente a presenca dos fatores motivacionais leva a um
comportamento enérgico mais positivo”. (DUBRIN, 2006, p. 114)

Com relagédo aos fatores que mais desmotivam foram percebidos varios
relacionados as: condicées de trabalho, politica organizacional, status e supervisao.
“Embora a presencga de fatores de higiene (ou extrinsecos) ndo seja motivacional, sua
auséncia pode causar insatisfagéo”. (DUBRIN, 2006, p. 114)

Com o delineamento dos dois fatores da teoria de Herzberg foram atingidos
dois dos objetivos especificos: descrever os fatores higiénicos e apontar os fatores
motivadores dos Auditores de Contas Publicas da CGE/PB. Depois de analisados estes
fatores pdde-se chegar ao terceiro objetivo especifico: distinguir pontos fortes e fracos

da organizagéo, relacionados a motivacao dos Auditores de Contas da CGE/PB.

A teoria dos dois fatores tem trazido duas contribuicées duradouras para
a motivacdo do trabalho. Primeiro, tem ajudado os gerentes a perceber
que o dinheiro nem sempre é o motivador principal. Segundo, tem
fomentado grande parte do interesse na formulacdo de empregos para
torna-los intrinsecamente satisfatérios. O enriquecimento dos cargos
individuais levou ao enriquecimento das atividades de trabalho em
grupo, que por seu turno promoveu o desenvolvimento de equipes de
trabalho auto administradas. (DUBRIN, 2006, p. 114)

Analisando os pontos fortes e fracos da organizacao relacionados a motivacao
dos auditores de contas publicas da CGE/PB, tem-se uma visdo geral, do que
realmente corroboram para a motivagcéo dos servidores publicos pesquisados.

Os fatores considerados positivos na organizacao foram: a remuneracao, a
carga horaria de trinta (30) horas semanais, a estabilidade funcional e a importancia do
trabalho de auditor. No entanto, os pontos considerados fracos: condi¢cdes de trabalho,
delineamento da realizacdo dos trabalhos, as politicas da organizagdo, os
relacionamentos interpessoais, a falta de reconhecimento por parte da chefia e da
sociedade dos bons servigos realizados, bem como a utilizagdo do produto final de seus
trabalhos, devem ser apreciados pela chefia, pois constitui fonte de desmotivagédo no
trabalho, conforme a opinido dos auditores entrevistados.
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O fator condi¢do de trabalho interfere diretamente no desempenho funcional
dos auditores. As categorias “ambientais de trabalho” referem-se “as circunstancias
fisicas que envolvem o empregado, enquanto ele desempenha um cargo”.
(CHIAVENATTO, 1994, p. 358)

No que concerne ao delineamento excessivo na realizagao dos trabalhos, os
servidores pesquisados foram pontuais em informar sua insatisfacdo, pois é tolhido o

potencial criativo desses profissionais.

O termo satisfagcao no trabalho refere-se a um conjunto de sentimentos
que um individuo nutre em relagao a seu trabalho. Uma pessoa que tem
um alto nivel de satisfagdo com seu trabalho apresenta atitudes
positivas em relagdo a ele, enquanto aquela insatisfeita apresenta
atitudes negativas. Quando falamos em atitudes dos funcionarios, quase
sempre nos referimos a satisfag@o no trabalho. Na verdade, € comum as
duas expressbes serem usadas de forma intercambiavel. (ROBBINS,
2009, p. 24)

As politicas da organizacao também foram consideradas como um ponto falho
para a motivagcdo do grupo de auditores, pois a falta de efetividade da misséo e de
regras existentes, bem como a existéncia de pressdes politicas na determinagéo
inadequada dos prazos, constitui fator preponderante a desmotivacao.

Os relacionamentos interpessoais perfazem uma caracteristica importante para
a motivacdo dos profissionais no trabalho, principalmente se o individuo permanece
muito tempo no ambiente de trabalho. Outra necessidade levantada com relagéo a este
ponto foi a necessidade de reunides formais e informais, para buscar melhor aspectos
relacionadas as tarefas e cultivar amizades entre os colegas de trabalho.

O fator falta de reconhecimento alude a caréncia de feedbacks, pois se um
trabalhador desempenha bem suas atividades de trabalho, deveria ser natural receber
algum tipo de resposta positiva quanto a isto. Os auditores de contas publicas da
CGE/PB fizeram referéncia ainda, ao desconhecimento por parte da sociedade do
trabalho que eles executam. “O reconhecimento é um forte motivador, porque a sua
busca é uma necessidade humana normal”. (DUBRIN, 2006, p. 154)
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Contudo apesar de serem apontados os outros pontos fracos da CGE/PB, de
acordo com os profissionais entrevistados, o fator mais desmotivador € a n&o utilizagéo
do produto final de seus trabalhos, pois na realizacdo das auditorias muitas vezes, 0s
apontamentos feitos pelos auditores sdo desconsiderados, e o érgao auditado continua
com os procedimentos de antes, mesmo que isto implique em desviar-se das
legislagOes vigentes.

Feitas as reflexdes necessarias para delinear todas as caracteristicas, foi
possivel responder o problema de pesquisa, que era: como estd a motivagdo dos
Auditores de Contas Publicas da Controladoria do Estado da Paraiba de acordo com a
Teoria dos Fatores de Herzberg.

Neste sentido, os auditores entrevistados foram bastante enfaticos no que diz
respeito a ndo se sentirem plenamente motivados, uns pela falta de reconhecimento,
outros pelo trabalho nao ser efetivado pelos 6rgaos auditados e outros até por acharem
que nao utilizam seu real potencial profissional, pois acabam executando apenas
tarefas rotineiras, tracadas pelos manuais.

A observagdo das caracteristicas apresentadas na presente pesquisa pode
concorrer para auxiliar a geréncia da CGE/PB a encontra solugdes para melhorar a
motivacdo no trabalho dos seus auditores de contas publicas. Como também a
presente pesquisa pode constituir base para futuros estudos desta natureza, e em
organizagbes com caracteristicas semelhantes.

A sinergia entre os auditores pode ser bastante efetiva nas decisbes e
melhorias relacionadas a motivacdo de membros do grupo. Conforme aponta Durbrin
(2006, p.2):

Nas modernas organizagdes, os funcionarios em todos os niveis exercem parte
do trabalho que anteriormente era reservado aos gerentes. Muitas vezes, por
exemplo, espera-se que membros de equipes treinem e motivem uns aos
outros.

A CGE/PB, por apresentar uma equipe de trabalho constituida por pessoas de
varias geracoes, pode vir a utilizar os conhecimentos inerentes das experiéncias dos

mais antigos no cargo, bem como das ideias inovadoras dos auditores mais novos. A
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troca de experiéncias pode ser um importante exercicio para as organizagdes
modernas. Corroborando com isto, Robbins (2010, p. 164) define envolvimento dos
funcionarios “como um processo participativo que utiliza toda a capacidade dos
funcionarios e tem por objetivo estimular um comprometimento crescente com o

sucesso da organizagao”.



109

REFERENCIAS

ALEXANDRINO, Marcelo; PAULO, Vicente. Direito Administrativo Descomplicado.
18. ed. Sao Paulo: Método, 2010.

ALEXANDRINO, Marcelo; PAULO, Vicente. Direito Constitucional Descomplicado. 5.
ed. Sao Paulo: Método, 2010.

ALMEIDA, Fernando Neves (1995), Psicologia para Gestores: Comportamentos de
Sucesso nas Organizacoes, Lisboa, McGraw-Hil, 1995.

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducao a Metodologia do Trabalho Cientifico. 9
ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

ANDRADE, Rui Otavio Bernardes de; AMBONI, Nério. Teoria geral da administracao.
Sao Paulo: M. Books do Brasil, 2007.

ARAUJO, Luis César G. de; GARCIA, Adriana Amadeu. Teoria geral da
administracao: Orientagdo para escolha de um caminho profissional. Sao Paulo: Atlas,
2010.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia aplicada a administracdo de empresas. Sao
Paulo — Editora Campus, 2005.

Motivagé@o nas organizac¢des. Sao Paulo - Atlas, 2006.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia Aplicada a Administracdao.4. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2011.

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos de Comportamento
Organizacional; traducéo de José Henrique Lamendorf. S&do Paulo: Pioneira, 1992.

CARAVANTES, Geraldo R. Teoria Geral da Administracao: Pensando e Fazendo. 4
ed. Porto Alegre, RS: AGE LTDA, 1998.

CAVARANTES, Geraldo R.; PANNO, Claudia C.; KLOECKNER, Mbnica C..
Administracao: Teoria e Processos. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

CONSTITUICAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL. Texto consolidado até a
Emenda Constitucional n® 71 de 29 de novembro de 2012. Disponivel em:
<http://www.senado.gov.br/legislacao/const/con1988/CON1988_29.11.2012/CON1988.
pdf> Acesso em: 11 mar. 2013.


http://www.senado.gov.br/legislacao/const/con1988/CON1988_29.11.2012/CON1988.pdf
http://www.senado.gov.br/legislacao/const/con1988/CON1988_29.11.2012/CON1988.pdf

110

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. Ed. Compacta, 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1994.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a Teoria Geral da Administracao. 6. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

, ldalberto. Administracao Geral e Publica. Rio de Janeiro: Elsevier,

2006.

CIRO BIDERMAN; PAULO ARVARTE (Rio de Janeiro) (Org.). Economia do Setor
Publico no Brasil. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

COOPERS & LYBRAND. Remuneracao estratégica: a nova vantagem competitiva.
Sao Paulo: Atlas, 1996.

DUBRIN, Andrew J.. Fundamentos do Comportamento Organizacional. Sdo Paulo:
Pioneira Thompson Learning, 2006.

FISCHER, André. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestdo de
pessoas. In: Fleury, M., (org.). As pessoas nha organizacao. Sao Paulo: Editora Gente,
2002.

FONTANELLA, Bruno José Barcellos; RICAS, Janete; TURATO, Egberto Ribeiro.
Amostragem por saturacdo em pesquisas qualitativas em saude: contribuicdes
tedricas. Cad. Saude Publica, Rio de Janeiro, v. 24, n. 1, Jan. 2008. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/csp/v24n1/02.pdf>. Acesso em 09 Mar. 2013.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacao, tipologias e impactos.
Sao Paulo: Makron Books do Brasil, 1991.

GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
GIL, Antonio Carlos. Gestao de Pessoas: Enfoque nos Papeis. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

Internal Control — Integrated Framework; Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission (COSO). Disponivel em:
<http://www.snai.edu/cn/service/library/book/0-framework-final.pdf>; Acesso em
10/03/2013.

JONES, Gareth R.; GEORGE, Jennifer M.. Administracao Contemporanea (recurso
eletrénico). traducgéo: Maria Lucia G. L. Rosa. Disponivel em:
<http://books.google.com.br/books?id=2d7g623gXhEC&printsec=frontcover&hl=pt-
PT&source=gbs ge summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false>. Acesso em: 12 mar.
2013.

JUND, Sérgio. Administracao, orcamento e contabilidade publica:teoria e 830
questodes. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.


http://www.snai.edu/cn/service/library/book/0-framework-final.pdf

111

LElI COMPLEMENTAR N¢ 101, DE 4 DE MAIO DE 2000. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Leis/LCP/Lcp101.htm> Acesso em: 11 mar. 2013.

LUIZ CARLOS BRESSER-PEREIRA (Rio de Janeiro) (Org.). Economia do Setor
Publico no Brasil: Instituicdes, bom estado e Reforma da Gestdo Publica. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.

MARCONI, M. A, LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa: planejamento e execugao
de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracéo, anélise e interpretacao
de dados. Séo Paulo: Atlas, 1999.

, Metodologia do Trabalho Cientifico: procedimentos baésicos,
pesquisa bibliografica, projeto e relatério, publicacdes e trabalhos cientificos. Sao
Paulo: Atlas, 2009.

MARRAS, Jean Pierre. Administracao de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 32 Sao Paulo: Futura, 2000.

MARRAS, Jean Pierre. Administracao de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 32 Sao Paulo: Futura, 2005.

MATTOS, Antbénio Carlos. Empregos e empresas que mudardo com a internet. Rev.
adm. empres. Sado Paulo, v. 39, n. 3,set. 1999. Disponivel em <
http://www.scielo.br/pdf/rae/v39n3/v39n3a08.pdf >. Acessos em 05 dez. 2012.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administracao: da revolucao
urbana a revolucao digital. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducao a Administracao. 7. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2009.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administracao. Sao Paulo: Atlas,
2012.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Traducao: Geni G. Goldschmidt. - 2. ed. -
4a reimpressao - Sao Paulo : Atlas, 2002.

PALUDO, Augustinho Vicente. Administracao publica para AFRF e AFT (recurso
eletronico): para auditor fiscal do trabalho e auditor fiscal da receita federal. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2012. Disponivel em:
<http://books.google.com.br/books?id=_VN53g5FqcQC&pg=PP5&Ipg=PP5&dqg=PALUD
O,+Augustinho+Vicente.+Administra%C3%A7%C3%A30+p%C3%BAblica+para+AFRF

+e+AFT+(recurso+eletr%C3%B4nico):+para+auditor+fiscal+do+trabalho+e+auditor+fisc
al+da+receita+federal.+Rio+de+Janeiro:+Elsevier,+2012.&source=bl&ots=-


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp101.htm

112

nOTdfwU_i&sig=MZy57e7TfAdb4dENYSGVaouXMCO0&hl=pt-
PT&sa=X&ei=yEhHUcDQAouLOQHWI4GQCw&ved=0CDOQ6AEWAA>. Acesso em: 12
mar. 2013.

PALUDO, Augustinho Vicente. Administracao publica (recurso
eletrénico). (coordenacao de Sylvia Motta). - Rio de Janeiro: Elsevier, 2012. Disponivel
em:  <http://books.google.com.br/books?id=10V9dzt82hsC&printsec=frontcover&hl=pt-
PT&source=gbs_ge_summary_ r&cad=0#v=onepage&q&f=false>. Acesso em: 12 mar.
2013.

PAULA, Ana Paula Paes de. Administragdo publica brasileira entre o gerencialismo e a
gestdo social. Rev. adm. empres., Sao Paulo, v. 45, n. 1,Mar. 2005
<http://www.scielo.br/pdf/rae/v45n1/v45n1a05.pdf>. Acesso em 20 Mar. 2013.

PAULA, Ana Paula Paes de.Por uma nova gestao publica: limites e
potencialidades da experiéncia Contemporanea. Rio de Janeiro: FGV, 2007.

PEREIRA, Ana Maris. Introducao a Administracao. 3. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2004.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BUROCRATICA A
GERENCIAL. Revista do Servico Publico, 47(1) janeiro-abril 1996. Disponivel em:
<http://blogs.al.ce.gov.br/unipace/files/2011/11/Bresser1.pdf>. Acesso em: 25 fev. 2013.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Administracao publica gerencial: estratégia e
estrutura para um novo Estado. Brasilia: MARE/ENAP, 1996. Disponivel em:
<https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=7&ved=0CFw
QFjAG&url=http%3A%2F%2Fwww.enap.gov.brY%2Findex.php%3Foption%3Dcom_doc
man%26task%3Ddoc_download%269id%3D1608&ei=V3pHUYn5LbK-
0QHj3IGABA&usg=AFQJCNEeV6JQu7tfYKVpF-
bfyDejfOc73Q&bvm=bv.43828540,d.dmQ>. Acesso em: 25 fev. 2013.

PERROW, Charles. The short and glorious history of organizational theory.
Organizational Dynamics, 1973, v.2, p. 02-15.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. S&o Paulo: Peason Prentice
Hall, 2005.

, Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Peason Prentice Hall,

2010.

ROBBINS, Stephen Paul. Fundamentos do Comportamento Organizacional. 8. ed.
Sao Paulo: Pearson, 2011.

SCHERMERHORN JUNIOR, John R.; HUNT, James G.; OSBORN, Richard
N.. Fundamentos de Comportamento Organizacional. 2. ed. Sdo Paulo: Bookman,
1999.


http://www.scielo.br/pdf/rae/v45n1/v45n1a05.pdf

113

SCHERMERHORN, Jr. John R. HUNT, James G., OSBORN, Richard N. Fundamentos
de comportamento organizacional. 22 edicdo. Porto Alegre: Bookman, 1999,
reimpressao 2008.

SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias. Medidas do comportamento organizacional. Estud.
psicol.  (Natal), Natal, v. 7, n.  spe, 2002.  Disponivel em
<http://www.scielo.br/pdf/epsic/v7nspe/a03v7esp.pdf>. Acessos em 05 dez. 2013.

STONER, James A.F. e FREEMAN, R.Edward, Administracao. LTC Editora: 52 ed.,
1999

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



114

APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA - Fatores Motivacionais
Identificacdo do Entrevistado

Auditores de Contas Publicas da Controladoria Geral do Estado da Paraiba

Identificacao do entrevistado:
Formacao:
Cargo:
Tempo de Servico:

Fatores Higiénicos

1 — Além da remuneragédo base, sdo oferecidos outros beneficios pela organizacao?
Quais?

2 — Se a resposta da pergunta n® 1 for sim, esses beneficios complementam
satisfatoriamente as suas necessidades?

3 — A missao da Instituicao é claramente difundida a todos, de forma que os servidores
entendam suas reais fun¢des no trabalho?

4 — As condi¢cdes de trabalho oferecidas pela instituicdo sao favoraveis ao um bom
desempenho no trabalho?

5 — O trabalho que vocé executa atende suas expectativas como profissional? E o
ambiente de trabalho? E favoravel ao desempenho de suas fun¢des?

6 — As horas de trabalho sdo adequadas ao trabalho?

7 — As normas reguladoras sdo bem difundidas a todos os trabalhadores para que se
possa situar cada cargo e suas respectivas funcdes? Sao muitas regras? Elas sao
necessarias? Falta algo para ser normatizado?

8 — Vocé se sente realizado profissionalmente?

9 — Vocé sente que seu trabalho € valorizado por sua chefia? E seus pares? Valorizam
seu trabalho?

10 — O cargo que vocé exerce |he traz seguranca e estabilidade profissional?

11 — Em sua funcdo no trabalho vocé possui autonomia para tomar decisdes,
relacionadas as atividades que vocé executa?

Fatores Motivadores
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12 — Suas atividades sao realizadas de forma a estimular sua autonomia como
profissional, permitindo que vocé supervisione e controle a realizacdo de suas
atividades?

13 — Vocé possui um bom relacionamento com seu superior? Ele reconhece seus
esforcos no desempenho de suas fungoes?

14 — Vocé consegue atingir de forma eficiente os objetivos institucionais, no exercicio
de suas fungoes?

15 — No exercicio de suas fungdées vocé tem abertura para atingir os objetivos do seu
trabalho com criatividade, desenvolvendo com isso suas competéncias profissionais?

16 — No desempenho de suas fung¢des laborais, vocé considera que utiliza seu real
potencial profissional?

Perguntas gerais sobre motivacao:

17 — Vocé se sente motivado para executar suas tarefas funcionais?

18 — Se a resposta a questdo anterior for negativa, quais fatores contribuem para o
aumento na sua motivagcao para execucao das suas atividades laborais?



