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RESUMO

FREITAS, Bruno Azevedo Gomes. Gestdo Estratégica de Pessoas no Servico Publico:
Diagndstico da Dindmica Satis-Motivacional do servidor Técnico Administrador na UFJF.
2016. 183p. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2016.

A sociedade brasileira demanda crescentemente servicos publicos de qualidade e a aplicacdo de
praticas consagradas na gestdo privada é um dos pressupostos presentes no vigente modelo
gerencial da chamada Nova Administracdo Publica, modelo esse que se propde a auxiliar os
gestores no atendimento dessa demanda com pertinéncia e efetividade. As InstituicGes Federais de
Ensino Superior - IFES - necessitam profissionalizar a gestdo de suas atividades para atingir
exceléncia na prestacdo de servico publico. Servico este prestado por seus servidores publicos,
dentre eles os técnicos-administrativos. A presente pesquisa partiu da seguinte indagacdo: Qual é
a composicdo da dinamica satis-motivacional dos administradores que fazem sua carreira na
Universidade Federal de Juiz de Fora? O objetivo foi diagnosticar os componentes dessa dinamica
satis-motivacional que impactam o trabalho dos servidores publicos técnicos-administrativos -
TAE — fazendo sua carreira no cargo de administrador numa IFES. A resposta alcancada pode
subsidiar a construgdo de politicas motivacionais pertinentes de gestdo de pessoas e a
implementacdo de uma gestdo estratégica de pessoas no ambito da UFJF. Esta pesquisa coletou
dados qualitativos mediante entrevistas realizadas com dez dos 42 administradores que compdem
0 quadro efetivo da UFJF. Tais entrevistas foram gravadas em audio, transcritas e interpretadas
por analise indutiva e fenomenografica. Dentre as descobertas: (1%) as motivacdes para trabalhar
variam de acordo com a concepg¢do que cada individuo subjetivamente elabora vivenciando o
trabalho que realiza; (2%) os fatores motivacionais que impactam positivamente no trabalho dos
TAEs administradores na UFJF relacionam-se com: (i) o contetdo do que realizam no cargo; (ii)
o reconhecimento que recebem; (iii) a sensacdo de realizacdo; (iv) a importancia que eles mesmos
atribuem ao cargo; (3% tais fatores motivacionais se manifestaram de acordo com duas
concepcOes de trabalho explicitadas pelos sujeitos de pesquisa: (a) trabalho como impacto social
relevante do resultado organizacional; (b) trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro da
organizacdo. (4%) Também se identificaram fatores motivacionais que impactam negativamente no
trabalho e na motivagcdo dos administradores bem como os que lhes trazem satisfacdo e
insatisfacdo no seu trabalho. Compdem a dinamica satis-motivacional do administrador na UFJF:
o seu perfil, as atividades que realiza e o horizonte de carreira por ele almejado na IFES. Com
base no diagndstico satis-motivacional foi elaborada uma proposta de programa satis-
motivacional pertinente aos servidores TAE da carreira de administrador na UFJF e ao contexto
organizacional. Este diagnostico revelou indicios de estar se vivendo uma crise das motivacGes
ligada a superqualificacdo do quadro de funcionarios TAE que tendem a perder sua motivacéo
pela realizacdo de tarefas percebidas como de baixa complexidade. Os resultados sdo relevantes
por lancar um olhar brasileiro e interpretativista do individuo e da dindmica motivacional no setor
publico, que propicia aos gestores considerar a 6tica dos préprios TAE para desbloquear o
potencial motivacional de cada trabalhador e propiciar a eles realizarem sua propria remotivagdo
dos que se encontram em processo de perda da motivagao.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas, Motivacdo da forca de trabalho; Satisfacdo no
Trabalho, Servidor Publico Técnico Administrativo; Subjetividade do trabalhador; Instituicdo
Federal de Ensino Superior; Carreira de Técnico Administrativo em Educagdo - TAE em IFES.



ABSTRACT

FREITAS, Bruno Azevedo Gomes. Strategic People Management in the Public Service:
Dynamic Satis-Motivational Diagnosis of the Administrator Technician servant in
UFJF. 2016. 183p. Theses (Master in Management and Strategy). Social Applied Sciences
Institute, Management and Strategy Post Graduate Program, Rio de Janeiro Federal Rural
University, Seropédica, RJ, Brazil, 2016.

Brazilian society increasingly demands quality public services assuming the application of
established practices in private management would support the managerial model called New
Public Management, a model that aims to assist managers to meet this demand. The Federal
Higher Education Institutions - FHEI - need to professionalize the management to achieve
excellence in public service. This research started asking: What is the composition of the
satis-motivational dynamics of the administrators’ who work at the Federal University of Juiz
de Fora — UFJF? The research goal was to diagnose the components of the satis-motivational
dynamics that impacts the work of the technical-administrative civil servants - TA - who
make their professional career in the position of administrator in the FHEI. The answer
achieved may subsidize the construction of pertinent policies of people management and the
implementation of strategic people management within the UFJF. Qualitative data was
collected through interviews with ten out of the 42 administrators who work at UFJF. Such
interviews were recorded in audio, transcribed and interpreted by inductive and
phenomenographic analysis procedures. The main findings: (1) motivation to work vary
according to the conception of work developed by each individual through subjectively
experiencing the performed work; (2%) the motivational factors that positively impact the
work of TAs administrators in UFJF are related to: (i) the content of the job they perform; (ii)
the recognition they receive; (iii) their sense of accomplishment; (iv) the importance they
confer to their work; (3%) such motivational factors manifested according to two working
concepts revealed by the interviewees: (a) work as having relevant social impact of
organizational results; (B) work as an achievement of personal goals within the organization.
It were also identified motivational factors that negatively impact the TA administrators’
motivation as well as the ones that bring them satisfaction and dissatisfaction in their work.
The administrators’ in UFJF satis-motivational dynamic is compounded by: their profile, the
activities they carried out and the career horizon they perceive at UFJF. Based on this satis-
motivational diagnosis it was drawn up a proposal for a satis-motivational program relevant to
the administrators’ career as technician public servants in UFJF and pertinent to the
organizational context. This diagnosis revealed evidence of an existing crisis of motivations
linked to the examined workforce over qualification that tends to result in a loss of their
motivation when carrying out perceived low-complexity tasks. The results are relevant to
launch a Brazilian interpretive perspective on individual and motivational dynamics in the
public sector, that provides managers with information to release TA’s own motivational
potential and the re-motivation of those who are in a loss of motivation process. The results
are relevant to launch a Brazilian interpretative perspective at the intrinsic individual
motivational dynamics in the public sector, which provides managers the possibility to release
the motivational potential of each worker and to propitiate their own re-motivation of those
who are in loss of motivation process.

Keywords: Strategic People Management, Workforce Motivation; Job Satisfaction, Federal
Higher Education Institution; Technician Public Servant; Worker Subjectivity, public servant
career in FHEI.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

1.1.1.Mudancas de Paradigma na Administracdo Publica

A Administracdo Publica no Brasil se apoiou em trés principais modelos de gestdo, quais
sejam: patrimonialismo, burocracia, e administracdo gerencial. Cada um desses modelos de acordo
com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) significa uma evolucao
das praticas de gestdo, porém carregam consigo elementos dos modelos predecessores, isto é, "estas
trés formas se sucedem no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente
abandonada” (BRASIL, 1995, p. 15).

O patrimonialismo apresenta sete caracteristicas: a confusdo entre o patrimdénio publico e o
privado, a legitimacdo do poder do soberano derivar da tradicdo e ndo de normas e regulamentos, o
clientelismo, o favorecimento politico, o nepotismo, a falta de tratamento isonémico dos cidadaos e
contribuintes e a imprevisibilidade da gestdo do Estado (OLIVEIRA et al, 2011).

Tais caracteristicas do patrimonialismo ensejaram a busca por um modelo de gestdo do
Estado, o burocratico, que pudesse conferir maior previsibilidade e regras isonémicas, onde a
legitimidade do poder dos governantes fosse baseada em leis e estatutos (MEDEIROS, 2006). Tal
modelo destaca o autor, contém abstracGes da realidade e apresenta trés caracteristicas basilares da
burocracia Weberiana. Séo elas: (i) a impessoalidade, (ii) a meritocracia e (iii) a subordinacdo da
conduta do agente publico a normas e procedimentos previamente estabelecidos.

Tais caracteristicas burocraticas foram utilizadas para se combater os sintomas da
Administracdo Patrimonial, porém deixaram de surtir o efeito benéfico desejado quando da crise do
Estado na década de 1980 (MEDEIRQOS, 2006). Essa crise explica o autor se derivou do aumento
das demandas sociais, aumento do papel do Estado como provedor de bens e servicos publicos para
atender tais demandas e da crise fiscal, constatando-se que o Estado possuia mais demandas do que
recursos, logo, era necessaria uma nova forma, mais agil, mais flexivel e mais eficiente de se
administrar a maquina publica.

As denominadas disfungbes do modelo burocratico advém do apego exagerado as citadas

normas e procedimentos e do engessamento da acdo Estatal. Para combaté-las flexibilizando a
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gestdo do Estado por meio de ferramentas gerenciais observadas na gestdo de empresas privadas
surgiu o terceiro modelo de gestao publica, o gerencialismo (MEDEIROS, 2006).

Essa nova maneira de administrar deveria se contrapor as disfuncdes verificadas no escopo
da administracdo publica burocratica, deu origem a chamada Nova Administracdo Publica
Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2008; ABRUCIO, 2005). O gerencialismo se caracteriza
conforme Abrulcio, (2005) pela logica de gestdo com foco em resultados, na avaliacdo de
desempenho e nos interesses dos cidadaos, mas admite as premissas burocraticas, principalmente o
mérito e a impessoalidade.

Nesse contexto de mudanca de paradigmas na administracdo publica, do patrimonialista para
0 gerencial, os gestores lidam com os desafios de se conduzir de forma satisfatoria as organizacdes
em periodos de mudancas (ABRUCIO, 2005).

A mudanca organizacional compreende "transformacdo de natureza estrutural, institucional,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana, ou de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organiza¢do” (WOOD JR.,1995, p.190). Assim, parece ter
ocorrido na administracdo publica, desde o patrimonialismo até a administracdo publica gerencial,
mudanca nos modelos para a gestdo de organizacdes publicas entre as quais se encontram as
Universidades Publicas Federais.

Nessa direcdo, em busca de desburocratizar e imprimir qualidade a gestdo na administracdo
publica foi criado o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo, 0 GESPUBLICA,

instituido pelo Decreto 5.378 de 2005, cujo artigo primeiro estabelece sua finalidade:

Art. 1° Fica instituido o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo -
GESPUBLICA, com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da competitividade do Pais (BRASIL,
2005)

O artigo 2° do Decreto 5.378 de 2005, em seus incisos (I a V), define seis objetivos para as
instituicGes publicas: (a) eliminar o déficit institucional, (b) promover a governanca, (C) promover a
eficiéncia, (d) assegurar a eficiéncia, (e) assegurar a eficacia, e (f) promover a gestdo participativa.
Para tal, o Comité Gestor do GESPUBLICA devera desenvolver um modelo de exceléncia em
gestdo publica conforme estabelece o artigo 4° do mesmo decreto em seu inciso IV. As Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES) foram incluidas no programa GESPUBLICA.

O modelo de exceléncia a ser desenvolvido pelo GESPUBLICA (BRASIL, 2005) deve
contemplar dimensdes relativas as pessoas, ao planejamento de or¢camento e finangas refletindo o

estado da arte da gestdo sem perder a esséncia publica das organiza¢Ges. Um dos fundamentos do
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modelo é criar condigdes para a maximizacdo do desempenho das pessoas mediante seu
comprometimento e motivagédo para o trabalho (BRASIL, 2009).

Buscando propiciar condicOes para desempenho superior dos servidores publicos no Brasil,
0 Decreto Lei n° 5.707 de 2006 (BRASIL, 2006) institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal na Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e
lanca as bases para a introdugdo da gestdo estratégica de pessoas no servi¢o publico através da
adocdo da gestdo por competéncias, nos termos do dispositivo legal conceituada como "gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo” (BRASIL, 2006, Art. 2°, inciso I1). Tal inciso revela o objetivo do DL 5.707/2006: criar
condicdes para que os programas de capacitacdo dos servidores publicos federais sejam sinérgicos
com 0s objetivos institucionais do 6rgdo no qual se encontram lotados.

Seguindo o DL 5.707/2006 e na esteira de mudancas ocorridas na Administracdo Publica
brasileira, em 24 de 2007, foi instituido no Brasil, através do Decreto n° 6.096/2007 o Programa de
Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais - REUNI (BRASIL,
2007).

O REUNI objetivou ampliar a oferta de vagas no ensino superior e as Universidades
Federais poderiam aderir ou ndo ao Programa. A opcao pela adesdo ao REUNI gerou dentro das
IFES aumento de atividades organizacionais que precisam ser gerenciados, como: aquisi¢cdes de
material permanente, contratacdes de professores e técnico-administrativos em educacao, realizacao
de obras de expansdo, dentre outras. Para que seja possivel a coordenacdo de esforcos dos
servidores no ambito das IFES que aderiram ao REUNI, a gestdo estratégica de recursos humanos
deve alcancar os objetivos institucionais de acordo com o DL 5.707/2006.

Os impactos oriundos do REUNI desembocaram "num cenario onde a ampliacdo do
atendimento do numero de alunos passa a exigir uma maior qualidade dos servigos prestados a
comunidade universitaria a cada dia" (BAPTISTA; SANABIO, 2014, p. 185).

A Universidade Federal de Juiz de Fora insere-se neste contexto, pois aderiu ao REUNI
entres 0s anos de 2008 e 2012. A referida IFES também implantou um Programa de Gestdo da
Qualidade no ano de 2014, o qual contemplava uma gestdo estratégica de pessoas em seu escopo, e

sera a seguir caracterizada por ser o espaco do presente estudo.
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1.1.2. Caracterizacdo da Organizacéo e dados que dimensionam o problema desta pesquisa

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) localizada na Zona da Mata Mineira, de
acordo com o Relatério de Gestdo de 2013 (UFJF, 2013) foi criada em 1960, por ato do Presidente
Juscelino Kubistchek inicialmente contemplando os cursos de Engenharia, Medicina e Odontologia.
Em 2015 a UFJF possui dezenove Unidades Académicas e oferece 53 cursos de graduacdo, 64
cursos de especializagéo e residéncia, 30 cursos de mestrado e 14 cursos de doutorado (UFJF, 2015)
que sdo atendidos com uma forc¢a de trabalho formada por um quadro composto de 2.132 servidores
publicos, sendo 769 professores efetivos, 200 professores substitutos, 19 professores visitantes e
1.144 servidores técnico-administrativos em educacdo (UFJF, 2014). Além dos 2.132 servidores,
trabalham na universidade 793 funcionarios terceirizados (UFJF, 2014) totalizando 2.925 no quadro
da UFJF em dezembro de 2014,

Até 2014, de acordo com dados contidos no sitio eletrénico da universidade, estdo
matriculados na UFJF 18.868 alunos. Destes, 10.822 cursam graduacdo, 4.716 cursam pos-
graduacéo lato sensu, 700 estdo matriculados em cursos de mestrado, 123 em cursos de doutorado,
1.072 em cursos técnicos e 1.615 cursam o nivel médio e fundamental no Colégio de Aplicacdo
Jodo XIII, que se constitui em uma unidade académica da UFJF (UFJF, 2014). A estrutura
organizacional para atendimento se realiza de acordo com o0 organograma apresentado no Anexo A.
A oferta de cursos da UFJF, o conjunto de instalacGes fisicas e o quantitativo de docentes, técnicos
administrativos em educagdo e pessoal terceirizado que trabalham na instituicdo séo fruto das
expansdes que se desenvolveram ao longo dos anos, uma delas foi oriunda da adesdo ao Programa
de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais - REUNI. A UFJF

aderiu a0 REUNI em 2008 e o Programa findou-se em 2012.

E de destaque o grande nimero de concursos publicos realizado visando compor/repor a
forca de trabalho da UFJF, para fins de atender, principalmente, a demanda criada pelo
Programa de expansdo REUNI e pela implantagio do campus de Governador
Valadares/MG (UFJF, 2013, p. 270).

Quando se analisam dados contidos na Proposta do Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFJF (UFJF, 2009), a ordem de grandeza dos numeros apresentados expressa desafios

administrativos para se lidar com a implementacédo da expanséao derivada do REUNI:

O investimento total na construcdo de salas de aula, bibliotecas e laboratérios e a aquisi¢do
de equipamentos sera de R$ 48.660.026,07, a se realizar no periodo 2008-2011. A expansdo
projetada para o periodo 2009-2013 aumentard o custeio anual da universidade em R$
33.927.649,74, mediante a admissdo de 241 professores em regime de dedicacdo exclusiva,
250 técnicos-administrativos em educacdo e a concessao de bolsas de mestrado e doutorado
e de assisténcia ao estudante de graduagdo. (UFJF, 2009, pp. 12-13)
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Em 2009, segundo o Regimento Geral da Universidade (UFJF, 2009) em seu artigo 3°
apontava como Unidades Académicas: 4 Institutos, 14 Faculdades e o Colégio de Aplicacdo Jodo
XXII1 totalizando 19 as unidades académicas da UFJF.

Os quatro Institutos da UFJF sdo: de Artes e Design (IAD), de Ciéncias Biologicas (ICB), de
Ciéncias Exatas (ICE) e de Ciéncias Humanas (ICH). As Faculdades da UFJF séo 14 as de:
Administracdo e Ciéncias Contabeis, Comunica¢do Social, Direito, Economia, Educac¢do, Educacéo
Fisica, Enfermagem, Engenharia, Farmacia, Fisioterapia, Letras, Medicina, Odontologia e Servico
Social.

No ano de 2012 a UFJF criou o seu primeiro Campus Avancado na cidade de Governador
Valadares na regido do Vale do Rio do Doce, também no estado de Minas Gerais, ofertando 750
vagas distribuidas pelos cursos de graduacdo de: Medicina, Odontologia, Farmacia, Fisioterapia,
Nutricdo, Administracdo, Contabilidade, Direito e Economia (UFJF, Relatorio de Gestdo de 2013).

Em 2014 foi realizado um estudo de diagnostico dos gargalos de gestdo, conduzido em
marc¢o de 2014 no &mbito de um Programa de Gestdo da Qualidade (GESQUALLI) pela Pré-Reitoria
de Planejamento da Universidade Federal de Juiz de Fora - PROPLAN - com o objetivo de
identificar os gargalos de gestdo e contribuir de forma efetiva para o melhor desempenho
administrativo da UFJF e ganho de qualidade nas atividades-meio (UFJF, 2014). Pelo resultado do
GESQUAILI foi detectado que, de acordo com a avaliagdo de Diretores de Unidades Académicas,
0s seis pontos criticos para a gestdo envolvem: (1) Gestdo de Recursos Humanos para 48% dos 19
Diretores de Unidades Académicas entrevistados; (2) Solicitacdo de Servicos Internos de
Manutencdo, para 26% dos entrevistados; (3) Estrutura Fisica para 11% dos Diretores; (4)
Solicitacbes de diarias e passagens, (5) Tecnologia da Informacdo e (6) Gestdo do Patrimonio
ficaram empatadas com percentual de 5% (UFJF, 2014).

Tais gargalos que em 2015 sdo reconhecidos como dificuldades de gestdo para os Diretores
de Unidades Académicas na UFJF (UFJF, GESQUALLI, 2014) ilustram os desafios intensificados
pela adesédo ao REUNI no dmbito da Universidade sob estudo.

1.1.3. Situagéo Problema de Pesquisa

Para lidar com as seis demandas administrativas acima listadas e com outras em 2015 a

UFJF possui em seu quadro efetivo, dentre outros profissionais, 42 servidores tecnico-
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administrativos concursados que ocupam o0 cargo de Administrador, sendo que 12 deles estdo
lotados no Campus Avancgado de Governador Valadares e 30 no Campus de Juiz de Fora.

De acordo com o Adendo | do Edital 13/2014-PRORHMUFIJF para provimento de cargos de
servidores técnicos-administrativos em educacdo - TAE's -, as atribuicbes do cargo de
Administrador sdo:

Planejar, organizar, controlar e assessorar as organizagdes nas areas de recursos humanos,
patriménio, materiais, informacdes, financeira, tecnolégica, entre outras; implementar
programas e projetos; elaborar planejamento organizacional; promover estudos de
racionalizacdo e controlar o desempenho organizacional; prestar consultoria administrativa.
Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. (UFJF, PRO-REITORIA DE
RECURSOS HUMANOS, 2014)

Por observacao direta do quotidiano na organizacdo constatou-se num periodo de 2 anos de
2012 a 2014: a saida de seis dos doze TAE's administradores de uma das Unidades Administrativas
da referida IFES (2 deles por redistribuicdo para outras unidades a pedido do servidor; 2 deles por
cessdo para outra IFES a pedido do servidor; 2 deles por redistribuigdo para outras unidades no
interesse da Administracéo).

Constatou-se também: insatisfacdo com o trabalho verbalizada informalmente por parte dos
TAE administradores que continuam trabalhando na citada Unidade Administrativa. Segundo 0s
relatos, a insatisfacdo se refere a descontinuidade por parte da chefia de programas implementados
pela equipe; a inseguranca em relacdo a participacdo em projetos futuros; ao mesmo tratamento
dispensado tanto aos servidores que mais se dedicam ao trabalho quanto aqueles que pouco o
fazem; a subutilizacdo do potencial intelectual dos membros da equipe. Estas percepc¢des dos
administradores que ficaram sugerem insatisfacdo sobre questfes de sua motivacao para o trabalho
relativas talvez a ndo estarem se sentindo realizados num trabalho que se interrompe, e a ndo se
sentirem reconhecidos no empenho que tém dedicado.

Por outro lado, a rotatividade de funcionarios € um comportamento que revela a influéncia,
mesmo que indireta, das préticas de gestdo de pessoas. “Estas praticas impactariam nas atitudes dos
empregados, ou seja, seu comprometimento, assim como em seu desempenho, isto é, em sua
produtividade” (SILVEIRA; MIRANDA, 2001, p. 13).

Comportamentos, atitudes e desempenho dos individuos no trabalho seriam resultado de um
lado, da forga motivacional de cada um e, de outro, das praticas de gestdo de pessoas utilizadas

pelos gestores nas organizagdes (BERGAMINI, 2013).
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Para melhor compreender processos de motivagdo dos funcionarios os gestores carecem de
informagdo mais acurada, isto €, parece necessario diagnostica-los.

Inexistiu, até 2015, na UFJF um programa de Recursos Humanos especifico que identifique
e considere processos motivacionais dos ocupantes do cargo de Administrador para o trabalho, tal
fato parece contribuir para a ndo elaboracdo programas motivacionais sinérgicos com as
necessidades da Instituicdo e dos individuos.

O desempenho observado de um funcionario no ambiente de trabalho é fruto direto de suas
motivacdes, ou seja, um funcionario motivado possui melhor desempenho (McCLELLAND, 1987).

Esse melhor desempenho é percebido nos individuos considerados mais competentes, sendo
que a competéncia € vista como constituida pelo significado que o trabalhador atribui ao seu
trabalho em sua experiéncia (AMARO; BRUNSTEIN, 2012).

Entretanto, para compreender o significado atribuido ao trabalho pelos funcionéarios e para
diagnosticar o que 0s motiva, faz-se necessario se considerar a subjetividade de cada individuo, isto
é, seus anseios, suas emocdes, sua individualidade humana (DAVEL; VEGARA, 2009). Tal
sensibilidade a subjetividade do trabalhador evita a construcdo de politicas de gestdo de pessoas
demasiadamente genéricas (DAVEL; VEGARA, 2009).

A fim de propiciar desempenho superior e desenvolvimento da competéncia dos
servidores TAE administradores, de acordo com o0s preceitos da administracdo estratégica de
recursos humanos e com fulcro no principio constitucional da eficiéncia, derivado da Administracao
Pablica Gerencial, indaga-se: Como se compde a dinamica satis-motivacional subjetiva dos
administradores que fazem carreira na UFJF?

O termo satis-motivacional foi cunhado pelo autor da presente pesquisa para denominar o conjunto
de fatores, processos e dinamicas que se reconhecem interativos e abrangem desde a satisfacdo até a
motivacdo do funcionario no trabalho. Detalhamento em relacdo as distinces feitas entre satisfacdo e

motivagdo sera apresentado no referencial tedrico desta dissertacéo.

Para responder a questdo norteadora da pesquisa foram estabelecidos um objetivo final e

objetivos intermediarios.
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1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1. Objetivo Final

A presente pesquisa se propds a diagnosticar os componentes da dindmica satis-
motivacional dos TAE’s administradores ocupantes do cargo de Administrador na Universidade
Federal de Juiz de Fora.

1.2.2. Objetivos Intermediarios

Os objetivos intermediarios que tornaram possiveis o alcance do objetivo final e auxiliaram
a responder a pergunta de pesquisa sdo 0s que se seguem:

e Levantar a concepcdo do trabalho que realizam os servidores técnico-administrativos
administradores da UFJF;

e Categorizar e hierarquizar as concepcdes do trabalho dos TAE administradores da UFJF
e os seus fatores motivacionais subjacentes;

« Identificar com base na concepgdo do trabalho, os fatores motivacionais percebidos
pelos servidores TAE administradores da UFJF;

« Levantar fatores motivacionais para o trabalho que satisfazem os TAE administradores
da URJF;

e Elaborar uma proposta de programa satis-motivacional pertinente para os servidores
técnico-administrativos Administradores, no ambito da UFJF, que contemple os fatores
motivacionais que impactam sua motivacao para o trabalho que realizam assim como o0s

que satisfazem esses TAE da UFJF.

1.3. RELEVANCIA DO ESTUDO

Identificar os fatores motivacionais que impactam no trabalho do servidor técnico do cargo
Administrador — TAE contribui para a constru¢cdo de programas motivacionais e de satisfagdo
pertinentes a realidade para os sujeitos sob estudo, servidores da IFES examinada.

A questdo de pesquisa respondida pode subsidiar politicas de desenvolvimento profissional
efetivo desta forca de trabalho que contemplem seus anseios e que estejam alinhadas com o0s

objetivos estratégicos, taticos e operacionais da UFJF.
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Desse modo, elaborar mecanismos de gestdo de pessoas num programa motivacional
propicio a gestdo de mudancas organizacionais adequadas a nova realidade social da forca de
trabalho e que também contemple as demandas por maior produtividade do trabalho postas aos
servidores publicos da IFES.

Apontar quais sdo os fatores motivacionais que impactam a motivacdo dos servidores
publicos administradores de uma IFES pode subsidiar intervengdes pertinentes por parte dos
gestores publicos que estimulem desempenho superior dos servidores e tornem o desempenho mais
condizente com 0s anseios tanto da organizacdo quanto dos TAE administradores.

Os beneficiarios diretos da pesquisa sdo 0s gestores da IFES pois os resultados desta
pesquisa podem subsidiar a construgdo de politicas de gestdo de pessoas e programas motivacionais
e de satisfacdo pertinentes a realidade da carreira de TAE administrador fundamentados em um
diagnostico de fatores motivacionais especifico propiciando assim desempenho superior de seus
subordinados.

Incluir a perspectiva explicitada dos servidores técnico-administrativos administradores
examinados, e nas politicas e programas motivacionais também pode beneficia-los pela oferta de
programas motivacionais de gestdo de pessoas e de capacitacdo elaborados contemplando a
especificidade de seus processos motivacionais e assim estimulé-los para melhor condugdo do seu
trabalho.

De forma indireta, o resultado desta pesquisa também pode beneficiar o publico especifico
das unidades da IFES e a sociedade em geral proporcionando uma melhora da qualidade dos
servigos prestados por servidores motivados e satisfeitos no cumprimento de seu trabalho.

Especificamente, um estudo sobre TAE administradores na UFJF se justificou relevante
porque na proporg¢do de administradores que fazem parte do quadro efetivo da UFJF em 2014, essa
carreira ocupa a terceira posi¢do (9%) entre os mais contratados via concurso publico, sendo que
dos 474 servidores TAE de nivel E, apenas os médicos (12%) e os enfermeiros (10%) possuem
mais representatividade numérica no quadro da organizacao.

O cargo de Administrador encontra-se contemplado dentro do nivel E, tal nivel é o mais
bem remunerado dentro dos cargos de técnico-administrativos das IFES, com piso de ingresso na
carreira estabelecido em R$ 3.666,64, fixado pelo acordo coletivo n°2 de 2012 do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo, firmado entre o Governo Federal e a Federagdo de Sindicatos
de Trabalhadores em Ensino Superior Publicas do Brasil - FASUBRA-Sindical. Pode-se constatar

na Tabela 1, a listagem das 37 diferentes profissGes de nivel E dos servidores da UFJF:
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Tabela 1: TAE's ocupantes de cargos de nivel superior na UFJF por nimero de contratados efetivos

Cargos de Nivel E - UFJF Efetivos Cargos de Nivel E - UFJF Efetivos

Médico 57 Auditor 7

Enfermeiro 47 Fisioterapeuta 6

Administrador 42 Odontélogo DL - 1445-76 5

Analista de TI 41 Farmacéutico 4

Secretario Executivo 37 Musico 4

Economista 25 Desenhista Industrial 3

Bibliotecario Documentalista 24 Bidlogo 2

Técnicos em assuntos educacionais 20 Engenheiro de Seguranca do Trabalho 2

Engenheiro 19 Fonoaudidlogo 2

Psic6logo 16 Produtor Cultural 2

Assistente Social 14 Restaurador 2

Contador 14 Editor de Publicaces 1

Nutricionista 11 Estatistico 1

Jornalista 10 Gedgrafo 1

Odontdlogo 10 Museologo 1

Pedagogo 10 Sociologo 1

Farmacéutico Habilitagdo 9 Terapeuta Ocupacional 1
Arquiteto e Urbanista 8
Farmacéutico Bioquimico 8
Arquivista 7

Total 474

Fonte: UFJF, Quadro de Referéncia TAE contratados efetivos, 2014

A realizacdo da pesquisa foi oportuna para a Universidade Federal de Juiz de Fora, por se
encontrar nos anos de 2014/2015 em processo de implantacdo pela PROPLAN do Programa
GESQUALLI para Gestdo da Qualidade.

Evidenciar os fatores motivacionais e de satisfacdo dos TAE administradores contribui para
a tomada de decisOes e acOes gerenciais, para desenhar e implantar programas satis-motivacionais e
propiciar processos de mudanca organizacional, que envolvem também a capacidade gerencial de
estimular desempenho superior dos servidores TAE administradores.

A realizacdo da pesquisa foi viavel uma vez que o autor é servidor da UFJF ocupando o
cargo efetivo de administrador desde 2012, lotado na Pro-Reitoria de Planejamento — PROPLAN da
referida IFES cuja atribuicdo precipua é a formulagédo de diagnosticos institucionais em sua area de
atuacdo de acordo com o Art. 19, inciso 1l do Regimento Geral da Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF, 2009).

22



1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo realizado se restringiu ao periodo de 2014 a 2015 no ambito da UFJF, aos fatores
motivacionais que impactam a motivagdo e a satisfacdo somente dos servidores técnicos
administrativos ocupantes do cargo de Administrador (nivel E). Embora se reconheca que o
desempenho de uma organizacdo depende de todos seus membros, ndo foram sujeitos desta
pesquisa os servidores TAE que ocupam outros cargos da UFJF tais como assistentes em
administracdo, médicos, psicélogos, enfermeiros, técnicos de laboratorios, jornalistas, etc.

O detalhamento e critérios de selecdo dos TAE administradores consta no item selecdo de
sujeitos na secdo de metodologia da pesquisa.

Mesmo se reconhecendo s as criticas ao gerencialismo e a gestdo funcionalista de pessoas
nas organizagdes, conceitualmente esta pesquisa se restringiu: as teorias da administracdo publica
com seu enfoque vigente na administracdo publica gerencial, a gestdo estratégica de pessoas
considerando a evolucdo especificamente da Administracdo Publica Gerencial — APG no Brasil; as
teorias da motivacdo, gestdo de carreira e desempenho do individuo no trabalho estabelecido no
setor publico. Assim, o estudo se focou na APG, embora se reconhegam suas limitagcdes apontadas
por Paula (2005) ao defender a administracdo publica societal — APS -, como alternativa a APG,
todavia, como a prépria autora reconhecera, embora a APS seja mais participativa, ainda ndo se
desenvolveram ferramentas para a sua efetiva operacionalizag&o.

Reconhece-se que a dindmica individuo-organizacdo é complexa, que outros fatores além
dos motivacionais a compdem e que a gestdo de pessoas de Universidade Federais envolve desde a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional até a gestdo de desempenho e de carreiras,
porém o estudo se focou no fendmeno motivacional para o trabalho e na concepg¢do do trabalho
desenvolvida pelo servidor da carreira TAE administrador que atua na organizacao.

Apesar da predominancia da visdo funcionalista e positivista de pesquisa, adotou-se nesta
pesquisa uma visdo interpretacionista fenomenografica do fendmeno examinado, qual seja, a
motivagéo para o trabalho dos servidores TAE administradores da UFJF, por se admitir a natureza

subjetiva do comportamento humano nas organizagoes.

23



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para a presente pesquisa se construiu a fundamentagdo tedrica, mediante revisdo
bibliografica, cujo “objetivo é explicar e discutir um tema ou problema com base em referéncias

tedricas publicadas em livros, revistas, periodicos, etc.” (MICHEL, 2009, p. 105).

2.1. ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL E MUDANCA ORGANIZACIONAL

A administracdo publica busca se desvencilhar das disfuncdes do modelo burocratico de
gestdo pela adocao de préaticas utilizadas em empresas privadas, tais como empowerment, gestdo por
desempenho e qualidade total (ABRUCI0,1998). Tais caracteristicas de gestdo ensejaram no anos
noventa a mais recente reforma administrativa do Estado brasileiro denominada Reforma Gerencial

a cujos principios ainda busca se adaptar.

A Reforma Gerencial da administragdo publica, que tem inicio em 1995, esta
voltada para a afirmacgdo da cidadania no Brasil, por meio da adocéo de formas
modernas de gestdo no Estado brasileiro, que possibilitem atender de forma
democrética e eficiente as demandas da sociedade. E uma reforma que, ao fazer
uso melhor e mais eficiente dos recursos limitados disponiveis, contribuird para o
desenvolvimento do pais e tornara viavel uma garantia mais efetiva dos direitos
sociais por parte do Estado (BRESSER-PEREIRA 1997, p.17)

A referida reforma gerencial do aparelho do Estado brasileiro na década de 1990 tem origem
na necessidade de superar a crise fiscal, pois em decorréncia da politica de bem-estar social o
Estado, este ndo foi capaz financeira e administrativamente de prestar todos 0s servicos que
atendessem as crescentes demandas sociais (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Cabe ressaltar que a modernizacdo da gestdo publica, amparada em técnicas que se
mostraram efetivas na administracdo de organizacGes de mercado ndo pode perder de vista que a
finalidade pretendida pelo Estado no desenvolvimento de suas acGes é exercer a sua funcdo social
da busca pelo bem-estar coletivo, e ndo pautar-se somente pelo lucro econdmico-financeiro como
nas atividades empresariais privadas (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Tem-se, pois, que a simples importacdo de modelos privados sem a devida anélise acurada
de tais finalidades e propdsitos distintos entre administracdo publica e administracdo privada estaria
fadada ao insucesso (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Paula (2005) adiciona uma critica a proposta da administracdo publica gerencial - APG, pois

para esta autora ha falta relativa de participacdo social democratica efetiva em decisdes estratégicas
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das instituicbes publicas, pois o foco se orienta para a eficiéncia da gestdo. Logo, para essa autora, a
gestdo publica no Brasil deve seguir para adotar um modelo de administracdo publica societal -
APS - que se apresentaria como alternativa a administracéo publica gerencial.

Para que se concretizem os principios buscados pela reforma gerencial da administracédo
publica brasileira aponta-se a necessidade de modernizagcdo administrativa, e para tal, a gestdo
dessas mudangas organizacionais. As principais perspectivas de mudanca nas organizagdes segundo
Motta (1998) sdo seis: estratégica, estrutural, tecnoldgica, politica, humana e cultural. (a) A
perspectiva estratégica busca coeréncia da acdo organizacional, pelo desenvolvimento de novas
formas de interacdo da organizagdo com seu ambiente; (b) a perspectiva estrutural procura adequar
a autoridade formal, redefinindo e flexibilizando os limites formais para o comportamento
administrativo, contemplando a necessidade da reconfiguracdo de autoridade e responsabilidade na
organizacdo; (c) a perspectiva tecnoldgica busca modernizar e adaptar as organizacdes mediante as
TIC's (tecnologias da informacdo e comunicagdo); (d) a perspectiva politica busca congregar
interesses individuais e coletivos ao procurar implementar um novo sistema de acesso aos recursos
disponiveis; (e) a perspectiva humana, busca estimular motivacdo, atitudes e comportamentos
individuais, satisfacdo pessoal e profissional e fatores relacionados a autonomia no trabalho; (f) a
perspectiva cultural cujo foco é manter a coesédo e a identidade interna da organizacdo em termos de
valores que reflitam a evolucédo social, procura preservar a singularidade organizacional, ao mesmo
tempo em que desenvolve um processo transparente e incremental de introduzir novos valores e
habitos a serem compartilhados coletivamente (MOTTA, 1998).

Pelas seis perspectivas de mudanca apresentadas percebe-se que a busca por maior
motivacdo de individuos dentro da organizacdo a fim de experimentar ganho de desempenho
enquadra-se na perspectiva humana de mudancga organizacional e parece adequada tendo em vista
que um dos problemas que buscam ser solucionados pela implantacdo do paradigma gerencial na
administracao publica € o aumento de desempenho das organizac6es publicas.

O processo de implementacdo de novas filosofias e mentalidades de trabalho pode ser
facilitado pela compreensdo da cultura organizacional (FREITAS, 2007), pois a mudanca
organizacional fundamentalmente exige uma mudanca cultural (MORGAN, 2006) no Brasil.

Compreender tragos caracteristicos da cultura brasileira pode segundo Villardi et al. (2011),
auxiliar gestores na implementacdo de politicas e praticas dentro da organizacdo nas quais

trabalham, uma efetiva gestdo estratégica de pessoas em instituicdes publicas além de estar alinhada
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aos objetivos organizacionais deve considerar os tragos culturais caracteristicos da organizacéo,
incluidas nessa anélise caracteristicas da cultura nacional.
Além dos aspectos culturais, tem-se também que as organizacdes S0 compostas por pessoas que
ocupam cargos e realizam suas funcOes e atividades e para alcancar qualidade em suas realizacfes
"as empresas precisam de pessoas motivadas para que o tdo propalado bindémio produtividade-
qualidade aconteca”" (VERGARA, 2005, p. 43).

Sendo assim, se apresenta o conceito de motivacdo, as principais teorias da motivacao para o

trabalho em organizacdes e a aplicacdo das mesmas no contexto da administracdo publica no Brasil.

2.2. MOTIVACAO HUMANA NO TRABALHO

2.2.1. Conceitos, teorias e tipologias de Motivagao

Ao longo do século XIX, autores se debrucaram sobre a tematica da motivacdo para o
trabalho nas organizacdes.

Campbell e Pritchard (1976) trazem um conceito de motivagdo como uma inter-relacdo de
varidveis geradoras de comportamentos passiveis de condicionamento, tal conceito contempla uma
visdo positivista da motivacao:

Motivacdo tem a ver com um conjunto de relagdo entre variaveis dependentes e
independentes que explicam a dire¢do, amplitude e persisténcia do comportamento de um
individuo, mantendo constantes os efeitos de atitude, habilidade e compreenséo da tarefa, e
as restri¢des que operam no ambiente (CAMPBELL; PRITCHARD, 1976, p. 63).

Uma tipologia que classifica as teorias da motivacdo dentro de trés correntes do pensamento
é proposta por Gomes e Quelhas (2003): (a) motivacdo intrinseca; (b) behaviorismo ou
comportamentalismo; (c) teorias cognitivistas ou da motivagédo consciente.

@) Os autores como Abraham Maslow (1943) e Frederick Herzberg (2011) e no Brasil,
Maria Cecilia Bergamini (2002, 2013) representam a corrente da motivacdo intrinseca. Vergara
(2005) e Bergamini (2002) compreendem a motivacdo como fendmeno de origem interna ao
individuo defendem, portanto, que a motivacao "nos € intrinseca, isto €, esta dentro de nds, nasce de
nossas necessidades” (VERGARA, 2005, p. 42) e esclarecem que "o estudo da motivagdo humana
consiste na pesquisa dos motivos pelos quais as pessoas fazem o que fazem e se encaminham em
direcdo a seus objetivos” (BERGAMINI, 2002, p. 64).
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Essa compreensdo da motivacdo para o trabalho é fundamental para a gestdo das
organizagOes, uma vez que diferencia 0s conceitos de motivagdo (de origem interna) e de

condicionamento (de origem extrinseca):
Em termos do comportamento organizacional, alguns estudos da linha comportamental
propdem, por exemplo, que a atracdo de empregado pelas recompensas externas como
forma de reconhecimento tem grande poder para determinar um desempenho satisfatério
[...] a base tedrica concebida pelas teorias comportamentalistas como motivacdo deve ser
mais corretamente entendida como forma de condicionamento (BERGAMINI, 1997, p. 39)

Seguindo essa logica de compreensdo interna da motivacdo Bergamini (2013) aponta que
cabe ao gestor o desblogueio das motivacdes que os funcionarios possuem e nao caberia ao gestor a
motivacao propriamente dita do empregado (BERGAMINI, 2013).

(b) J& a corrente do behaviorismo compreende que a motivacao é gerada exclusivamente por
fatores externos ao individuo baseada nos estudos de Pavlov, Thorndike (1911) e Skinner (1953),
segundo Gomes e Quelhas (2003).

(c) A corrente das teorias cognitivistas ou da motivacdo consciente, também conhecidas
como teorias motivacionais de processo, por sua vez, explica que a motivacao decorre do raciocinio
dos individuos em relacdo aos fatores externos, 0 comportamento é visto como unicamente racional
e, entre 0s principais autores encontram-se Stacy Adams (1963), Victor Vroom (1964) e Denise
Rousseau (1989).

Essa classificacdo em trés correntes do pensamento na area de motivacdo permite apresentar
a evolugdo dos estudos da motivagdo no trabalho, as contribui¢cdes dos autores em determinado

contexto historico e refletir sobre a aplicagdo de tais teorias na administragdo pablica do Brasil.

2.2.2. Evolucdo do campo dos estudos sobre motivagdo no trabalho

O tema motivacdo desempenha um papel central no campo da administracdo, permeando
sub-campos como lideranga, equipes, desempenho e mudanga organizacional e vem recebendo mais
atencdo nas Ultimas décadas (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Para os autores, o primeiro estagio dos escritos sobre o tema motivacdo remonta aos
filésofos gregos, que relacionavam a motivagdo do individuo ao hedonismo (busca do prazer
levitacdo da dor), tal pensamento persistiu até os séculos XVII e XVIII nos trabalhos de autores
como Locke, Bentham, Mill e Helvetius. Este pensamento foi criticado no final do século XIX por
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se aplicar a determinado individuo e ndo explicar a maneira como as pessoas obtinham prazer ou
dor nem como os individuos conceituavam tais sentimentos.

A pesquisa da motivacdo caminhou, no final do século XIX e inicio do século XX, no
sentido de buscar bases empiricas que pudessem explicar o fenbmeno, assim, o foco mudou para o
de compreender a motivacdo como predisposicdo do individuo, alicercada em instinto (medo,
ciumes, sociabilidade, entre outros), em vez de derivada de uma concepc¢do racional (STEERS;
MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

A partir de limitagdes do modelo dos instintos o campo evoluiu por volta da década de 1920
com os estudos de psicologos como Skinner, Thorndike, Woodworth e Hull, para trazer teorias da
direcdo e do reforco através do condicionamento que fundamentaram um entendimento da
motivacdo como sendo influenciada por recompensas em relacdo aos comportamentos passados
(STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Pelo enfoque de anélise do condicionamento passou-se a admitir que 0s comportamentos das
pessoas tenderiam a se repetir caso o individuo percebesse que receberia um incentivo positivo,
uma recompensa, procurando entdo obter novamente tal recompensa repetindo para tal o
comportamento passado. Caso o comportamento fosse considerado indesejado seria aplicado um
reforco negativo e o individuo tenderia a ndo repetir determinada acéo a fim de evitar nova punigéo.

Sobre esse enfoque de condicionamento behaviorista ou comportamentalista adotado
largamente no ambito da gestdo de recursos humanos nas organizagdes, Bergamini (2002, p.66)
alerta para o risco de se reduzir a gestdo de pessoas a atividades a apenas punir ou premiar

funcionarios:

Muitos executivos ainda acreditam que € possivel gerar motivacdo condicionando o0s
comportamentos por meio de prémios e puni¢cdes. Mas a verdadeira motivagdo nasce das
necessidades interiores e ndo de fatores externos [..] os administradores adotaram
definitivamente o carater de controladores do comportamento humano, de acordo com
pressupostos que também sustentavam a escola da Administracéo Cientifica de Taylor [...]
em Ultima analise administrar se resumiria em punir ou premiar funcionarios

Assim, destaca a autora, o carater passivo dos trabalhadores no pressuposto adotado por esse
enfoque de analise motivacional e sinaliza haver uma simplificacdo demasiada da atuacdo da gestao
apoiada nesse enfoque.

Motta e Vasconcelos (2002), ao analisarem uma das abordagens pés-contingenciais da
administracdo, a abordagem cultural, também ressaltam que a gestdo simbolica dos reforcos

positivos com vistas ao aumento da produtividade foi considerada manipulativa de cunho apenas
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instrumental, cujo estimulo tem se mostrado temporéario. Desse modo reconhecem e explicitam a
diferenca entre motivacao que é intrinseca, e condicionamento que é extrinseco.

Lashey e Lee-Ross (2003) apud Freitas (2006, p.23) separam em dois grandes grupos as
teorias motivacionais: as teorias das necessidades e as teorias cognitivas. O primeiro grupo segundo
0s autores: "destaca as necessidades internas das pessoas e 0 comportamento resultante do esforgo
por elas realizado para reduzir ou saciar essas necessidades”, compdem esse grupo: a Teoria das
Necessidades de Maslow, a Teoria dos Fatores de Herzberg, a teoria X e Y de McGregor, a teoria
dos motivos sociais de McClelland.

Ja o grupo das teorias cognitivas, de acordo com Lashey e Lee-Ross (2003) apud Freitas
(2006, p.23), "focalizam-se na compreensdo do processo subjacente & motivacdo para o trabalho,
tentando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao nivel das necessidades e no
comportamento resultante dessa situacao". Esse segundo grupo de teorias é composto pela teoria da
equidade de Adams (1963), teoria da definicdo de metas de Locke (2002) e teoria da expectativa ou
expectancia de Vroom (1964).

As teorias das necessidades sdo também denominadas teorias de conteudo e analisam de
forma estatica os fatores motivacionais, enquanto as teorias cognitivas sdo também conhecidas
como teorias de processos e se preocupam com a dindmica da motivacdo (FREITAS, 2006).
Bergamini (2013) também utiliza a classificacdo das teorias da motivacdo em dois grupos: Teorias
de Conteudo e Teorias de Processos.

2.2.3. Motivacdo como contelido € como processo

A partir da década de 1930 o individuo passa a ser considerado capaz de se motivar para o
trabalho de acordo com mdltiplos fatores examinados por estudiosos como Mayo, Roethlisberger,
Dickson entre outros (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Ja na década de 1950 esclarecem esses autores, os trabalhos de Abraham Maslow em busca
da identificacdo dos fatores motivacionais visaram hierarquizar as necessidades humanas como: (i)
necessidades fisiologicas; (ii) necessidade de seguranca; (iii) necessidade de pertencimento; (iv)
necessidade de estima; (v) necessidade de auto realizacdo, acreditando existir uma hierarquia de
necessidades, ou seja, para satisfazer cada uma delas o individuo deveria suprir linearmente o nivel

imediatamente anterior de necessidade. Neste sentido o préprio autor afirmara:
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O que acontece com o0 desejo de um homem quando h&d muito pdo e quando sua
barriga esta cronicamente cheia? Primeiro outras (e “mais elevadas”) necessidades
emergem e essas, ao invés da fome fisioldgica, dominam o organismo. E quando
essas por sua vez sdo satisfeitas, novamente novas necessidades (e “mais elevadas”
ainda) emergem, e assim por diante. E isso que nos queremos dizer ao afirmar que
as necessidades humanas bésicas estdo organizadas em uma hierarquia de relativa
precedéncia (MASLOW, 1943, p. 4. Tradug&o livre. Aspas no original.)

Criticando a classificacdo de Maslow pela sua forma estanque de apresentar o atendimento
das necessidades humanas, David McClelland nas décadas de 1960 e 1970 defende que o0s
individuos possuem mdaltiplas necessidades simultdneas que Ihes servem de motivacdo quando
ativadas, quais sejam: necessidades de poder, necessidades de afiliacdo e necessidades de realizacéo
(STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Segundo McClelland (1987) as necessidades dos individuos sdo infinitas, fazendo-se
necessario aos mesmos canalizarem esforcos para atendé-las e, estas necessidades escolhidas pelos
individuos para serem atendidas, dentro do conjunto de necessidades simulténeas existentes, seriam
0S seus motivos para agir, ou seja, todos os individuos possuem trés necessidades adquiridas ou
aprendidas socialmente: a de poder, a de afiliacdo e a de realizacdo - simultaneamente, mas uma
delas se destaca em relacdo as demais em cada pessoa.

A motivacdo ndo é consciente, € derivada do aprendizado social (McCLELLAND, 1987),
ponto em que se distancia do pressuposto maslowliano de que as necessidades nascem junto com oS
individuos.

Os motivos sociais de poder para McClelland (1987) estariam relacionados as necessidades
que as pessoas apresentam de controlar e/ou a0 menos impactar a acdo de outras. Os motivos
sociais de afiliacdo sdo os relativos as necessidades de manter boa relacdo com os pares no
ambiente de trabalho e ser aceito no grupo. J& os motivos sociais de realizacdo se referem ao
desejo/necessidade de auto realizacdo do individuo, tal desejo é satisfeito através da percepcéo

pelos funcionarios de que pela execucdo das tarefas no trabalho sdo capazes de atingir a exceléncia:

Nos temos enfatizado repetidamente que ‘fazer algo de forma melhor’ ¢ o incentivo natural
para o motivo de realizacdo [...] 0 que deve estar envolvido com o motivo de realizacdo é
fazer algo melhor por isso mesmo, pela satisfagdo intrinseca de fazer algo melhor”,
(McCLELLAND, 1987, p.228, tradugdo livre, aspas no original).

A teoria das necessidades adquiridas de McClelland relaciona a motivagdo com o
desempenho no trabalho, pois, para esse autor, identificar as motivacdes dos trabalhadores "é a

melhor maneira de predizer sucesso no trabalho”. (COLLIN, 2012, p. 323)
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McClelland apud Collin (2012) associa as necessidades adquiridas e o ambiente
organizacional: a necessidade de poder é a que mais conduz a lideranca; a necessidade de afiliacdo
denota facilidade de trabalho em equipe e a necessidade de realizacdo é a mais correlacionada a
exceléncia no trabalho e ao sucesso do individuo.

Douglas McGregor (2006) propds outra perspectiva motivacional para a gestdo da
organizagdo, que denominou teoria X e Y apresentando duas visdes distintas para a gestdo de
acordo com 0s pressupostos que se assumam sobre a natureza do comportamento humano. Para a
teoria X 0 ser humano no trabalho € indolente, avesso a assumir responsabilidades, sem ambicéo,
busca apenas recompensas materiais e resiste a mudancas. Para a teoria Y 0 ser humano considera o
trabalho como uma atividade natural, assim como se divertir, percebe a mudanca com naturalidade,
aceita desafios, € motivado ndo apenas por incentivos materiais.

Assim, a teoria X estaria relacionada a técnicas de gestdo utilizadas na administracao
cientifica mais centralizadoras de decisdo e, a teoria Y mais orientada por ferramentas de gestdo
imbuidas de premissas democréticas e flexiveis (McCGREGOR, 2006).

Os pressupostos que embasam as praticas sdo importantes, porque a implementacdo de
praticas gerenciais tidas como flexibilizadoras e descentralizadoras de decisdo, se apoiadas em

pressupostos que amparam a visdo de mundo da Teoria X, estdo fadadas ao fracasso:

O que as vezes aparenta ser inovagdo em estratégia — descentralizacdo, administragdo por
objetivos, supervisdo consultiva, lideranga ‘democratica’ — pode ser vinho velho em garrafa
nova se os procedimentos de desenvolvimento de implementacdo sdo derivados do mesmo
inadequado pressuposto sobre a natureza humana (McGREGOR, 2006, p. 44. Traducéo
livre, aspas no original)

Ainda dentro das teorias motivacionais de contetdo, encontra-se a Teoria dos Dois Fatores,
de Frederick Herzberg, que representa um avan¢o em relacdo a compreensdao da motivacdo, pois
defende que a simples auséncia de fatores que geram satisfacdo no trabalho ndo implica em
insatisfacdo do individuo com o trabalho (BERGAMINI, 2013).

Esclarece a autora que tal teoria de Herzberg subdivide os fatores motivacionais em dois
grupos denominados: fatores motivacionais e fatores higiénicos.

Os seis fatores motivacionais de Herzberg, sdo intrinsecos ao individuo e possuem relacéo
com a percepcdo de prazer no trabalho: (i) realizacdo, (ii) reconhecimento, (iii) conteddo do
trabalho em si, (iv) responsabilidade, (v) progresso, (vi) desenvolvimento pessoal.

Ja os sete fatores higiénicos sdo extrinsecos a motivacdo do individuo: (i) as politicas
administrativas, (ii) a competéncia do superior hierarquico, (iii) o salario, (iv) o relacionamento com

0s pares, (v) as condigdes ambientais do trabalho, (vi) a seguranca e (vii) o relacionamento com 0s
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superiores (BERGAMINI, 2013). Neste sentido Bergamini (2013, p.79) destaca o alcance dos
fatores:

Herzberg propde que os fatores que trazem satisfacdo, quando ausentes, ndo determinam a
insatisfacdo da mesma intensidade [...] Queixar-se da auséncia de fatores extrinsecos indica
insatisfagdo. Todavia, a queixa pela auséncia dos fatores intrinsecos traduz auséncia de
motivacdo por parte de quem trabalha. Os fatores extrinsecos s6 previnem a insatisfagdo, é
como se eles fossem uma espécie de condicdo de conforto fisico e psicolégico, dai o seu
nome de higiénico, porque apenas previnem a insatisfacéo.

Entdo, sé a presenca de fatores higiénicos ndo seria capaz de garantir ao funcionario
satisfacdo no trabalho, apenas previne sua insatisfacdo. A presenca dos fatores higiénicos quando
presentes podem prevenir insatisfagdo no trabalho, mas ndo se constituem em motivadores
propriamente ditos, a fungdo de motivar para o trabalho fica a cargo dos fatores motivacionais, que

estdo relacionados em Gltima instancia com a auto-realizacao:

Melhorias nos fatores de higiene servem para remover 0s impedimentos para atitudes
positivas no trabalho [...] j& os fatores que conduzem a atitude positiva no trabalho o fazem
porque satisfazem a necessidade do individuo por auto-realizagdo no trabalho. O conceito
de auto-realizagdo como meta Ultima do homem tem sido focal para muitos teéricos. Para
homens como Jung, Adler, Sullivan, Rogers e Goldstein a suprema meta do homem ¢ o
preenchimento de sua criatividade, Unica e individual de acordo com suas proprias
potencialidades inatas e dentro dos limites da realidade (HERZBERG, MAUSNER,;
SNYDERMAN, 2011, p. 113-14. Tradugdo livre)

Nesse sentido, Hersey e Blanchard (1982) apud Pardee (1990), apontam haver sinergia entre
as teorias motivacionais de Herzberg e McClleland, pois os individuos que possuem as necessidades
adquiridas de realizacdo tendem a estar mais interessados no atendimento dos seis fatores
motivadores ou intrinsecos da teoria de Herzberg: (i) sentimento de realizacéo, (ii) reconhecimento
recebido, (iii) satisfacdo decorrente do trabalho em si, (iv) sentimento de responsabilidade, (v)
oportunidade de progresso funcional, (vi) oportunidade de crescimento pessoal. J& os individuos
com baixo nivel da motivacdo de realizacdo tendem a estar mais comprometidos com a busca do
atendimento fatores higiénicos da teoria de Herzberg: (i) as politicas administrativas, (ii) a
competéncia do superior hierarquico, (iii) o salario, (iv) o relacionamento com os pares, (v) as
condi¢des ambientais do trabalho, (vi) a seguranca e (vii) o relacionamento com 0s superiores.

Destaca-se, ainda, que utilizar mais de um enfoque teérico para compreender a motivacao
dos funcionarios, pode prover aos gestores da organizagdo um panorama mais amplo sobre o
fendmeno motivacional. Visto que uma unica teoria ndo é capaz de compreender e analisar toda a
psicodinamica motivacional do individuo, a utilizacdo conjunta de teorias motivacionais para o
trabalho minora o risco de priorizacdo equivocada das agdes gerenciais a serem adotadas ap0s 0
diagnostico dos fatores motivacionais (GOMES; QUELHAS 2003).
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Apresentadas as teorias motivacionais de contetdo ou de necessidades propostas por
Maslow, Aldefer, McClelland, McGregor e Herzberg e no Brasil estudadas por Bergamini (2013),
apresentam-se as teorias motivacionais cognitivas ou de processo.

Dentre as teorias motivacionais de processo a teoria da equidade formulada pelo psicélogo
comportamental John Stacy Adams em 1963, se baseia nas compara¢fes que os individuos
estabelecem em busca do direito de igualdade e, quando esse direito é percebido como sendo
respeitado geraria uma sensacdo de justica que € perseguida constantemente (ADAMS, 1963). Por
exemplo, os funcionarios comparam suas contribuices e as recompensas e puni¢fes que recebem
com as que sdo recebidas por outros individuos, tal comparacdo é feita dentro das organizacGes em
que trabalham e também em outras. Tais compara¢des contemplam as contribui¢des que o individuo
entrega para 0 servico tais como: esforco, desempenho, formacao, etc. e as recompensas gque Sao
recebidas da organizacdo na qual os individuos trabalham, tais como: reconhecimento,
remuneracao, e recompensa pelo bom desempenho, simbolos de status (ADAMS, 1963).

Assim essa teoria da equidade compreende o contetido das motivacGes, e como tal processo
ocorre nos individuos. Aponta o autor que tanto os esforgos devem ser percebidos pelos individuos
e pelos gestores pela sua relevancia quanto as recompensas também devem ser percebidas pelos
individuos e pelos gestores como relevantes para se estabelecer comparacdes.

Por exemplo, em auséncia da percepcao de salario insuficiente "um aumento de salario pode
ser inadequado, se um reconhecimento de status formal era o de fato requerido e possuia maior
utilidade para o funcionario” (ADAMS, 1963, p. 423, traducdo livre). Nesse sentido esclarece
Bergamini (2002, p. 65): “Nessa comparacéo, estd implicita a busca de um tratamento justo, ou, como

colocam os tedricos, a busca da equidade [...] aqueles que contribuem mais para uma organizagdao também

esperam receber mais em termos de recompensa”.

Quando os funcionarios de uma organizacdo percebem iniquidade/injustica na relacdo
estabelecida entre as suas proprias contribuicBes, as recompensas recebidas por eles e as
contribuicdes e recompensas recebidas por outros individuos gera-se uma situacdo de tensao
(ADAMS, 1963). Essa situacdo de tensdo gerada mobiliza o individuo a buscar o equilibrio,
segundo o autor, mediante seis ag0es para minimizar a injustica percebida, quais sejam: (1)
modificar suas entradas ou contribui¢bes; (2) Modificar seus resultados ou desempenho; (3)
Distorcer sua auto-imagem; (4) Distorcer a imagem dos outros; (5) Assumir outro ponto de

referéncia para analisar a equidade; (6) Abandonar o terreno, ou seja, deixar o cargo ou a empresa.
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Enquanto Adams (1963) se foca no processo de percepc¢do do individuo no trabalho e sua
busca por equidade nas relagbes de trabalho para manter sua motivagéo, a teoria da expectativa ou
expectancia de Vroom (1964) trata da mensuracdo da motivacdo no trabalho. Este autor defende
que para se mensurar a motivacdo de um individuo deve-se considerar o produto de trés fatores:
expectancia, instrumentalidade e valéncia. A expectancia relaciona-se com a percepcdao do
individuo de que o esforco dele requerido em determinada tarefa resultard no alcance de um
resultado por ele pretendido. A instrumentalidade associa desempenho e recompensa, isto é 0
individuo percebe que se obtiver bom desempenho sera efetivamente recompensado por isso. A
valéncia é o valor que o individuo atribui a essa recompensa que recebera ao cumprir com
desempenho esperado.

Enquanto o fator valéncia é sinbnimo de preferéncia por um determinado resultado do
trabalho em detrimento de outro, a expectancia € a "crenca momentanea que considera a
probabilidade que uma acéo especifica sera seguida de um resultado especifico” (VROOM, 1964, p.
20, tradugéo livre), logo, o fator expectancia envolve um risco calculado, pois o resultado desejado
que tem valéncia para o individuo pode ocorrer ou n&o.

Tal teoria afirma que o individuo estard mais propenso a depositar suas energias em
determinada tarefa quanto maiores forem os niveis percebidos dos fatores expectativa,
instrumentalidade e valéncia que influenciam o processo motivacional.

Dessa forma o processo de avaliagcdo e escolha de comportamentos no trabalho que os

funcionarios realizam s6 tera sentido se valorizarem o resultado que vierem a alcancar:

Os empregados tendem a racionalmente avaliar inGmeros comportamentos no trabalho (ex:
trabalhar com mais afinco) e entdo escolhem aqueles comportamentos que acreditam que 0s
conduzirdo as mais valiosas recompensas e aos resultados relacionados ao trabalho (ex:
serem promovidos) (STEERS et al, 2004, p. 382),

Sendo assim, uma compreensdo dos gestores sobre o processo motivacional dos
funcionarios conduziria a melhor gestdo da forca de trabalho nas organizagoes.

Neste sentido Vroom (1964) defende que a motivacao é um processo definidor das escolhas
de diferentes possibilidades de comportamento do individuo: "assumimos que as escolhas feitas por
uma pessoa diante de cursos de acao diferentes sdo relacionadas a eventos psicoldgicos que ocorrem
junto com os comportamentos” (VROOM, 1964, p.17, traducéo livre).

Outra teoria motivacional classificada como cognitiva ou de processo é a teoria de defini¢éo
de metas de Latham e Locke (1979) cujo pressuposto é que ao definir metas se motiva 0s

funcionarios e se melhora o desempenho dos mesmos. Para chegar a tal conclusdo esses autores
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elaboraram uma teoria baseada em um modelo que conclui que o desempenho do individuo é
diretamente influenciado por trés grupos de caracteristicas relacionadas as metas no trabalho, séo
eles: (a) grupo de moderadores; (b) grupo de meta central, (c) grupo de mecanismos (RODRIGUES
etal., 2014).

O 1° grupo de caracteristicas das metas de trabalho, o de moderadores considera: o
comprometimento com a meta; a importancia que os empregados conferem as metas; a autoeficacia
(sensacdo de ser capaz de alcancar a meta) e o feedback (retorno sobre o cumprimento das metas).
No 2° grupo, de meta central, estdo elencadas as caracteristicas das metas: especificidade ou
generalidade; a dificuldade ou facilidade e a natureza da meta. J& no 3° grupo, de mecanismos, sdo
contempladas como caracteristicas das metas de trabalho: a escolha das tarefas; a direcéo;
persisténcia do esforco para se atingir a meta e a estratégia selecionada para tal. De acordo com o
modelo esses trés grupos de caracteristicas das metas de trabalho influenciam diretamente o
desempenho dos individuos, gerando satisfacdo com o trabalho (LATHAM; LOCKE ,1979).

Para se definir as metas e para que essas sejam capazes de motivar os individuos para o
trabalho, Latham e Locke (1979) estabelecem um roteiro de sete passos-chave para os gestores e
lideres de equipes: (1) especificar o objetivo geral e as tarefas a serem feitas; (2) especificar como o
desempenho serd medido; (3) especificar o padrdo a ser alcan¢ado ou o alvo a ser atingido; (4)
especificar o intervalo de tempo envolvido; (5) priorizar metas; (6) classificar metas por dificuldade
e importancia; (7) determinar requisitos de coordenacdo. Além de seguir o roteiro, destacam 0s

autores a importancia de:

Explicar as metas e as razdes por detras delas sdo geralmente suficientes para obter
comprometimento dos funciondrios, contanto que as demandas das chefias sejam
consideradas legitimas. Simples instru¢fes que incluem explicagdo e a auséncia de ameagas
ou intimidacdes foram suficientes para assegurar aceitacdo das metas na maior parte dos
nossos estudos. A chave aqui é que os subordinados percebam a meta como justa e
razoavel. Além disso, eles devem confiar na geréncia; se perceberem as metas como
exploradoras, é provavel que eles as rejeitem (LATHAM; LOCKE, 1979, p. 41. Tradugdo
livre)

Assim como Latham e Locke (1979) focaram nas formas de estimular e manter a motivacéo,
Rousseau (1989) também pesquisou sobre a origem, desenvolvimento e manutencdo da motivacao.

A teoria do contrato psicologico desenvolvida por Rousseau (1989) destaca que 0s
individuos ao ingressarem uma organizacdo trazem consigo uma série de expectativas, bem como
0S gestores nas organizagfes tambem geram expectativas em relacdo ao comportamento dos

funcionarios, tal conjunto de expectativas que contemplam o que entregar (esfor¢o, por exemplo) e
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0 que receber (estabilidade, por exemplo) constitui um contrato psicoldgico firmado subjetivamente
entre as partes (ROUSSEAU, 1989).

Este enfoque [do contrato psicolégico] subentende que a motivacdo do individuo depende
do atendimento as suas expectativas, uma vez que 0 ndo atendimento é percebido como
violagdo do contrato psicolégico e provoca queda no nivel de motivagdo, isto é, gera
desmotivacdo (GOMES; QUELHAS, 2003, p. 5)

A percepcao de violagdo de um contrato psicoldgico, explica Rousseau (1989) pode ser
comparado a ter ocorrido um “roubo a banco” para destacar que restabelecer 0 contrato psicologico,
ndo significa apenas “devolver o dinheiro”, pois um dano social maior foi provocado envolvendo
perda de confianga e exige, portanto, outras medidas, tais como a aplicagdo de penalidades.

No caso das organizacdes, a administracdo pode prevenir a percep¢do de quebra ou violagao
do contrato psicologico avaliando quais as percep¢des dos empregados e quais as expectativas que
0s mesmos possuem em relacdo a organizacdo e as politicas administrativas. Tal avaliacdo pode
auxiliar na construgdo de politicas de recursos humanos, por exemplo, mais condizentes com tais
expectativas e evitar essa quebra do contrato psicolégico bem como as medidas para restabelecer o
equilibrio desse contato (ROUSSEAU, 1989).

Nesta secdo foram apresentadas as principais teorias motivacionais de processo, também
denominadas cognitivas ou de motivagéo consciente: Teoria da equidade proposta por Stacy Adams
(1963); a de definicdo de metas elaborada por Latham e Locke (1979), a teoria da expectancia
formulada por Victor Vroom (1964) e a do contrato psicoldgico formulada por Rousseau (1989).

Considerando esta evolucdo do campo da motivacdo, cabe apresentar aplicacOes dessas
teorias no &mbito da administracdo publica no Brasil.

2.2.4. Teorias Da Motivacdo aplicadas na Administracdo Publica do Brasil

As teorias da motivacdo tiveram como seus locus de andlise inicial o setor privado de
atividades empresariais, nessa se¢ao serdo apresentados estudos que buscaram aplicar os conceitos
motivacionais na Administracdo Publica do Brasil.

Dentre estudos que aplicaram teorias motivacionais no setor publico e sobre motivagdo de
servidores Gomes e Quelhas (2003) realizaram entre dezembro de 2002 e fevereiro de 2003
pesquisa com servidores de uma organizacao publica do Poder Executivo Federal situada no Estado
do Rio de Janeiro para diagnosticar fatores motivacionais e de satisfacdo no trabalho utilizando dois

enfoques tedricos motivacionais, quais sejam: a Teoria das Necessidades de Maslow e a Teoria dos
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dois fatores de Herzberg. Esses autores objetivaram identificar tanto o nivel de satisfacdo das
necessidades humanas bésicas da teoria maslowliana: as fisioldgicas, as de seguranca, as sociais, as
de estima e as de auto realizacdo, bem como o nivel de satisfacdo dos fatores higiénicos e dos
fatores motivadores, da teoria de Herzberg. Concluindo que as necessidades humanas bésicas
menos atendidas nessa organizacdo publica eram as de segurancga e as necessidades fisiologicas,
logo, os servidores tenderiam a estar mais motivados a agir para satisfazer tais necessidades.

Tal constatacdo auxilia 0s gestores na priorizacdo das necessidades humanas a contemplar
na construcdo de politicas estratégicas de recursos humanos mais eficazes com vistas a obter
desempenho satisfatério dos servidores, tais como implementacdo de programas de prevencao de
acidentes para evitar lesdes fisicas (GOMES; QUELHAS, 2003). Por outro lado, foi refutado na
mesma pesquisa 0 pressuposto maslowliano de atendimento das necessidades de forma hierarquica,
ou seja, que o ser humano tenderia a se comportar para atender determinada necessidade bésica

apenas quando a necessidade imediatamente inferior ja tiver sido satisfeita. Afirmaram, portanto:

De acordo com a teoria maslowliana, dever-se-ia esperar que as necessidades de seguranca
dos funcionarios somente se manifestariam e se tornariam o centro organizador do seu
comportamento depois que as necessidades fisioldgicas estivessem satisfeitas; 0 mesmo no
que se refere as necessidades sociais em relacdo as de seguranga; e, assim sucessivamente.
Entretanto, o sentimento de satisfacdo dos funcionarios no que se refere as necessidades de
seguranga é até ligeiramente superior a insatisfacdo concernente as fisioldgicas,
evidenciando que, embora estas ainda estejam longe da plena satisfacdo, aquelas ndo
permanecem latentes; ao contrario, manifestam-se de modo tdo intenso quanto estas
(QUELHAS; GOMES, 2003, p. 10)

Ja da perspectiva da teoria dos dois fatores de Herzberg, Gomes e Quelhas (2003) apontaram
que dentre os fatores higiénicos mais contribuidores para a insatisfacdo no trabalho estdo:
“remuneracao”; “segurancga”; “politicas e administracdo da organizagdo” e que o fator higiénico que
mais evita a insatisfagdo dos servidores ¢ ‘“relacionamento interpessoal”. Dentre os fatores
motivadores, Gomes e Quelhas (2003) identificaram o de “realizacd0” como o que mais contribui
para motivar os servidores participantes da pesquisa e os fatores diagnosticados como 0s que menos
contribuem para motivar os funcionarios sdo: “progresso funcional”; “crescimento pessoal”. Sobre a
influéncia dos dois fatores da teoria de Herzberg nos niveis de motivacao e desmotivacao, ressaltam
que:

No presente caso, percebe-se que o nivel de motivacdo para o trabalho que poderia ser
alcangado por meio dos fatores motivadores, especialmente aqueles em relacdo aos quais o
grau de satisfacdo dos funcionarios é superior a 50%, estd sendo prejudicado pelo nivel de
desmotivacdo decorrente da insatisfagdo em relacdo aos fatores higiénicos (GOMES;
QUELHAS, 2003, p. 12).

Desse modo os autores destacam a importancia para toda organizacdo que pretende construir

politicas e programas estratégicos de recursos humanos de levar em consideragdo os fatores
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motivadores, mas também os fatores higiénicos que previnem a insatisfacdo e servem de pilares

para desenvolver os fatores motivadores, os capazes de gerar satisfagdo no trabalho.

Tem-se notado, nos apontamentos dos autores, que varias sdo as nuances envolvidas na

motivacao dos individuos no trabalho. Tamayo e Paschoal (2003) as sintetizaram em seus principais

elementos contemplados em cada teoria e em seus pressupostos que constam no Quadro 1:

Quadro 1: Fatores Motivacionais Laborais

sociais

Teorias Pressupostos
1. Estimulacao/ Processos internos (estados fisioldgicos e afetivos) sdo mediadores do impacto das
é atividade/energia condi¢Oes de trabalho sobre o desempenho.
$ & | 2. Expectativas- As pessoas sd0 motivadas a trabalhar quando acreditam que serdo capazes de obter e
§ S | valéncia realizar o que elas esperam do trabalho.
E § 3. Eqiidade As pessoas sdo motivadas pela busca de tratamento justo para eles em relagdo aos
T 'g ' outros.
85 4 Atitude Individuos com atitudes favoraveis ao seu trabalho e & sua organizacdo serdo mais
§ § ' motivados na execucao das suas tarefas.
[ = 5. Metas O desempenho é determinado pelas caracteristicas das metas postas ao individuo.
£ | 6. Atribuigdo e A motivacao é maior quando as causas do desempenho sdo percebidas como estaveis e
autoestima internas e a autoestima do individuo é elevada.
Teorias Pressupostos
1. Motivos/ As pessoas apresentam tendéncias inatas ou adquiridas a buscar certos estimulos e evitar
necessidades outros.
8 | 2. Incentivos/ Caracteristicas da situacdo do trabalho levam o trabalhador a associar formas especificas
8 §> recompensas de comportan]ento com as recompensas que desejam. , _
SQ 3. Reforco As pessoas sao m_o_tlvadas a trabalhar bem quando o bom desempenho € seguido de
& consequéncias positivas.
© .2 ~ -
S o 4. Metas/ objetivos As pessoas apresentam melhor desempenho quando as metas sdo desafiadoras,
8 2 especificas e atraentes.
3 .g 5. Recgrsos .. | Condicbes de trabalho que facilitam a obtencdo das metas sdo fonte de motivacao
F 2 | pessoais e materiais
€ | 6. Grupos e fatores | As pessoas apresentam melhor desempenho quando a organizacio e os colegas facilitam

a execucdo do trabalho e reconhecem o bom desempenho.

7. Sistema sécio-
técnico

A motivagdo aumenta quando no sistema de trabalho existe harmonia nas condic6es de
funcionamento pessoal, social e técnico.

Fonte: Adaptado de Tamayo e Paschoal (2003, p.37)

Se fatores motivacionais enddgenos e exdgenos explicam a motivagdo para o trabalho, entéo

conhecer o perfil motivacional dos funcionarios é fundamental para que a organizacdo possa

elaborar

programas motivacionais sinérgicos com as demandas motivacionais de seus

colaboradores, tanto no nivel do grupo, quando no nivel setorial (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Para os autores, programas genéricos que contemplam a organizagdo como um todo ignoram

diferencas de valores e crencas compartilhadas pelas diversas equipes e setores da empresa.

Assim, Tamayo e Paschoal (2003) propdem variaveis organizacionais orientadoras de

programas motivacionais relacionando-as aos fatores de motivagdo dos funcionarios no Quadro 2:
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Quadro 2: Fatores motivacionais e variaveis para compor programas motivacionais
Fatores Motivacionais | Variaveis organizacionais para compor programas motivacionais
Autodeterminacao Autonomia na execucdo das tarefas, controle na execucao do trabalho.
Estimulacdo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.
Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho
Treinamento, desenvolvimento profissional, promocdes e avangos nha carreira,

Realizacdo . . -
gerenciamento do desenvolvimento profissional.
Poder Presti,g!o dos papéis e tarefas laborais, participacdo nas decisdes, reconhecimento
do mérito.
Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Socializacdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de controle eficiente e

Conformidade justo, reducdo da incerteza do comportamento.

Tradigdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informacdes relacionadas com o trabalho.
Benevoléncia Protecdo familiar, atividades que envolvem a familia.
Universalismo Clima organizacional harménico, respeito da natureza

Fonte: Adaptado de Tamayo e Paschoal (2003, p.46)

As variaveis organizacionais no Quadro 2 apresentado sdo elementos que na organizacao
podem ser controlados, isto €, se pode, por exemplo, optar por praticas mais transparentes; por
promover atividades que permitam socializago entre as familias dos funcionarios. O propdsito de
todo programa motivacional seria o de estimular, de manter a forca motivacional dos funcionarios e
ndo de os motivar. Neste sentido Bergamini (2013, p. 11) reconhece os limites de um programa
motivacional

As pessoas trazem dentro de si um potencial de forgas motivacionais, portanto
querer motiva-las ndo tem sentido. Aquilo que se pode fazer é simplesmente
desbloquear o seu potencial de motivagdo e para isso basta ndo as desmotivar e
oferecer recursos que lhes permitam exercer suas competéncias.

Tais variaveis organizacionais podem compor diversos tipos de programas motivacionais e
permitem que 0s gestores atuem no desbloqueio motivacional dos funcionarios a partir do
conhecimento do perfil motivacional dos mesmaos.

O referido processo de desmotivacdo "leva ao esgotamento da antiga energia motivacional
com a qual se comecou a trabalhar" (BERGAMINI, 1998, p. 16) e pode acontecer dentro dos quatro
primeiros meses do inicio do trabalho do individuo na organizacdo. Ao encontro dessa ideia, Lévy-
Leboyer (1994) ja explicara que o sujeito inicia seu trabalho em uma empresa dotado de energia
motivacional, e ao sofrer o processo de desmotivacdo por ndo ter satisfeitas suas necessidades
motivacionais faz-se necessario um processo de remotivacdo, isto €, um resgate da energia
motivacional para o trabalho que é subjetiva e intrinseca ao individuo.

Para diagnosticar o clima organizacional Villardi, Narducci e Dubeux (2011) propuseram
uma metodologia no Poder Judiciario e com seus resultados subsidiar a elabora¢do de um programa

motivacional, considerando aspectos relacionados aos tragos da cultura organizacional no Brasil; as
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teorias da motivacdo, em especifico a teoria dos motivos sociais de McClelland; o modelo de
administragdo publica gerencial e o carater estratégico assumido pela gestéo de recursos humanos.

Deve-se atentar para as especificidades da natureza do servico publico quando da
importacdo de modelos da gestdo privada e, compreender quais fatores motivam os servidores para
o trabalho (VILLARDI et al., 2011). Concluiram essas autoras que na administracdo publica do
Brasil se revelam tracos culturais brasileiros como: os do "homem cordial” que evita conflitos, é
personalista e busca satisfacdo no curto prazo; o denominado "jeitinho™, ou seja, a transgressao de
regras para se alcancar objetivos.

Esses tragos da cultura percebidos no referido Tribunal de Justica auxiliaram na
identificagdo pertinente de sete fatores do clima organizacional e foram associados por Villardi et
al. (2011) aos trés motivos sociais propostos por McClelland para elaborar o diagndstico do clima
organizacional pesquisado.

Pela analise dos resultados do estudo realizado, as autoras identificaram que o motivo social
mais discrepante na comparacdo entre clima organizacional percebido e clima organizacional
desejado foi o de afiliacdo. J& os fatores de clima organizacional menos criticos para a gestdo de
pessoas a partir do diagndstico realizado foram a autonomia e a confianca e o apoio interpessoal que
eram percebidos como suficientes.

Ja pela andlise feita por grupos, e ndo apenas por fatores isolados, Villardi et al. (2011)
constataram que para se conduzir um programa de motivacdo nesse TRJ deve ser atendido com
prioridade o motivo social de realizacdo dos servidores por ser 0 mais viavel nesse contexto.

Em outro estudo sobre a motivacdo para trabalho dos servidores publicos no judiciario,
Pimenta e Garbin (2013) realizaram pesquisa com 10 dos 13 servidores ocupantes do cargo de
Oficiais do Ministério Publico de Minas Gerais - MPMG lotados na XXX Regido Administrativa,
que contempla os municipios de Itabirito, Mariana, Nova Lima e Ouro Preto, selecionados
voluntariamente através de e-mail com convite para participar da pesquisa.

Os autores visaram compreender se o ambiente organizacional da organizagdo publica
objeto de estudo prové condigdes favoraveis a motivacao dos servidores e para tanto utilizaram um
questionario fechado com 19 afirmativas, baseado na teoria dos dois fatores de Herzberg. Os fatores
de higiene contemplados foram: condi¢des de trabalho; pagamento; seguranca no trabalho; relac6es
no trabalho; praticas de supervisdo e administracdo; politicas e administragdo da instituicdo e os
fatores motivadores: o trabalho em si, responsabilidade, senso de realizacdo, reconhecimento e

perspectivas de evolucdo. Pimenta e Garbin (2013) concluiram que apesar de o cargo exigir nivel
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médio de escolaridade, a formacdo académica de 100% dos servidores pesquisados era de nivel
superior completo, 40% destes com pds-graduacdo. Tal fato combinado a declaracdo de 70% dos
servidores pesquisados indicando nao desejarem permanecer no MPMG nos proximos cinco anos
sugere, segundo as autoras, que o potencial dos servidores estaria subutilizado, 0 que pode gerar
sensacdo de desvalorizagdo e desmotiva-los para o trabalho por desatender necessidade de
realizacdo. Ao finalizar, Pimenta e Garbin (2013) apontaram que no MPMG ndo existe gerente
responsavel ou equipe que avalie para onde o servidor pode ser designado, nem que analise a
compatibilidade de sua formacdo ou aptiddes. Se houvesse, na visao das autoras, o funcionario
poderia ter condigOes de atender suas necessidades de auto realizagéo.

Segundo os resultados da pesquisa de Pimenta e Garbin (2013) nota-se que quando se
realizam diagndsticos, os gestores de pessoas que pretendem agir de forma estratégica pois contam
com informacdes para tomar decisbes quanto a construcdo de politicas de recursos humanos
condizentes com os fatores motivacionais percebidos pelos funcionérios.

Evidenciou-se, ao longo deste tdpico, que a motivacgdo é subjetiva de cada individuo, logo a
gestdo do desempenho humano nas organizagfes apresenta complexidade e requer reconhecer como
Sandberg (2000) essa subjetividade para além dos pressupostos racionalistas e funcionalistas que
tém prevalecido nos estudos organizacionais. Desta forma, serdo expostos no proximo item
conceitos e estudos sobre a gestdo estratégica de pessoas considerando a subjetividade dos

individuos que trabalham nas organizacoes.

2.3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS COM SUBJETIVIDADE

2.3.1. Evolucdo da Area de Gestdo de Pessoas

Na area de gestdo de pessoas reconhece-se a necessidade de evoluir para além da visdo
funcionalista restrita ao intraorganizacional que vigorou até a década de 1970 e alcancar uma visdo
estratégica a partir da década 1980, isto €, ao invés de apenas focar nas funcfes de recrutamento,
selecdo, incentivo, treinamento, avaliagdo e remuneracdo, a gestdo de pessoas passou a buscar se
coadunar com 0s objetivos estratégicos das organizagdes onde gestores de recursos humanos devem
atuar como consultores internos e propiciar ambientes de trabalhos que permitam um desempenho
superior (VILLARDI et al, 2011).
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Na visdo estratégica da administracdo de recursos humanos a utilizagdo do diagnostico de
clima organizacional pode contribuir para a modernizacdo da administracdo publica visto que o
clima organizacional cria e revela o contexto onde se realiza o trabalho e propicia alavancar o

desempenho requerido (VILLARDI et al, 2011). Define-se clima organizacional como uma:

Qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que: (a) é percebida ou
experienciada [vivenciada] pelos membros organizacionais; (b) influencia seus
comportamentos [..] O termo clima organizacional refere-se especificamente as
propriedades motivadoras do ambiente organizacional, isto &, aqueles aspectos do clima que
levam ao despertar de diferentes tipos de motivacdo (SOUZA, 1980, p. 52).

Percebe-se, pois, que compreender e diagnosticar continuamente o clima motivacional
vigente em uma organizacdo constitui um requisito da administracdo estratégica de recursos
humanos para manter os gestores informados e preparados a atuarem de forma efetiva na construcéao
de politicas de recursos humanos que contemplem os aspectos do clima diagnosticado com vistas a
obter desempenho superior dos servidores.

O campo tedrico a Administracdo de Recursos Humanos - ARH evoluiu segundo Davel e
Vergara (2009) na seguinte sequéncia: abordagem funcionalista; abordagem estratégica e
abordagem politica.

A abordagem funcionalista se caracteriza pelo uso de técnicas, ferramentas e na realizagdo
das tarefas funcionais de: selecdo, treinamento, remuneracdo e avaliacdo do desempenho que Gil
(2001) denomina sistemas (ou funcBes) da gestdo de pessoas para: suprimento ou agregacdo;

aplicacdo; compensacdo ou manutencdo; desenvolvimento ou capacitacao; controle ou monitoracéo.

Nessa perspectiva [funcionalista] a ARH tem adotado um tipo de intervengdo baseada [...]
nos objetivos de analise do ambiente, planejamento das necessidades dos recursos
humanos, avaliagdo do comportamento, melhoria das condigdes de trabalho. (DAVEL,;
VERGARA, 2009, p.34)

A abordagem estratégica possui escopo de atuacdo mais amplo do que a abordagem
funcionalista, pois aquela busca maior alinhamento entre as praticas de Administragdo de Recursos
Humanos e o planejamento estratégico das organizacdes, com vistas a obter maior desempenho
organizacional através da sinergia entre 0s recursos humanos de uma organiza¢do. Sao
caracteristicas da abordagem estratégica: (1) deslocamento da responsabilidade pela gestdo de
pessoas - do gerente do setor de Recursos Humanos para o gerente funcional; (2) deslocamento do
foco das relagBes - do ambito das negociacOes sindicais para 0 escopo das negociagdes com 0s
proprios empregados diretamente; (3) deslocamento para inovagdo - superiores hierarquicos
incentivam a inovacdo e o bom desempenho e passam a atuar como coachs e facilitadores
(DAVEL; VERGARA, 2009).
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Diferentemente, a abordagem politica de ARH possui como caracteristica 0 modelo de
arbitragem da atuacdo da ARH, isto é, fundamenta-se no pressuposto que dentro das organizacbes
existem zonas de convergéncias e divergéncias entre interesses organizacionais e individuais, alem
de questdes sociais com potencial para gerar conflitos que precisam ser gerenciadas.

Na transicdo do administrador de recursos humanos para o gestor de pessoas o papel da
lideranca na busca pela melhora do desempenho organizacional deve ser capitaneada pelos
responsaveis pela Gestdo de Pessoas que passa a assumir um carater de consultoria interna (GIL,
2001). Para tal, sdo postos aos gestores de pessoas 0s seguintes 10 papéis: (1) comunicador; (2)
selecionador; (3) treinador; (4) avaliador de desempenho; (5) analista de cargos; (6) motivador; (7)
lider; (8) negociador; (9) gestor da qualidade; (10) coach (GIL, 2001).

Sobre o sexto papel em especifico, o de motivador, o gestor de pessoas busca a
implementacdo de praticas que compreendam os fatores que motivam os funcionarios para

possibilitar elevar o interesse, a satisfacdo e a realizagdo dos individuos (GIL, 2001).
Assim entendida, a Gestdo de Pessoas passa a assumir um papel de lideranca para ajudar a
alcancar a exceléncia organizacional necesséria para enfrentar desafios competitivos, tais
como a globalizagdo, a utilizacdo das novas tecnologias e a gestdo do capital intelectual.
Para tal, o setor precisa estar preparado para enfrentar uma série de transi¢des, tais como:
da énfase na funcéo para a énfase no negdcio; da rotina operacional para a consultoria; da

acdo operacional para a estratégica; da énfase no controle para a énfase da liberdade. (GIL,
2001, p.60)

Nesse contexto de transi¢cGes de papéis do gestor de recursos humanos, o lider motivador
compreende que a motivacdo é intrinseca ao individuo (BERGAMINI, 2013), é subjetiva e Unica
para cada funcionario (LEVY-LEBOYER, 1994) e que a sua percepc¢do da realidade se encontra
conectada com o contexto no qual se desdobram as atividades do cargo (LEVY-LEBOYER, 1994;
SANDBERG, 2000). A motivacdo "resulta da relacdo que se estabelece entre cada individuo e o seu
cargo especifico” (LEVY-LEBOYER, 1994).

Percebe-se, pois a importancia de na gestdo de pessoas se levar em consideracéo os aspectos
subjetivos de cada pessoa. Este aspectos subjetivos sdo reconhecidos como “disfuncionais”
requerendo serem “controlados” na otica funcionalista € como “inerentes” a natureza humana na

Gtica interpretacionista requerendo ser explicitados e interpretados (DAVEL; VERGARA, 2009)
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2.3.2. Gestdo com Pessoas: Subjetividade no trabalho e a ética interpretativista

Em contraposicéo a visao reducionista e objetivista do individuo no trabalho que considera a
subjetividade uma disfuncéo a ser evitada, na Otica interpretativista o conceito chave a ser utilizado
na gestdo de pessoas para compreender o ser humano em sua nhatureza complexa é o de
subjetividade como inerente a natureza humana e reconhecida desde a filosofia grega:

No pensamento filoséfico grego, subjetividade é aquilo que é fundamental ao ser humano e
que permanece subjacente designa a interioridade da pessoa, a singularidade e a
espontaneidade do eu, enfim, ela é tudo aquilo que constitui a individualidade humana e

que sedimenta todo e qualquer conhecimento possivel (FAYE, 1991 apud
DAVEL;VERGARA, 2009, pp. 42-43)

Ja Rose (1996) apud Davel e Vergara (2009, p. 43) aponta que a subjetividade: "é
expressada em pensamentos, condutas, emocOes e acOes. Suas relagdes com o conhecimento
permitem desvendar a pluralidade e heterogeneidade de linguagens, espacos e praticas que nos
governam diariamente”.

A gestdo de pessoas que considera a subjetividade humana no trabalho refuta a ideia de que
todos respondem da mesma forma as praticas administrativas implementadas pela gestdo da
organizacdo. Nesse sentido as politicas homogéneas de recursos humanos que ndo consideram as
individualidades de setores, equipes e individuos estariam fadadas ao fracasso, pois "a forca, a
direcdo e a existéncia em si da motivacao estdo estreitamente ligadas a maneira pessoal a partir da
qual cada um percebe, compreende e avalia sua propria situacdo de trabalho" (LEVY-LEBOYER,
1994, p. 138).

A visdo interpretacionista do ser humano nas organizacgdes, reconhece a subjetividade no
trabalho e rejeita modelos objetivos que rotulam a subjetividade como uma disfuncdo ou anomalia a
ser controlada (SANDBERG, 2000). Tais modelos objetivos e prescritivos sdo prevalecentes na
area de gestdo como validos e sdo, muitas das vezes, aplicados sem a devida problematizacao e de
modo descontextualizado de cada realidade laboral vivenciada por cada individuo dentro de cada
organizacdo (SANDBERG, 2000).

A discussdo da gestdo de pessoas considerando o contexto também é defendida por Davel e
Vergara (2009, p. 50):

A gestdo de pessoas nas organizagfes nao deveria resumir-se a um conjunto de politicas e
préticas, tampouco ser definida como somente responsabilidade de um departamento ou de
uma funcdo. Assim, prop8e-se, como Ferris et al. (1999), que ela seja concebida como uma
mentalidade, uma forma constantemente renovada de pensar a atuacdo e a interacao
humana na organizagdo, reconhecendo o que é uno e maltiplo no ser humano, mostrando
como todo fendmeno estudado é perpassado pela subjetividade, reafirmando o papel da
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pessoa, de sua experiéncia e do simbolico nas organizagdes e, a0 mesmo tempo, restituindo
a pessoa a seu quadro sociohistdrico.

Parece assim, com base nos autores apontados, que a gestdo por pessoas ocorre de forma
difusa e transversal na organizacéo, ndo mais apenas centralizada no setor de Recursos Humanos, o
que seria tipico da abordagem funcionalista.

Tais ideias da visdo interpretacionista do individuo no trabalho vao ao encontro das ideias
apresentadas por Watson (2005). Na visdo desse autor as multiplas abordagens teoricas da
administracdo podem ser englobadas em duas logicas que se opdem entre si: (i) a l6gica sistémico-
controladora e (ii) a l6gica processual-relacional.

Ao se caracterizar as organizagdes segundo a ldgica sistémico-controladora o discurso e a
pratica dos gestores estdo imbuidas de pressupostos centralizadores de decisdo que vislumbram a
empresa de forma mecanicista na qual se deve controlar os funcionarios e acredita-se bastar

racionalmente estar preparada para alcancar metas estabelecidas objetivamente (WATSON, 2005).

O pensamento sistémico-controlador segue o principio-chave modernista do dualismo
cartesiano. Para Descartes, a mente pensante era a esséncia do individuo humano (“penso,
logo existo”). E essa mente ou “espirito da maquina” existe como algo separado do corpo
humano e do mundo externo. O efeito desse tipo de pensamento sobre as pessoas e suas
relagbes com o mundo exterior estimula uma visdo dos seres humanos separados de seu
mundo social e de sua cultura: uma visdo de entidades isoladas. (WATSON, 2005, p.18)

Tal concepgdo da organizacdo como entidade, isto é, "coisificada" e separada da realidade
construida pelos individuos opde-se a logica processual-relacional, segundo a qual individuo,
organizacdo e realidade sdo inextrincaveis e constituem um todo que se constrdi de forma a conferir
significado ao trabalho e as relacbes (WATSON, 2005). Essa concepcdo de que ndo ha linha
diviséria ente o interior do individuo e 0 mundo também é esposada por Sandberg (2000).

A logica processual-relacional é assim conceituada por Watson (2005):

O modelo de referéncia alternativo ¢ o chamado de processual-relacional. Esse modelo é
mais justo com as sutilezas e as complexidades das atividades sociais e humanas, ao
reconhecer que 0s gestores, assim como 0s demais na organizacdo, esfor¢cam-se
continuamente em dar sentido ao que fazem, em contextos fortemente ambiguos, com
diversas rupturas, propositos e objetivos conflitantes. (WATSON, 2005, p.16)

Logo, para que seja possivel a citada consideracdo das atividades sociais e humanas, ha que
se considerar a subjetividade do individuo no trabalho, e a logica processual-relacional auxilia os
gestores a compreenderem e a agir no mundo de forma a entenderem que tanto a racionalidade
quanto a emocdo fazem parte do contexto organizacional, os individuos agem buscando atribuir

sentido ao que fazem no trabalho e atuam de forma relacional, negociando em tensdo espacos e
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recursos, sendo para tanto influenciados pela cultura e os valores sociais que compartilham com os
demais (WATSON, 2005).

Foi delineado o escopo da atuacdo da gestdo estratégica de pessoas e foram apresentados
argumentos para a adogdo de uma gestdo que considere a subjetividade humana no trabalho, a
seguir se apresenta estudo e aplicagdo da gestdo estratégica na Administracdo Publica do Brasil.

No que tange a Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico, em estudo conduzido no
poder executivo, especificamente no Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), Terabe e Bergue
(2011) levantaram a percepcao dos funcionarios sobre a atuacdo do setor de Recursos Humanos
daquele Ministério e, se os servidores do MCT percebem a conducdo da gestdo de recursos
humanos no érgdo como sendo funcional ou estratégica. Para tanto, realizaram uma pesquisa
qualitativa coletando dados mediante entrevistas semi-estruturadas junto a 69 servidores, 22 dos
quais trabalham na Coordenacédo de Recursos Humanos e os demais em outras areas do MCT.

Desse modo esclarecem esses autores sobre a gestdo de pessoas funcionalista,

Comumente associadas a administracdo de pessoal, as feicBes atuais dominantes das areas
de RH na administracdo publica, em termos de estruturas e processos, sdo intensamente
inspiradas no pensamento gerencial classico — taylorismo, fayolismo e fordismo — que
adentrou o setor publico marcadamente pela acdo do DASP, e promoveu, & época,
importantes transformagdes na administracdo publica. (TERABE; BERGUE, 2011, p. 4).

Ainda sobre a gestdo funcionalista de pessoas tem-se que 0s pressupostos burocraticos
Weberianos da impessoalidade e da estabilidade do servidor publico foram expressamente
declarados em atos normativos no Brasil na década de 1930, na Constituicdo de 1934 e em leis
infraconstitucionais, pois o contexto histérico do Brasil assim o exigia, visto que a implementacao
do paradigma racional-legal na administracdo publica buscava superar as mazelas patrimonialistas,
como o clientelismo, e a apropriacdo do patrimonio publico (TERABE; BERGUE, 2011).

Ja sobre a gestdo de pessoas com atuacdo estratégica na administracdo publica brasileira,

Terabe e Bergue (2011, pp. 6-7) ressaltam como suas caracteristicas fundamentais:

(a) a funcdo RH proxima a alta administracdo; (b) os agentes publicos (servidores e agentes
politicos) no centro da organizagdo; (c) a gestdo de pessoas como compromisso de todos 0s
gestores; (d) a adog¢do de uma perspectiva sisttmica e contextualizada; () o
reconhecimento das pessoas como elemento de continuidade da organizag&o.

Os resultados de Terabe e Bergue (2011) revelaram que predominam praticas com
caracteristicas de uma gestdo de pessoas funcionalista no Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e ndo
de uma gestdo de pessoas estratégica, na perspectiva dos entrevistados. Os autores destacam o fato
de a perspectiva estratégica da gestdo de pessoas na administragdo publica do Brasil encarar a

gestdo de pessoas como responsabilidade de todos os gestores, isto €, ndo ficar adstrita
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exclusivamente a area de recursos humanos da organizacdo. Por isso recomendam como agdes de
intervencdo para a gestdo no MCT: capacitagdo gerencial para desenvolver nos gestores capacidade
de atuarem como lideres e como gestores de pessoas, preocupando-se ndo apenas com os resultados
finalisticos de seus setores dentro do Ministério, mas com qualificacdo para lidar com seus
subordinados de forma a atender os objetivos estratégicos de longo prazo do MCT.

A gestdo de pessoas encontra-se inserida num contexto historico e socio-politico mundial
que ndo pode ser ignorado pelos formuladores de politicas administrativas dentro das organizacfes
bem como deve ser adaptar as singularidades nacionais e regionais (CHANLAT, 1995).

De acordo com esse raciocinio aspectos relacionados a gestdo de carreiras serao

apresentados no proximo item bem como seus impactos na motivacdo nos trabalhadores.

2.4 GESTAO DE CARREIRAS, PARADOXOS E CRISE DA MOTIVACAO NO TRABALHO.

A nocdo tradicional de carreira se refere ao exercicio de uma profissdo de forma sequencial
no tempo, onde existe uma progressao de niveis indo do mais baixo para 0 mais alto na hierarquia
organizacional (CHANLAT, 1995). O conceito de carreira segundo esse autor surge associado a
sociedade industrial e é a partir da década de 1980 que as organiza¢des iniciam 0 movimento de
tentar fazer a gestdo das carreiras dos funcionarios que nelas trabalham.

Os modelos e os tipos de carreiras que se encontram em cada pais e sociedade séo
influenciados pelos valores predominantes de sua cultura, a estrutura da sociedade, a economia e 0
sistema politico (CHANLAT, 1995).

Os modelos de carreira para Chanlat (1995) seriam dois: o tradicional e o moderno. O
modelo tradicional de carreira centra-se na figura do homem, membro da classe dominante de uma
determinada cultura e é caracterizado pela ascensdo vertical linear em um dado contexto de relativa
estabilidade politica, econdmica e social. Ja 0 modelo moderno de carreira esta associado a maior
presenca de mulheres no mercado de trabalho, buscando romper com o paradigma da presenca
majoritaria masculina; marcado, porém pela instabilidade e a progressées descontinuas tanto

verticais quanto horizontais (CHANLAT, 1995). O modelo moderno diferente do tradicional:

é marcado pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade. No presente momento, as
carreiras sdo, com efeito, menos estaveis e menos lineares do que antes [..] esta
instabilidade e esta descontinuidade ndo sdo, ainda hoje, sindbnimos de progresso e de bem-
estar para todos aqueles a elas submetidos. (CHANLAT, 1995, pp. 72-73).

Destaca-se assim, os desafios atuais de se gerenciar as carreiras dos recursos humanos num

contexto instavel, descontinuo e flexivel.
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Tais consideragdes feitas em relacdo ao modelo de carreira moderno vao ao encontro das
ideias de Sennet (2006), pois "quando as instituicGes ja ndo proporcionam um contexto de longo
prazo, o individuo pode ser obrigado a improvisar a narrativa de sua propria vida" (SENNET, 2006,
p. 13).

A gestdo de pessoas apontara Levy-Leboyer (1994), ndo pode ignorar as angustias recentes
vivenciadas pelos funcionarios relacionadas a falta de estabilidade no emprego, tal sentimento de
instabilidade pode desencadear a sensacdo de perda do significado do trabalho uma vez que o
individuo ndo possui mais a sensacéo de pertencimento de longa duracdo com a organizacéo.

Classificando tipos de carreira além dos dois modelos de carreira, Chanlat (1995) elabora
uma tipologia composta por quatro tipos de carreira: (a) burocrética; (b) profissional; (c)
empreendedora; (d) sociopolitica.

O tipo burocratico de carreira possui as seguintes caracteristicas: posi¢do hierarquica (como
recurso principal); avanco de uma posicao hierarquica a outra (como elemento central de ascenséao);
é tipica de uma organizacdo de grande porte; possui como limite o nimero de escalBes existentes; é
uma sociedade tipica de empregados (CHANLAT, 1995). Esse tipo de carreira (burocratico), parece
coadunar-se com aquelas carreiras encontradas no &mbito das organizac6es publicas no Brasil.

Entre as criticas a tal tipo de carreira, Sennet (2006), afirma:
A pessoa que faz uma carreira vitalicia numa instituicdo dessa natureza vive numa "jaula de
ferro". Passar o tempo numa organizacao de fungdes preestabelecidas fixas € como rastejar
lentamente escada acima, ou escada abaixo, numa casa que ndo concebemos; estamos
levando a vida que outros imaginaram para nés. Na ética protestante, Weber explica
especificamente por que uma pessoa faria isto: as burocracias transmitem a disciplina da
gratificacdo retardada. Em vez de avaliar se nossas atividades imediatas realmente

importam para nds, aprendemos a pensar nas recompensas futuras que advirdo se
obedecermos as ordens agora (SENNET, 2006, pp. 35-36)

Sennet (2006) aponta assim, para a instrumentalidade que tal tipo de carreira burocratica
ensejou, e auxilia a compreender os paradoxos da gestdo de carreira levantados por Chanlat (1996)
associados ao fendmeno contemporaneo que Leboyer (1994) chamou de crise das motivacoes.
Também permite refletir sobre uma utilizacdo acritica de teorias da motivacdo concebidas em um
determinado contexto social, econdmico, politico e cultural, o contexto po6s-revolucdo industrial,
periodo este marcado pelas caracteristicas das carreiras tradicionais como apontara Chanlat (1995).

Os valores das sociedades orientam as carreiras que os individuos esperam desenvolver no
trabalho, o sistema cultural de valores dominantes, a estrutura social, a estrutura econémica e 0
sistema politico ajudam a dar forma aos modelos e tipos de carreira (CHANLAT,1996). Como

exemplos tem-se que:
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A carreira na Franca esta fundada sobre a nobreza do diploma, a carreira alema, sobre a
experiéncia profissional, a carreira americana sobre os méritos e performances individuais e
a carreira holandesa sobre a especializagéo e o espirito igualitario (CHANLAT, 1996, p.
71)

A sociedade pos-industrial apresenta segundo Chanlat (1996) cinco paradoxos relacionados
a gestdo de carreiras: (1) diminuicdo dos empregos estaveis e bem remunerados; (2) aumento das
preocupacOes essencialmente financeiras dos funcionarios; (3) diminuicdo da ética do trabalho; (4)
crise no sistema de formacao; (5) reducdo do horizonte profissional. Sobre os paradoxos da gestao

de carreiras, o autor alerta que:

A ideia de gestdo de carreira, com efeito, supde uma estabilidade no emprego, uma boa
remuneracdo, um futuro profissional relativamente bem tracado e previsivel, uma formacéo
adequada e uma ética no trabalho. Hoje, todos estes elementos estdo cada vez menos
reunidos (CHANLAT, 1996, p.14)

O primeiro paradoxo da gestdo de carreiras, o da diminuicdo dos empregos estaveis e bem
remunerados pode ser observado ao se constatar que nos paises industrializados a sociedade
caminha para uma segregacdo em duas classes de pessoas, tais classes se relacionam com o
emprego, com a renda e com a estabilidade. Diminui a classe de pessoas com empregos bem
remunerados e estaveis, para esses funcionarios existe perspectiva de gestdo da carreira, por outro
lado aumenta a classe de individuos com empregos precérios, mal remunerados e sem estabilidade,
0 que compromete o0 senso de permanecer e se desenvolver em uma carreira (CHANLAT, 1996).

O quinto paradoxo da gestdo de carreiras, o de reducdo do horizonte profissional, apresenta
consonancia com as ideias de Sennet (2006), esse paradoxo consiste no encurtamento da duragao
das carreiras a0 mesmo tempo em que se observa aumento da expectativa de vida, gerando um
nimero maior de anos de inatividade profissional para os individuos (CHANLAT, 1996).

Ja 0 3° paradoxo que se refere a diminuicdo da ética do trabalho e com o 2° sobre 0 aumento
das preocupacOes essencialmente financeiras vao ao encontro do conceito de desconsagragdo do
trabalho exposto por Lévy-Leboyer (1994). Este autor destaca se viver a nivel mundial, uma crise
da motivacdo para o trabalho, caracterizada pela desconsagracéo, e pelo desligamento em relacdo ao
trabalho. Desconsagracdo esta que se refere ao rebaixamento do significado que os funcionarios
conferem ao trabalho se perdendo o senso ético norteador das a¢fes do individuo e tornando-o mero
instrumento de obtencdo de recursos financeiros, "muitos afirmam sem pudor que nao fazem mais
do que o0 necessério, desde que o pagamento caia o final do més" (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 19).

Ja o conceito de desligamento do trabalho estd relacionado ao desejo crescente dos

trabalhadores se dedicarem a atividades de lazer ndo relacionadas ao trabalho (LEVY-LEBOYER,
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1994). Neste sentido "o hedonismo e o prazer por atividades fora do trabalho levam, pouco a pouco,
vantagem sobre a velha ética puritana do trabalho; os comportamentos estdo cada vez menos
sujeitos a uma dimensao moral™ (CHANLAT, 1996, p. 17).

A superqualificacdo soma-se a desconsagracao do trabalho e ao desligamento do trabalho:

A superqualificagdo acresce ainda uma dimenséo suplementar a desmotivacdo dos jovens.
E certo que, atualmente e de maneira geral, os diplomados tenham mais chance do que 0s
ndo diplomados tenham de encontrar um emprego. Mas esse emprego situa-se
frequentemente abaixo da sua qualificagdo e daquilo que certamente esperavam ao escolher
a sua formagio (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 77)

Na Figura 1 se sintetizam nos quadrantes rosa e amarelo, respectivamente aspectos
relacionados a gestdo de carreiras (CHANLAT; 1995; CHANLAT, 1996) e aspectos que se
relacionam com a crise das motivacdes (LEVY-LEBOYER, 1994).

Figura 1: Gestdo de Carreiras, Crise das MotivacGes e dos Aspectos do Trabalho Suscetiveis de
Reorganizagdo
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Fonte: Elaboracdo propria com base em Chanlat (1995; 1996), Lévy-Leboyer, (1994) e Bergamini, (2013; 2016)
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No quadrante verde claro observam-se aspectos suscetiveis de reorganizacdo do trabalho
(LEVY-LEBOYER, 1994) bem como fatores do processo de motivagio intrinseca (BERGAMINI,
2013).

Na Figura 1 cabe ressaltar que os modelos de carreira tradicional e moderno foram
representados de forma a exibirem uma &rea de interse¢do, pois os modelos atualmente convivem,
de forma mais ou menos similar como acontecem intersecdes entre os modelos de gestdo publica

(patrimonialista, burocratico e gerencial).

Ainda sobre a Figura 1 as setas indicativas nos paradoxos da gestdo de carreiras
representam diminuicdo ou aumento. Serdo abordados, entdo, os aspectos ressaltados no terceiro
quadrante (verde claro), que se relaciona aos aspectos do trabalho que sdo suscetiveis de
reorganizacdo dado o contexto atual da gestéo de carreiras e da crise motivacao para o trabalho.

A fim de recuperar a motivagéo ou reforgar a mesma reorganizando as tarefas e o trabalho, o
psicologo americano Richard Hackman (1979) apud Lévy-Leboyer (1994) propds uma classificacéo
dos aspectos do trabalho passiveis de serem modificados pelas organizaces. Tal classificacdo
contempla cinco dimensdes fundamentais do cargo: (1) variedade das aptiddes e capacidades do
cargo; (2) identidade do cargo, isto €, possibilidade de cada trabalhador identificar o trabalho que
fez por si mesmo; (3) valor do cargo, ou seja, importancia e utilidade do cargo aos olhos de quem o
exerce; (4) autonomia no desenvolvimento das atividades do cargo; (5) feedback em relacdo ao
resultado dos esforcos realizados no cargo.

As trés primeiras dimensdes do cargo: (1) variedade; (2) identidade; (3) valor; contribuem
para conferir significado ao trabalho, e parecem ser determinantes para a motivacdo no trabalho,
que é intrinseca, e para obter suas consequéncias desejaveis: maior produtividade e qualidade
(LEVY-LEBOYER, 1994).

E possivel, pois, buscar um rearranjo das tarefas com vistas a aumentar a variedade, a
identidade e o valor de cada cargo para seus ocupantes assim refor¢ando o significado do trabalho e
obter-se, enfim, maior nivel motivacional (LEVY-LEBOYER, 1994). Esse rearranjo pode se

configurar um dos processos para se combater os efeitos indesejaveis da superqualificacdo:

Em suma, a reorganizacdo das tarefas feita no sentido de um aumento do significado do
trabalho para aquele que o realiza e as novas formas de organizagdo do trabalho permite
aumentar a variedade, a identidade e o valor da tarefa representam certamente uma fonte
potencial que relanca e reativa as motivagdes no trabalho. Elas constituem especificamente
uma resposta possivel a defasagem entre qualificagdo pessoal e as exigéncias muito
modestas dos cargos oferecidos. (LEVY-LEBOYER, 1994, p.131)

Ja as duas ultimas dimensdes do cargo: (4) autonomia; (5) feedback relacionam-se a
satisfacdo no trabalho.
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O valor do cargo para Richard Hackman (1979) apud Lévy-Leboyer esta presente para o
funcionario quando realizar determinada tarefa, trabalho ou exercer um cargo € percebido como
valioso e util para quem o executa, tal conceito ndo se confunde com o de valéncia da teoria
motivacional proposta por Vroom (1964) que é o valor atribuido as recompensas do trabalho:
salério, férias, vantagens sociais. Se o individuo ndo d& valor a recompensa, ndo se esforcara para
atingir os resultados pretendidos pela organizacdo, pois o esforco ndo valera a pena (LEVY-
LEBOYER, 1994).

Parece, ainda, que motivacao e satisfacdo ndo possuem uma area de intersecao porque:

A satisfacdo e a motivacéo representam dois fatos psicol6gicos distintos, com seus préprios
determinantes e que, sobretudo, eles ndo possuem lacos de causalidade direta entre si. Em
outros termos, pode-se estar satisfeito, mas pouco motivado (esse é talvez o caso de certos
funcionarios publicos bem enquadrados, seguros do seu emprego e contentes com a sua

situagdo, mas pouco preocupados em serem eficazes), ou ainda, bastante motivado e pouco
satisfeito (LEVY-LEBOYER, 1994, 130).

As teorias motivacionais de processo seriam, além de mais contemporaneas, mais
sofisticadas por se apoiarem no que se denomina de mecanismos ou fatores do processo
motivacional, quais sejam: (1) a expectéancia; (2) a instrumentalidade; (3) a valéncia; (4) a forca
motivadora dos objetivos (LEVY-LEBOYER, 1994). Nesse sentido a autora aponta que "Em
realidade a motivac&o é bem mais do que um estado estatico. E um processo que é ao mesmo tempo
funcéo dos individuos e das situagdes" (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 138), tais situacdes relacionam-se
com as vivéncias que cada individuo experimenta dentro do cargo que exerce nas organizacgdes.

O conceito de expectancia relaciona-se com a expectativa de que com o esfor¢o aplicado no
trabalho o individuo recebera as recompensas acordadas, ou seja, "aquilo que espera como resultado
provavel de seus esforcos” (LE-BOYER, 1994, p. 65)

Ja a instrumentalidade é a relagcdo que o sujeito percebe entre o trabalho e aquilo que o
trabalho traz como beneficio. Relacdo entre trabalho e vantagem alcancada. Pode estar também
relacionada ao contetdo do trabalho em si (LEBOYER, 1994). A autora exemplifica que politicas
de ascensdo meritocraticas claramente definidas fortalecem o senso de instrumentalidade e,
portanto, a motivagéo.

Sobre 0 4° mecanismo ou fator motivacional, a forca motivadora dos objetivos e metas,

Leboyer (1994) esclarece que:

Tanto provas experimentais como pesquisas de campo mostraram de maneira repetida e
convincente que metas dificeis, uma vez aceitas, representam uma fonte de motivacao
porque canalizam esforgos na direcdo de um objetivo preciso e porque constituem um
desafio para o individuo (LEBOYER, 1994, p. 69)
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Lévy-Leboyer (1994, p. 13) ressalta que "assim como ndo se muda a sociedade por decreto,
ndo se motiva os individuos com regulamentos e punic¢des, com cenouras e bastdes".

Na mesma direcdo Bergamini (1998) esclarece sobre a pratica de condicionamento:

Somente a motivacdo intrinseca é compativel com certos procedimentos administrativos
valorizados na atualidade como aqueles voltados a qualidade total. O condicionamento, por
outro lado, é incompativel com as propostas da qualidade. Ele pode aumentar a velocidade
produtiva das pessoas, como no caso da premiacdo em vendas, mas compromete a
qualidade do atendimento, o que em médio e longo prazos faz enxugar a carteira de
clientes. A motivacgdo extrinseca é eficaz somente em fazer com que as pessoas nao se
envolvam naquilo que estdo fazendo (BERGAMINI, 1998, p. 16)

Tais ideias de Bergamini (2013) vao ao encontro daquelas defendidas por Lévy-Leboyer

(1994) de que a motivacao € intrinseca e subjetiva a cada individuo quando afirma:

Essas quatro nogGes, expecténcia, instrumentalidade, valéncia e objetivo introduzem uma
dimensdo subjetiva na dindmica motivacional. Cada um de nés percebe a sua maneira a
situacdo de trabalho, possui seu prdprio registro de valores e, evidentemente, elaborou uma
concepcao de si que lhe é pessoal (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 70)

Levy-Leboyer (1994) se utiliza desses quatro fatores ou mecanismos motivacionais (1) a
expectancia; (2) a instrumentalidade; (3) a valéncia; (4) a forca motivadora dos objetivos; para
arrolar as causas da crise de motivacdo experimentada em diversos paises ocidentais e que
contribuem para o agravamento do desligamento e da desconsagracédo do trabalho.

Lévy-Leboyer (1994) embasa em seus argumentos em estudos que apontam que a
expectancia pode ser negativamente impactada por causa da desesperanca de individuos de que o
resultado esperado, fruto do esforco aplicado no trabalho, ndo chegue a se concretizar por falta de
sentimento de capacidade de realizar determinada tarefa, a autora expde que fracassos no inicio da
vida laboral podem agravar tal sensacao.

Ja a instrumentalidade pode estar sofrendo impacto negativo pelo fato de os individuos
crescentemente desacreditarem que o trabalho é o meio para obterem o que desejam, pois muitos
acreditam que o destino esta selado por acontecimentos alheios as suas vontades e ao controle deles
proprios (LEVY-LEBOYER 1994).

Leévy-Leboyer (1994) afirma também que a valéncia pode estar sendo diminuida na viséo
dos trabalhadores que possuem estabilidade, tal argumento pode ser observado quando a autora
indaga: "Porque trabalhar melhor ou mais, uma vez que isso ndo aumentara em nada o nivel geral
de satisfacdo - em outros termos, uma vez que a valéncia dos resultados do trabalho seja fraca? .

Em relacdo aos objetivos profissionais, na visdo de Lévy-Leboyer (1994) em um ambiente

caracterizado pela descontinuidade e flexibilidade fica comprometido o senso de clareza em relagéo
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as definicbes de metas de carreiras para os individuos bem como fica mais dificil para as
organizacdes estabelecerem metas de médio e longo prazo para os trabalhadores.

Todos esses aspectos apontados por autores que se debrucaram sobre a temaética dos
paradoxos da gestdo de carreira bem como da crise das motivacdes devem ser levados em conta
pelos gestores a fim de conduzir as organizacGes a niveis mais elevados de qualidade da prestacado
de seus servigos.

Existem, porém, caracteristicas que distinguem as organizacGes umas das outras e no item
subsequente serdo apresentadas algumas especificas de Universidades Federais brasileiras bem

como desafios de gestdo dessas organizacdes.

2.5. CARACTERISTICAS E DESAFIOS DA GESTAO DE INSTITUICOES FEDERAIS DE
ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Serdo apresentados, através de estudos aplicados no contexto de gestdo Universitéria,
desafios de gestdo das IFES no Brasil inerentes a caracteristicas desse tipo de organizacao.

Santos e Bronnemann (2013) entrevistaram sete diretores de Centros Académicos de uma
Instituicdo de Ensino Superior publica do da regido sul do Brasil com o objetivo de levantarem
quais os principais desafios que estdo presentes no exercicio da funcdo gerencial dentro das IFES
levando em consideracdo as caracteristicas desse tipo de organizacéo.

Como resultado da pesquisa, Santos e Bronnemann (2013) identificaram que, na visdo dos
entrevistados, os principais desafios de gestdo das IFES relacionam-se a: (a) falta de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o exercicio do cargo de gestdo; (b) avaliacdo
informal do desempenho do gestor; (c) falta de comprometimento de alguns subordinados; (d)
gestdo de conflitos interpessoais; (€) engessamento burocratico.

César e Bruno-Faria (2012) acrescentam a lista de desafios para a gestdo de IFES a (f)
evasdo dos cursos de capacitacao; Freitas et al. (2012) abordam o desafio de lidar com (g) o baixo
grau de institucionalizacdo dos instrumentos gerenciais de gestdo de pessoas; Reis et al. (2015)
arrolam o desafio do (h) envelhecimento da forc¢a de trabalho nas IFES.

O primeiro desafio, o de falta de competéncia profissional, isto é, de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para 0 exercicio do cargo de gestdo, conecta-se com a

caracteristica das IFES de que muitos dos servidores que iniciam as atividades de cargo de gestdo

54



sdo nomeados ou eleitos e ndo necessariamente possuem 0s conhecimentos técnicos necessarios
para o exercicio da funcdo (SANTOS; BRONNEMANN, 2013).

Sobre tais competéncias desejaveis para que 0S gestores possam desempenhar
satisfatoriamente as atribuices do cargo em IFES foram identificados por Oliveira e Lima (2013),
mediante pesquisa qualitativa com 17 gestores de uma Universidade Federal Brasileira, que dentre
essas competéncias desejaveis encontram-se: "dominio de conhecimentos especificos a educacéo,
relacionamento interpessoal, tolerancia, visdo de futuro, responsabilidade e compromisso, postura
democratica, flexibilidade e adaptacdo a mudancgas” (OLIVEIRA; LIMA, 2013, p. 45).

Também sobre o desenvolvimento das competéncias desejaveis para os gestores de IFES,
Baptista e Sanabio (2014) em estudo conduzido em 18 Universidades apontam que faltam
diagnosticos das competéncias necessarias para as IFES atingirem seus objetivos através de uma
gestdo por competéncias que possa selecionar e capacitar servidores publicos de acordo com 0s
anseios institucionais e considerando as deficiéncias de conhecimento setoriais e individuais.

E desejavel segundo os autores, obter uma sinergia das metas postas aos servidores com o
Plano de Desenvolvimento Institucional da IFES, documento que estabelece as principais diretrizes
para um horizonte de 5 anos, ressaltando que o cumprimento dessas metas sera objeto da avaliacéo
do desempenho do funcionario (BAPTISTA; SANABIO, 2014).

Para que os servidores adquiram as competéncias requeridas pela IFES faz-se necessaria a
participacdo em treinamentos e cursos de capacitacdo, nesse sentido César e Bruno-Faria (2012)
ressaltam o sexto desafio a ser superado pelas IFES, (f) a evasdo dos cursos de capacitacdo
oferecidos aos técnico-administrativos em educacdo em uma IFES do Distrito Federal. Os autores
diagnosticaram quatro causas de evasdo atribuidas a organizacdo: falta de apoio da chefia imediata,
carga de trabalho excessiva, falta de clareza nas regras de oferecimento dos cursos bem como dos
horérios das respectivas classes. Tais aspectos parecem contribuir para agravar a lacuna entre as
competéncias desejaveis dos servidores e aquelas que eles realmente possuem (CESAR; BRUNO-
FARIA, 2013).

Com relacdo ao segundo desafio arrolado por Santos e Bronnemann (2013), o de (b)
avaliacdo informal do desempenho do gestor, Baptista e Sanabio (2014) em 2014 investigaram em
18 IFES a aderéncia da utilizacdo da ferramenta de avaliacdo de desempenho disponivel para as
IFES as politicas de gestdo de pessoas dessas Universidades e aos Planos de Desenvolvimento

Institucional. Os autores esclarecem que:

As InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES) foram demandadas pelo Governo
Federal a partir da Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, a criar diretrizes para instituir
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uma nova sistematica de avaliacdo de desempenho para seus servidores, estruturando-a
como uma das premissas do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo das Universidades Federais (BAPTISTA; SANABIO, 2014, p.183).

Como a referida legislacdo ndo é conclusiva quanto ao método a ser utilizado por cada IFES
para realizar a avaliacdo do desempenho do servidor, cada Universidade pode escolher o método
que julgar mais adequado. Assim, Baptista e Sanabio (2014) concluiram que diversas IFES néo
utilizam a avaliacdo do desempenho do servidor de forma sinérgica com 0s objetivos e metas
previstos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) dessas IFES, isto é, tanto o PDI tem se
mostrado uma mera formalidade em muitas Universidades, com objetivos que ndo contemplam
anseios da comunidade académica e da sociedade, quanto a avaliagdo do desempenho dos
servidores tem se mostrado desconexa com 0s objetivos institucionais.

Ja sobre o terceiro desafio relacionado a (c) falta de comprometimento de alguns
subordinados, Santos e Bronnemann (2013, p.13) apontam "que um dos aprendizados que 0s
gestores universitarios buscam ao longo do exercicio da funcdo é o de envolvimento e
comprometimento de pessoas da IES". Um dos entrevistados na pesquisa de Santos e Bronnemann
(2013, p.13) afirmou que o servidor "tem que estar contente onde ele estd".

Nesse sentido, Junior et al. (2014) apontaram cinco fatores estressores no trabalho no
ambiente das IFES que contribuem para a insatisfacdo e a reducdo da motivacdo do trabalhador:
ambiente fisico; infraestrutura disponivel para a realizacdo do trabalho; programa de avaliacdo do
desempenho; baixo reconhecimento recebido pela execugdo do trabalho; falta de pessoal nos
setores.

No que tange o baixo reconhecimento atribuido ao trabalho, tem-se que:

A falta de reconhecimento de um trabalho tira o valor merecido que este deveria ter e pode
desencadear desmotivagdo, contribuindo muitas vezes para afastamentos ou para a nao
atribuicdo de sentido ao trabalho desempenhado. (JUNIOR et al., 2014, p.14)

Desse modo, reconhece-se a importancia da motivacdo intrinseca, da atribuicdo de sentido
ao trabalho, do reconhecimento do trabalho, do diagndstico das causas de desmotivacdo na
atuacdo pertinente por parte dos gestores das IFES. Embora, como ressaltaram Moro et al. (2014),
sejam poucos os estudos conduzidos em relacdo a gestdo de Recursos Humanos em IFES, fato que
dificulta a construcdo de politicas de RH pertinentes ao contexto de cada organizacdo, "a
instituicdo que esteja preocupada com a sua sobrevivéncia deve direcionar seu foco para entender
0 gue as pessoas sentem, esperam, aspiram, percebem, bem como o que as motiva” (MORO et al.,
2014, p.8).
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Ja em relacdo ao quarto desafio (d) gestdo de conflitos interpessoais, Santos e Bronnemann
(2013) afirmam que para os entrevistados, a alocagéo de recursos seria o principal foco de conflitos
entre 0s servidores e por isso, a gestdo de divergéncia entre subordinados constitui-se em
importante area de capacitagdo para melhora da performance dos gestores de IFES. Tal desafio
emerge da caracteristica do orcamento das IFES serem definidos por lei e a alocacdo de tais
recursos escassos devem atender a uma ampla gama de interesses que Se apresentam aos gestores de
forma simultanea (SANTOS; BRONNEMANN, 2013).

Tal caracteristica das IFES fora também estudada por Moro et al., 2014, que afirmaram que
as Instituicbes Federais de Ensino Superior - IFES brasileiras possuem estruturas organizacionais
complexas, com poder decisério diluido em 6rgéos colegiados, que precisam atender a interesses de
um espectro plural e diversificado de pessoas, composto por docentes, discentes, servidores técnico-
administrativos em educacdo, funciondrios terceirizados e comunidade externa. Nota-se que a
estrutura organizacional complexa se conecta ao desafio do (e) engessamento burocrético.

Santos e Pereira (2012) destacam que o carater predominantemente burocratico existente
dentro de tais organizacGes conduz ao surgimento de uma disfuncdo burocratica, qual seja, o
enrijecimento de tais estruturas administrativas das IFES. Os autores afirmam que os gestores,
membros da atual sociedade do conhecimento, devem aplicar dentro das IFES justamente 0s
conhecimentos que permitam adaptacdo com agilidade as transformacgdes do ambiente, tais como as
velozes inovacGes tecnoldgicas.

Ja sobre os desafios relacionados a gestdo de pessoas nas IFES, Freitas et al. (2012)
examinaram o sétimo desafio relacionado ao (g) grau de institucionalizacdo dos instrumentos
gerenciais dispostos legalmente para a gestdo de pessoas em IFES: Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal; Politica de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira; Programa
de Capacitacdo e Aperfeicoamento; Programa de Avaliacdo de Desempenho; e Dimensionamento

das Necessidades Institucionais. Nas palavras dos autores, as IFES:

Ainda carecem de acOes efetivas para enfrentarem 0s novos temas da agenda de gestdo de
pessoas do setor puablico, ou seja, a integracdo da arquitetura de recursos humanos
estratégicos nos processos institucionais, a vinculacdo da politica de desenvolvimento ao
planejamento institucional, a questdo da democratizacdo das rela¢fes de trabalho e a gestéo
por competéncia (FREITAS et al., 2012, p. 109)

Os autores constataram uma desarticulacdo das acdes conduzidas pela gestdo de pessoas nas
IFES com o planejamento estratégico dentro das Universidades e falta institucionalizar dentro das
IFES, todos os instrumentos colocados a disposi¢do dos gestores pela legislacdo indicada. Freitas et

al. (2012) reconhecem que o setor de Recursos Humanos galgou o primeiro escaldo na
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Administracdo Superior das IFES no Brasil, porém, tal status de alcance estratégico consta ainda
apenas no organograma, pois 0s autores concluem que a maioria das atividades do setor continuam
sendo de preenchimento de obrigagcdes burocraticas e ndo da conducdo de politicas de recursos
humanos que visam se alinhar com 0s anseios estratégicos das organizaces.

Reis et al. (2015) apresentam o oitavo desafio para a gestdo das Instituicdes Federais de
Ensino Superior, o do (h) envelhecimento da mé&o-de-obra disponivel nessas organizacbes e 0s
limitados recursos para realizar novos concursos e contratacoes.

Segundo dados do Ministério da Educacao, Reis et al (2015), revelam o cenario atual que os
TAEs lotados nas IFES estdo ficando mais velhos e tal constatacdo junto com a dificuldade de
contratacdo de novos profissionais via concurso publico em época de escassez de recursos
financeiros implica em novas posturas que devem ser adotadas pelos gestores publicos.

Reis et al (2015) afirmam que os gestores, em face do planejamento da recomposicdo da
forca de trabalho, devem considerar que "a inovagdo tecnoldgica, a modernizacdo dos processos de
trabalho, a motivacdo, a capacitacdo e o gerenciamento eficazes [...] levam a Instituicdo a
otimizacdo, sem que haja necessidade de ampliar o quadro de pessoal” (REIS et al., 2015, p. 47).
Logo, deve-se agir de forma a se obter da forca de trabalho das IFES melhor desempenho na
execucéo das tarefas.

Apos terem sido explanados as caracteristicas e os desafios de gestio do ambiente
organizacional das IFES brasileiras, no capitulo subsequente serd apresentada a metodologia

utilizada na pesquisa de campo que foi conduzida na UFJF.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa realizada utilizou dados qualitativos. A pesquisa qualitativa é adequada em
ciéncias sociais aplicadas, pois o pesquisador participa, compreende e interpreta e ndo se atém a
analise de dados quantitativos estatisticos dos fendmenos observados na realidade social que se
reconhece complexa (MICHEL, 2009).

Este trabalho segue uma abordagem fenomenoldgica. A fenomenologia é considerada um

dos métodos raiz de pensamento em pesquisa (VERGARA, 2012)

A fenomenologia é originada no campo da filosofia. Consiste no estudo do fenémeno,
entendido este como aquilo que se manifesta como é [...] E considerada ao lado do método
hipotético-dedutivo e do dialético, um dos grandes métodos do pensamento, um método-
raiz (VERGARA, 2012, p. 75).

A autora esclarece que a abordagem fenomenoldgica se subdivide em: realista; constitutiva,;
existencial; hermenéutica.

Utiliza-se no escopo deste trabalho a fenomenologia hermenéutica que teve como precursor
Martin Heidegger (1889-1976) e constitui-se em uma perspectiva critica em relacdo ao objetivismo
positivista racional, pois este ndo reconhece a subjetividade humana. Numa postura critica a

racionalidade funcional, Ramos (1989, p. 7) alerta que:

Embora a racionalidade funcional tenha existido em sociedades anteriores, estava nelas
restrita a esferas limitadas. Na sociedade moderna, porém, tende a abranger a totalidade da
vida humana, ndo deixando ao individuo médio outra escolha além da desisténcia da
prdpria autonomia e de sua propria interpretacéo dos eventos.

O fendmeno observado nesta pesquisa € o processo de motivacdo que ocorre dentre
servidores técnicos administrativos em uma IFES para identificar fatores motivacionais dos
servidores. Especificamente, os fatores motivacionais que afetam o desempenho e a motivagéo para
o trabalho dos servidores técnicos-administrativos — TAES ocupantes do cargo de administrador na
Universidade Federal de Juiz de Fora.

No estudo adotam-se pressupostos da abordagem interpretativista, dentre eles, que a pessoa
e 0 mundo estdo intrinsecamente relacionados mediante a experiéncia vivenciada pela pessoa
(SANDBERG, 2000), e ndo constituem duas entidades separadas de analise como defendido pelo
positivismo. Desse modo, o interpretativismo se constitui numa contraposicdo ao paradigma

positivista racionalista que prevalece em pesquisas organizacionais e costuma generalizar conjuntos
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pré-definidos sobre determinados assuntos, tais como: atributos de competéncia; fatores de
motivacao, entre outros (SANDBERG, 2000).

E utilizado o método fenomenografico de analise, que se encontra inserido na perspectiva
interpretativista com foco no sentido ou significado que assume determinado aspecto da vida
organizacional para os individuos pesquisados (SANDBERG, 2000).

Ao se utilizar a abordagem interpretativista e 0 método de analise fenomenogréafico, assume-
se que a explicacdo para um desempenho superior de um funcionario advém da concepg¢édo que 0
mesmo tem do trabalho que realiza (SANDBERG, 2000), logo, coloca-se em evidéncia no estudo a
ser conduzido a concepcéo do trabalho como foco da investigacéo.

A definicdo de concepcdo do trabalho utilizado no escopo deste trabalho baseia-se em
Sandberg (2000, p. 12, traducdo livre), ou seja, "o termo concepcao é usado para referir-se a modos
de viver das pessoas ou dar sentido a seu mundo”. O autor propde o método de anélise
fenomenografico, que se debruca sobre essas concepgdes dos individuos, em como essas percepgoes
séo formadas em relagéo aos fendmenos estudados (SANDBERG, 2000).

Para Amaro e Brunstein (2012), concepcdo € um resultado no pensar do individuo, da

maneira diferente que cada um vivencia 0 mundo a sua volta.

Contudo, é preciso deixar claro o significado que, aqui, é dado as concepcBes. Em primeiro
lugar, elas ndo sdo estruturas cognitivas ou modelos mentais que os individuos constroem
em seu contato com o mundo. Modelos mentais sdo considerados estruturas que, apds
serem concebidos, possuem existéncia a parte da realidade. Para pensar em concepcdes, é
preciso considerar que ndo existe uma linha diviséria entre os mundos interior e exterior ao
individuo. E necessario pensa-las como uma representacéo da relacdo entre o individuo e o
mundo. Uma concepgdo, nesse sentido, € a maneira qualitativamente diferente que uma
pessoa experiencia 0 mundo a sua volta (AMARO; BRUNSTEIN, 2012, p. 5)

Sobre a utilizacdo da perspectiva interpretativa na vertente da fenomenologia para examinar
o fendbmeno estratégico na pesquisa nas ciéncias sociais em contraposicdo ao paradigma

funcionalista predominante, Macedo, Boava e Antonialli (2012) ressaltam que:

Tal vertente trata de questdes como a intersubjetividade, alter-ego, mundo da vida, processo
de significacdo, tipificacdo, conduta e acdo social, teoria da motivacdo, construcdo de
esquemas tipicos ideias que apresentam grande potencial de contribuicdo para a pesquisa
organizacional (MACEDO, BOAVA; ANTONIALLI, 2012, p. 172)

Portanto, o estudo da motivacdo humana no trabalho na perspectiva interpretativa pode ser
conduzido pelo método fenomenogréfico porque este considera a subjetividade do individuo no

mundo organizacional.
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Configurou-se este estudo como um estudo de caso descritivo como estratégia de pesquisa
no contexto da UFJF para tratar a questdo em profundidade e detalhnamento como aponta Roesch
(2012).

3.2. SUJEITOS DA PESQUISA E CRITERIOS DE SELECAO

Dez, dos 42 TAEs que ocupam cargo de administrador na UFJF constituem os sujeitos desta
pesquisa, e 0s entrevistados foram selecionados mediante os critérios que a seguir se explica.

O critério utilizado para selecdo dos sujeitos, o de selecdo proposital, possui como vantagem
a possibilidade de fazer um estudo em profundidade ao selecionar individuos pela riqueza de
informacao que podem fornecer (PATTON, 1990 apud COYNE, 1997).

A selec¢do proposital dos sujeitos levou em consideracdo os critérios de: (i) setor de lotacdo e
tempo minimo (pelos menos 1 ano e 5 meses em Unidade Administrativa na UFJF); (ii) cargo
ocupado; (ii) campus onde atua; (iii) ter experiéncia vivenciada de mudancas constantes de chefias
no periodo de atuacdo na Unidade Administrativa; (iv) realizacdo de atividades similares em termos
de natureza, complexidade e responsabilidade.

A adocdo de tais critérios para selecdo proposital dos sujeitos entrevistados coaduna-se com
a visdo de Amaro e Brunstein (2012, p. 8) sobre a caracteristica dos estudos fenomenograficos:
“estudar concepcbes de um grupo de individuos que vivencie 0 mesmo fenémeno".

No Quadro 3 a seguir, contemplam-se 0s sujeitos selecionados por tempo de lotagdo e como
atendem os critérios de selecdo. Foram selecionados 10 dos 42 TAE's administradores da UFJF.
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Quadro 3: Sujeitos selecionados classificados por tempo como critério de selecédo

(i) tempo de (iii) 3 chefes (iv)

Sujeito lotacdo na (ii) cargo (ii) campus ou mais nos atividades

Entrevistado (E) Unidade g P altimos 2 similares

Administrativa anos

Entri\gzt)ado 2 6 anos e 11 meses | Administrador | Juiz de Fora X X
Entre\(/llsg?do 10 5anos e 6 meses | Administrador | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zlgt)ado 3 5 anos Administrador | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zl%ado 7 4 anos Administrador | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zlg';ado S 2anose 7 meses | Administrador | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zlggado 8 2 anos e 6 meses | Administradora | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zli';ado 1 2 anos e 5 meses | Administradora | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zli';ado 4 1 ano e 6 meses Administrador | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zlzt)ado 5 1anoe 6 meses | Administradora | Juiz de Fora X X
Entre(\ll_zlzt)ado : 1 ano e 6 meses Administrador | Juiz de Fora X X

Fonte: Adaptado de Geréncia de Cadastro/CAP/PRORH. Arquivo-Espelho SIAPE — Outubro/2014

3.3. METODOS DE COLETA DE DADOS: INSTRUMENTOSE PROCEDIMENTOS

Foram realizadas entrevistas individuais semi-abertas com roteiro. As entrevistas individuais
sdo aquelas realizadas com apenas um entrevistado de cada vez e quando de estrutura semi-aberta,
sdo orientadas por roteiro, porém permitem inser¢fes ou exclusdes e mudancas nas perguntas
(VERGARA, 2012).

Com vistas a validar semanticamente o roteiro de entrevista e a ensaiar o metodo de analise
dos dados expostos no item 3.4 (método fenomenogréafico e analise indutiva), foi realizada uma fase
exploratéria composta por duas entrevistas-piloto. Tal pesquisa-piloto foi realizada entre
07/05/2015 e 28/05/2015 e contemplou um total de dados brutos em audio capturado de 01 hora e
21 segundos, que foram posteriormente transcritos e geraram 17 paginas de dados. No quadro 4 a

seguir consta o perfil dos entrevistados na pesquisa piloto.
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QUADRO 4 - Perfil dos entrevistados na pesquisa-piloto

Ueh[z Em Periodo | Tempo
Entrev. | Género Idade | Filhos | Formacdo académica Lotacdo | na - P
x probatério de casa
secao
Bacharel em .
. Administracéo; Unldgd_e 2anose | .. 2anos
E9 Masculino | 45 2 NI Adminis Sim
Especializacao em : 7m 7m
« - trativa
Gestdo de Projetos
Bacharel em .
Administracéo; Unidade 5anos e 5anos 6
EP2 Masculino | 34 1 LY Adminis Né&o
Especializacdo em . 6m m
y - trativa
Gestdo de projetos

Fonte: elaboragdo propria com base nos depoimentos.

Com a realizagdo da pesquisa piloto percebeu-se importancia das perguntas de
acompanhamento, dando mais tempo ao entrevistado para elaborar respostas que explorem mais
cada questionamento. Tal fato contribuiu para reformular o roteiro de entrevista permitindo maior
tempo de resposta dos entrevistados e alterando perguntas que se mostraram redundantes ou
confusas para o entrevistado (APENDICE A.2).

Notou-se que se deve realizar a entrevista em um local com menor interferéncia do som
ambiente para contribuir com o trabalho de transcri¢do das entrevistas.

A entrevista piloto possibilitou estimar melhor o tempo e procedimentos para a realizacao
das entrevistas da pesquisa de campo, como: tempo de realizacdo da entrevista, tempo para
transcricdo, tempo para a analise dos dados, volume de dados gerados.

As entrevistas foram transcritas e analisadas assim que foram sendo feitas. As transcri¢des
das entrevistas foram qualitativamente interpretadas conforme explica Vergara (2012), por meio do
circulo hermenéutico de "compreensdo-interpretacdo-nova compreensdo, que assume sua natureza
inacabada, ndo estimulando a busca de uma verdade definitiva” (VERGARA, 2012, p. 76). Foi um
processo iterativo de interpretagdo das transcri¢cbes das entrevistas realizadas buscando pontos de
conexdo entre as concepgdes expressadas pelos individuos pesquisados como apontado por
Sandberg (2000).

Todos os dez individuos entrevistados convidados aceitaram assinar um Termo de
consentimento livre e receberam uma carta de autorizacdo onde se informam os principios éticos da
pesquisa, 0 objetivo da entrevista e os direitos do entrevistado.

Todas as dez entrevistas foram gravadas e transcritas na integra. Foi solicitada autorizagao
dos entrevistados e o contetdo das entrevistas foi qualitativamente analisado de acordo com o

exposto no topico seguinte.
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3.4. METODOS DE ANALISE DOS DADOS

Foi utilizado o método fenomenogréfico e iterativo de anélise como proposto por Sandberg
(2000) e no Brasil aplicado por Amaro e Brunstein (2012).

Tal processo busca categorizar as concepgOes de trabalho dos TAE's administradores da
UFJF e criar um espaco de resultados do fendmeno motivacional manifestados pelos entrevistados
através das respostas as perguntas do roteiro de entrevista.

Além disso, as concepgOes do trabalho que os TAE's administradores revelaram foram
hierarquizadas e descritas em um continuum de maior a menor detalhamento e natureza
(SANDBERG, 2000).

Sobre os conceitos utilizados no método fenomenogréfico, Cherman e Rocha-Pinto (2015)
com base na aplicacdo desse método em seu proprio estudo sobre a valoracdo do conhecimento no

contexto do trabalho relatam que:

As diferentes percepgdes, reflexo das diferentes experiéncias ou modos de experimentar o
fendmeno sdo agrupadas em categorias descritivas ou concepgdes, contendo distintos
aspectos e dimensdes do fendmeno. Como resultado do método, essas categorias descritivas
ou concepcbes sdo organizadas em um quadro denominado espago de resultado (ou
outcome space), que expde a relacdo de hierarquia l6gica, inclusiva e de complexidade
crescente das categorias descritivas. O mapeamento do inter-relacionamento entre as
concepgdes origina 0 mapa do espaco de resultados (CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2015,

p. 3).

Por hierarquia inclusiva deve-se compreender que aqueles entrevistados que manifestam
uma compreensdo mais detalhada e profunda do fendmeno, de acordo com o método
fenomenografico de analise e com evidéncias empiricas de estudos realizados (SANDBERG, 2000;
CHERMAN; ROCHA-PINTO, 2015), também contemplam no bojo de sua concepcdo do fenémeno
aquelas concepcBes menos profundas e menos detalhadas que podem também ter sido
externalizadas pelos outros entrevistados.

De acordo com Vergara (2012a, p.77) a analise dos dados de um estudo que se utiliza do
método fenomenografico gera proposi¢cGes (enunciados) que "permitem a compreensdo do
fenémeno estudado™.

Para se aproximar de tal compreensdo do fendmeno em estudo, Sandberg (2000) propde
como detalhamento do método de analise dos dados obtidos nas entrevistas: conduzir leituras
repetidas vezes das transcricOes, classificar os depoimentos por concepgdes e a alocar as respostas
de cada entrevistado em determinados grupos de concepgdes.

Para Sandberg (2000) a analise dos dados deve levar em consideragcdo o contexto de todas as

respostas a todas as questdes, isto €, buscar compreender a concepcdo do entrevistado em relacéo ao
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fenémeno estudado, tal fato, para Sandberg (2000), diferencia a anélise fenomenogréfica da analise
de contetido, que se foca em cada fragmento ou sentenca.

Para a alocacdo das concepcdes dos entrevistados em grupos, Sandberg (2000) propde uma
série de comparacgdes intra-grupo, extra-grupo e de um grupo com outro, tal processo pode levar a
reagrupamentos de concepcOes de entrevistados antes classificados como em determinado grupo,

posteriormente alocados em outro grupo.

Recomenda Sandberg (2000), para conferir validade e confiabilidade a sua andlise, que o
pesquisador tente impedir que seus proprios pressupostos sobre o fendmeno em estudo lhe impegam
uma compreensdo ancorada no que € relatado e verbalizado pelo entrevistado.

Como suporte ao método fenomenografico, para auxiliar na analise dos dados obtidos na
pesquisa, foi utilizado complementarmente o método indutivo proposto por Thomas (2006). A
andlise indutiva explica esse autor, é aquela pela qual as categorias que descrevem o fenémeno
emergem dos dados, portanto difere da analise hipotético-dedutiva pois esta ultima busca testar se o
que os dados revelam sdo consistentes em relacdo a pressupostos ou hipoOteses previamente
estabelecidas pelo pesquisador. A abordagem de andlise qualitativa indutiva proposta por Thomas
(2006, p. 239) foi utilizada por ela objetivar:

Tornar claro o processo de reducéo dos dados através da descri¢cdo de um conjunto
de procedimentos para criar significado em dados complexos através do
desenvolvimento de um sumario de temas e categorias a partir dos dados brutos.

Foi adotada na presente pesquisa a estratégia de analise proposta por Thomas (2006), que prevé
que o resultado da analise indutiva seja mostrado em forma de categorias tematicas contendo as

seguintes 5 caracteristicas:

1. Rétulo da categoria: indica 0 nome da categoria;

2. Descricdo da categoria: indica o significado da categoria;

3. Dados associados a categoria: extratos de dados codificados na categoria para ilustrar a
escolha da classificacdo de determinado dado na categoria;

4. Relagbes entre as categorias: demonstra se existem relacbes de hierarquia entre as

categorias, gerando-se subcategorias.
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5. O tipo de modelo tedrico no qual se amolda a categoria: as categorias criadas na analise
indutiva podem encontrar-se contemplado dentro de uma teoria do campo do estudo ou

podem se revelar completamente novas.

Especificamente, foi utilizado na pesquisa o processo de codificacdo da analise indutiva, que de
acordo com Thomas (2006) segue as seguintes 5 etapas: (1) leitura do texto que contém os dados
(muitas paginas); (2) Extracdo de segmentos do texto relacionados aos objetivos da pesquisa
(muitos extratos); (3) Rotulacdo dos extratos para criacdo de categorias (de 30 a 40 categorias); (4)
Reducdo dos dados através da eliminacdo de redundancias nas categorias (de 15 a 20 categorias);

(5) Criacao de uma modelo que contemple as principais categorias (de 3 a 8 categorias).

3.5. LIMITACOES DOS METODOS SELECIONADOS

Reconhece-se, no escopo deste estudo que os métodos selecionados para o desenvolvimento
da pesquisa apresentam limitacdes.

3.5.1. Limitacdes dos métodos de coleta de dados no campo

Vergara (2012) aponta como limitagdes das entrevistas: possibilidade de o entrevistado vir a
ser influenciado pelo entrevistador, o tempo exigido para a conducdo dos trabalhos, barreiras na
comunicacdo entrevistador-entrevistado. Para superar essas limitacGes, o entrevistador ensaiou
realizando entrevista - piloto informou aos entrevistados o objetivo da entrevista e confirmou sua
disponibilidade de tempo e local antes de realizar a entrevista.

Uma pesquisa documental esta limitada aos documentos disponibilizados e armazenados no
periodo da pesquisa de campo. Pode haver dados ainda néo registrados nesses documentos.

Para superar tais limitacdes, os dados da pesquisa documental foram complementados com
os das entrevistas semiestruturadas e os da observacdo de campo do quotidiano de trabalho dos
sujeitos.

Com a pesquisa ndo se pretendeu realizar generalizacdo em termos estatisticos e sim,

apontar possiveis generalizacfes analiticas.
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3.5.2. LimitagBes dos métodos de analise e tratamento dos dados

Esta pesquisa qualitativa com analise fenomenografica pode ser complementada com uma
pesquisa quantitativa. A respeito da sinergia entre métodos quantitativos e qualitativos de pesquisa,
Matias-Pereira (2012, p. 87) defende que existem diferencas marcantes na forma de conceber a
pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa. No entanto, elas ndo sdo aqui consideradas
excludentes.

Sandberg (2000) ressalta que outra das limitacdes do método fenomenogréfico de analise é
compreender os fatos sobre uma perspectiva diferenciada, isto €, tentar descolar-se dos pressupostos
vivenciados pela subcultura do setor onde se trabalha para se analisar de forma mais acurada a
realidade dos fenébmenos observados. Pretendeu-se superar esta limitagdo com o processo iterativo

de leitura e releitura de cada transcricdo das entrevistas, como proposto por Sandberg (2000).
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4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Os dados que serdo apresentados e analisados nesse capitulo foram coletados em campo
mediante realizacdo de entrevistas com 10 TAE's que ocupam o cargo de administrador na UFJF
selecionados de acordo com os critérios expostos no item 3.2. e somaram 4 horas e 27 minutos de
audio capturado. Cada entrevista gravada foi posteriormente transcrita, 0 que gerou um volume de

47 paginas de dados.

A fase de coleta dos dados da pesquisa de campo se iniciou entre 0s meses de dezembro de
2015 e janeiro de 2016, e a fase de andlise foi até o més de fevereiro de 2016. Junto aos
administradores entrevistados levantou-se um conjunto de 4 categorias, 11 categorias de 12 ordem e
32 categorias de 22 ordem. As referidas categorias sdo contempladas no quadro 5; ja as respectivas
codificacbes dos entrevistados e dos extratos das entrevistas que permitiram compor determinada
categoria se apresentam no Apéndice D. Os extratos ilustrativos das entrevistas sdo apresentados no
item subsequente com a explicacdo de cada categoria, e constam também no Apéndice E.

Antes dessa pormenorizacdo detalhada que sera apresentada a partir do item 4.1, cabe
apresentar a Figura 2 que expressa a forma como as categorias que compdem a matriz apresentada
no Quadro 5 se articulam na busca pela resposta a pergunta de pesquisa: O que compde a dindmica
satis-motivacional subjetiva do administrador na UFJF?

Pelas categorias de analise levantadas em campo, que serdo discutidas a luz do referencial
tedrico no capitulo 5, a dindmica satis-motivacional subjetiva do administrador que trabalha na
UFJF é composta por:

e Quem é o TAE administrador no contexto da UFJF, qual € o perfil desse servidor
publico e qual horizonte de carreira pretende percorrer na instituicéo;

e Continuum satis-motivacional: que contempla uma progresséo de fatores que vao da
motivacdo a desmotivacdo para o trabalho bem como da satisfacdo a insatisfacdo
para com o trabalho;

e Pela concepgéo que os administradores possuem do trabalho que realizam;

Tal diagndstico subsidia o gestor, seja ele funcional, de linha, ou da area de Gestdo de
Pessoas, com dados fundamentados empirica e conceitualmente para construir programas satis-
motivacionais pertinentes a carreira de administrador.

Ressalta-se que os fatores de motivagdo variam em sua forma de manifestacdo de acordo

com a concepcdo de trabalho que o administrador possui. Na Figura 2 as concepgdes de trabalho
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séo representadas por nuvens vermelhas ou amarelas, e fica evidenciado o fato de uma concepgao

ser mais detalhada e complexa do que outra que se encontra adstrita & primeira. A explicacdo de

cada concepcéo do trabalho sera feita em topico especifico.

Quadro 5: Categorias elaboradas com base em analise indutiva e fenomenografica das

entrevistas

CATEGORIAS

CATEGORIAS DE 12 ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

4.1. O TAE Administrador no
contexto da UFJF

4.1.1 Perfil do administrador

4.1.1.1 Dados dos administradores e atividades que realizam

4.1.2 Horizonte de carreira do
administrador na UFJF

4.1.2.1. Horizonte de carreira curto prazo

4.1.2.2. Horizonte de carreira de médio prazo

4.1.2.3. Horizonte de carreira de longo prazo

4.2. Concepgao do trabalho

4.2.1. Trabalho como impacto social do
resultado organizacional

4.2.1.1. Contribuigdo para o progresso do Brasil e da sociedade

4.2.1.2. Alcance de resultados organizacionais

4.2.2. Trabalho como conquista de
objetivos pessoais dentro da organizagdo

4.2.2.1. Sustento, sobrevivéncia, satisfagdo pessoal

4.2.2.3. Busca de realocagdo interna na UFJF

4.3. Continuum satis-
motivacional

4.3.1. Fatores de motivagao

4.3.1.1. Contetido do trabalho

4.3.1.2. Reconhecimento

4.3.1.3. Sensagdo de realizagdo

4.3.1.4. Importancia do cargo

4.3.2. Fatores de satisfagdo

4.3.2.1. Politicas e praticas positivas da administragdo superior

4.3.2.2. Carreira publica estavel

4.3.2.3. Relacionamento com os pares

4.3.2.4. Condig¢des ambientais do trabalho

4.3.2.5. Relacionamento com a chefia

4.3.3 Fatores de desmotivagao

4.3.3.1. Falta de identificacdo com as atividades que realiza

4.3.3.2. Dificuldades inerentes ao cargo

4.3.3.3. Subutilizagdo do potencial intelectual do TAE

4.3.4. Fatores de insatisfagdo

4.3.4.1. Politicas e praticas negativas da administragdo superior

4.3.4.2. Atuagdo insuficiente da chefia

4.3.4.3. Praticas patrimonialistas de gestdo

4.3.4.4. Falta de comprometimento de outros servidores

4.3.4.5. Carreira insatisfatoria

4.4, Sugestoes para programa
motivacional na UFJF

4.4.1. Capacitagdo gerencial para os
chefes

4.4.1.1. Necessidade de lideranga nos setores

4.4.1.2. Definir tarefas com clareza

4.542. Redefinicdo da posi¢do do TAE na
comunidade académica

4.4.2.1. Valorizar os TAES e as atividades que desempenham

4.4.2.3. Propiciar participagdo dos TAEs nas decisdes

4.4.3. Adotar politicas de gestdo de
pessoas que atendam anseios da carreira
de administrador

4.4.3.1. Providenciar treinamento e capacitacao

4.4.3.2. Estabelecer critérios meritocraticos para ascensdo na
carreira

4.4.3.3. Considerar as competéncias dos TAEs para fins de lotagdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do campo, 2016.
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Figura 2 — Diagndstico da dinamica satis-motivacional subjetiva do administrador e construcao de programa de gestdo de pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do campo, 2016.
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A linha pontilhada na Figura 2 representa que a subjetividade do individuo, composta
por seus sentimentos, emocdes, percepcdes e concepcbes ndo o isolam do mundo, mas o
tornam parte tanto da organizacdo quanto da realidade como um todo. Ja os fenbmenos da
motivacdo e satisfacdo encontram-se em blocos separados no modelo apresentado
didaticamente embora se reconheca sua natureza imbricada, mesmo que de natureza distinta

que compdem a subjetividade do individuo.

O continuum satis-motivacional contém categorias que apenas aparentam pensamento
dicotbmico como as que contemplam depoimentos de politicas e praticas satisfatorias e
insatisfatorias por parte da administracdo superior, tais categorias poderiam ter sido
concentradas em uma unica denominada “politicas e praticas da administracdo superior”,
optou-se por essa separacdo apenas por motivos didaticos para conferir clareza para o leitor
quando da exposicdo dos depoimentos que ilustram a criacdo de tais categorias, bem como

apresentar os rétulos de forma mais clara.

Feitas tais consideracdes que auxiliam na compreensdo da articulacdo das categorias da matriz
exposta no Quadro 5 sdo a seguir detalhadas e ilustradas com depoimentos da pesquisa de

campo.
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4.1 O TAE ADMINISTRADOR NO CONTEXTO DA UFJF

De acordo com os dados das entrevistas a 12 categoria permite compreender quem € o
técnico-administrativo que ocupa o cargo de administrador e como ele se apresenta no
contexto da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Essa categoria foi detalhada em duas categorias de 1% ordem, a 4.1.1. Perfil do
administrador foi desdobrada na categoria de 22 ordem 4.1.1.1. “Dados contextuais dos
administradores e atividades que realizam” que se encontra contemplada no Quadro 6; ja a
4.1.2. “Horizonte de carreira do administrador na UFJF” foi detalhada em trés categorias de 22
ordem, que revelam Horizontes diferenciados de carreira que 0s entrevistados pretendem

cumprir na UFRJF.

4.1.1. Dados contextuais dos administradores e atividades que realizam na UFJF

O perfil do TAE administrador que trabalha na UFJF, de acordo com os entrevistados
na pesquisa e conforme o Quadro 6 passara a ser detalhado. Pela analise do Quadro 6 a idade
minima apresentada foi de 25 anos e a maxima de 55, logo, a idade média é de 35,6 anos.

Dos entrevistados, 8 sdo casados e apenas 2 solteiros, sendo 7 representantes do
género masculino e 3 do sexo feminino. Em relacdo ao nivel educacional percebe-se que
todos sdo formados em administracdo, no minimo, por exigéncia do cargo, e 8§ TAE’s
possuem poés-graduacdo lato-sensu, sendo que dois destes possuem 2 pés-graduacdes cada
um; 2 entrevistados possuem titulo de mestre.

Percebe-se, pelo grau de instrugdo que os administradores vém se preparando para
exercerem atividade de crescente grau de complexidade e responsabilidade. Tais atividades
relacionam-se a: acOes estratégicas, compras publicas, monitoramento de indicadores de
gestdo, Censo da Educacdo Superior e consultorias organizacionais.

Essas atividades geraram fatores motivacionais nos TAE’s que serdo descritas em
detalhe nos itens 4.3.1.1. Conteudo do trabalho e 4.3.1.3. Sensacéo de realizacéo.

Mas, ainda persistem préaticas operacionais que sdo conduzidas pelos administradores
como: montagem de processo de compras e rotinas administrativas menos complexas que
parecem desencadear fatores desmotivacdo para o trabalho e serdo vistas em detalhes nos
itens 4.4.1.1. Falta de identificacdo com as atividades que realiza e 4.4.1.3. Subutilizagéo do

potencial intelectual do TAE.
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Quadro 6: Perfil dos administradores e atividades que realizam na UFJF

Estado Tempo na Periodo de atuag¢do na Unidade
Entrevistado Idade Género .. Formacgao P . < R Atividades que realiza na UFJF
Civil UFJF Administrativa
Graduacgdo: Administragdo Publica
. . Pds: Direito Publico 6anose 11 Gestdo de pagamento de bolsas de apoio
Entrevistado 2 (E2) 25 M Solteiro B - Lo 1ano e 5 meses .
Pds: Gestdo Publica meses estudantil. (E2 1. 7-11)
Mestrado: Educacdo
Graduacio: Administracio 5 anos e 6 Consultoria organizacional (E101. 10-18)
Entrevistado 10 (10) 34 M Casado , ¢ . . < 5anos e 6 meses Trabalhos emergenciais que surgem (E101.
Pds: Gestao de Projetos meses
10-18)
AcgOes estratégicas (E11.18-25) (E3 1 .9-12);
Graduac¢do: Administracdo (E9I. 11-14/15-18/25-31); (E3 1. 8-12)
Entrevistado 3 (E3) 31 M Casado Pds: Finangas 5anos 4 anos e 4 meses Contratualizagdo como SUS (E3 1. 8-12)
Po6s: Gestao Hospitalar Monitoramento de indicadores de
desempenho (E3 1. 8-12)
. L ~ Atividades operacionais (E7 |. 10-15)
i Graduacdo: Administragdo . A ~ ~ P
Entrevistado 7 (E7) 55 M Casado ) - L. . 4 anos 4 anos Operacionalizagdo de pregdes eletrénicos
Pds: Gestdo Logistica Empresarial
(E7 1. 10-15); (E8I. 12-14)
Acgdes estratégicas (E9 1. 11-14/15-18/25-31);
Graduagdo: Administragdo 2anose?7 Compras publicas (E9I. 11-14/15-18/25-31
Entrevistado 9 (E9) 45 M Casado , ¢ ~ . < 2 anos e 7 meses P P ( . / / )
Pds: Gestdo de Projetos meses Trabalhos emergenciais que surgem (E9I.
11-14/15-18/25-31)
Graduagdo: Administragdo 2anose 6 Montagem de processos de compras e
Entrevistado 8 (E8) 29 F Casada . ¢ ~ L .g 2 anos e 6 meses - g Ap. P
Pds: Gestdao de Negdcios meses pregdes eletronicos (E8|. 12-14)
Acgdes estratégicas (E11.18-25)
. . Graduacdo: Administragdo 2anose5 Compras publicas (E11.16-17)
Entrevistado 1 (E1) 35 F Solteira L . ) 2 anos e 2 meses N . .
Pds: Gestdo de Projetos meses Rotinas administrativas de recursos
humanos (E11. 10-14)
i ~ S ~ s lanoe6 L
Entrevistado 4 (E4) 35 M Casado |Graduagdo: Administragdo Publica meses 1ano e 6 meses Compras publicas (E4 1. 13-27)
Graduagdo: Administracdo 1 6
anoe
Entrevistado 5 (E5) 41 F Casada Graduagdo: Histdria meses 1ano e 6 meses Censo da Educagdo Superior (E51. 11-19)
Mestrado: Histdria
Dotagdes orgamentarias (E6 1. 10-15); (E6I.
10-15)
Grad S50: Administ - 1 6 Elaboracdo do Relatdrio de Gestdo (E6 1. 10-
raduacdo: ministracdo anoe
Entrevistado 6 (E6) 26 M Casado . ¢ . ¢ 1ano e 6 meses 15)
Po6s: Gestdo Fiscal meses

Trabalhos emergenciais que surgem (E11.16
17); (E101. 10-18); (E61. 10-15); (E9 . 11-

14/15-18/25-31)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do campo, 2016.
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O ndmero expressivo de entrevistados com pos-graduacdo e 0s graus de mestre
obtidos podem também refletir resultados do incentivo na carreira que os TAE’s possuem
para educacdo formal, com aumento salarial definido em lei especifica prevendo aumento de
30% nos vencimentos basicos para 0s que se especializam e 52% sobre os vencimentos
bésicos para os que concluem o mestrado.

Nota-se que o tempo de UFJF variou para os entrevistados de 1 ano e 6 meses a 6 anos
e 11 meses sendo que o tempo de exercicio na Unidade Administrativa variou de 1 ano e 5

meses a 5 anos e 6 meses.

4.1.2 Horizonte de carreira do administrador na UFJF
Ainda dentro categoria 4.1. O TAE Administrador no contexto da UFJF, foi possivel

levantar a categoria “Horizonte de carreira do administrador na UFJF”, na qual pdde-se
perceber que alguns dos entrevistados pretendem permanecer por pouco tempo na UFJF,
outros pretendem ficar alguns anos e um terceiro grupo pretende se aposentar dentro da
carreira de administrador na UFJF.

Tais pretensfes deram ensejo a criagdo das categorias de 2* ordem “Horizonte de
carreira curto prazo”, “Horizonte de carreira de médio prazo” e “Horizonte de carreira de
longo prazo”.

Percebeu-se também que algumas opc¢des feitas pelos administradores ao projetarem
suas carreiras dentro da UFJF sofreram influéncias de elementos detectados dentro das
categorias “Aspectos positivos relacionados ao trabalho” e “Aspectos negativos relacionados
ao trabalho”, isso porque os fatores de motivagdo, de satisfacdo por um lado incentivam o
TAE a permanecer no trabalho e os fatores de desmotivacdo e insatisfagdo, por outro lado,
fomentam a busca por outra carreira ou outra organizacdo para se trabalhar. Analises mais
detalhadas sobre tais impactos desses fatores no horizonte de carreira serdo realizadas quando
da descricdo de tais categorias. O trecho abaixo ilustra a op¢do pelo curto horizonte de

carreira dentro da UFJF:

Meu tempo na universidade... creio que ndo serd muito que é o objetivo de alcancar
outro cargo. Ja estou um ano e meio, devo ficar por volta de dois ou trés anos. (E6
linhas 67-69)

Outro trecho que ilustra um possivel horizonte curto de carreira almejado dentro da UFJF,
desta vez por se correlacionar com aspectos desmotivacionais e revelar um comportamento de saida da

Universidade é:
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Depois que comecaram estas trocas (de pro-reitor, com eleicdo de reitor), ai
comegou uma politicada danada no setor e nos servidores expostos a isto. Eu acho
que ai eu tive uma reducdo muito grande da minha motivacdo no meu trabalho, eu
ndo tinha vontade de trabalhar, ndo tinha vontade de nada com relacdo a
universidade. Foi um periodo que eu até questionei muitas vezes em sair da
universidade, voltei a estudar pra concurso. (E1 181-186)

J& a opcdo por um horizonte de médio prazo pode ser exemplificada com o trecho
abaixo quando um entrevistado foi indagado sobre “Quanto tempo vocé pretende ficar na
UFRJF?”:

Essa é uma pergunta dificil e que andou mudando... eu... pensava nisso e pensava
assim, eu acreditava que eu ia ficar bastante tempo na universidade como TAE né,
como técnico administrativo. E... hoje uma coisa que... que... passa pela minha
cabega, que eu tenho interesse talvez em fazer, é encarar mesmo a carreira
académica né... eu percebo que além da antiguidade na UFJF pelo menos, ha uma
valorizagdo diferenciada no professor...6... e ai eu realmente penso em fazer o
mestrado académico, um doutorado... enfim, trilhar a carreira académica e me tornar
professor [...] pela prépria questdo de uma carreira académica, vocé demora ai pelo
menos ai, em torno de seis a 0ito anos... ndo seria uma coisa que eu poderia fazer
num curto espago de tempo... entdo... pelo menos esse tempo sim, mas € uma coisa
que eu posso também pensar em fazer um concurso, fazer alguma outra coisa né,

principalmente esse valor da antiguidade, essa questao desse valor da antiguidade, é
uma coisa que me perturba... (E6 linhas 144-150/ linhas 156-160)

Percebe-se que tal pergunta se mostra reflexiva para o entrevistado, que ndo possui
uma resposta objetiva e curta, e ainda, assume ser uma pergunta dificil e que ndo se encontra
sempre consolidada em seu pensar e em seu agir. Tal depoimento revela também a ligacao
entre um fator de insatisfacdo de uma realidade organizacional percebida por um TAE de que
existe um valor cultural de valorizacdo da antiguidade em detrimento do mérito, tal fator de
insatisfacdo traz como consequéncia o desejo de mudar de carreira no médio prazo, saindo da
técnica e ingressando na docente.

Ja os TAE’s que manifestam desejo de se aposentarem na UFJF ou, pelo menos,
permanecer por bastante tempo na carreira de administrador podem ser representados pelo

extrato ilustrativo a seguir:

Atualmente eu ndo tenho pensado em sair da universidade ndo. Pretendo terminar
minha carreira profissional aqui (E1 linhas142-143)

J& outra entrevistada também demonstra desejo de mudar para a carreira docente,
porém ndo manifesta pressa nesse sentido, por isso foi classificada dentro da categoria de

Horizonte de carreira de longo prazo conforme extrato a seguir:
Ah... acho que pra sempre, até aposentar. Ndo tenho ambi¢do de fazer um outro
concurso ndo. Tenho vontade de fazer doutorado de histéria e de repente mudar a

minha funcéo aqui dentro, passar pra docente...mas ndo é um plano de curto prazo
ndo... ainda esta em elaboracao (E5 1. 88-91).
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4.2. CONCEPCAO DO TRABALHO

A categoria de concepcéo do trabalho foi criada para congregar os relatos que deixam
transparecer o significado que a vivéncia de trabalhar na UFJF representa para os TAE’s
administradores. Foram identificadas junto aos entrevistados 2 concepgdes do trabalho
amparadas por percepcOes e vivéncias laborais dos sabores e dissabores de ser um
administrador na Universidade Federal de Juiz de Fora. As concepc¢des consubstanciaram as
categorias 4.2.1. Trabalho como impacto social do resultado organizacional e 4.2.2. Trabalho
como conquista de objetivos pessoais dentro da organizagéo.

A concepgéo trabalho como impacto social do resultado organizacional (concepgéo 1)
retne relatos de administradores que se mostram preocupados com a influéncia na sociedade
que serd alcancada quando o resultado da organizacdo for atingido pelo fruto do esforco deles,
isto é, individuos que percebem a conexdo entre desempenho no trabalho, alcance do
resultado organizacional e impacto na sociedade.

Tal concepcao de trabalho foi possivel ainda ser detalhada em duas outras categorias,
quais sejam: 4.2.1.1. “Contribui¢do para o progresso do Brasil e da sociedade”, que ¢
representada por relatos que demonstram orgulho em contribuir para o desenvolvimento
nacional; 4.2.1.2. “Alcance de resultados organizacionais”, que concentra depoimentos de
individuos focados em atingir objetivos institucionalmente estabelecidos para que o impacto
social positivo seja também alcancado.

Os extratos de entrevista a seguir apresentados ilustram a concepgéo de trabalho como
impacto social do resultado organizacional e demonstra a preocupagdo por parte dos

administradores em contribuir com o progresso do Brasil e da sociedade.

Olha, aqui na URJF, no meu modo de pensar, eu contribuo para a educagdo dos
jovens, das pessoas, no Brasil todo, porque na UFJF tem pessoas de todo o Brasil,
né? Entdo eu acho que o meu trabalho, o significado dele aqui é esse ai, é colaborar
para a educacdo, né? Das pessoas através das atividades que a gente faz aqui [...] eu
contribuo para a educacdo da pessoa e isso com todas as consequéncias né, é...
Desenvolvimento do Brasil, né, é... Desenvolvimento da prdpria pessoa, dignidade
da pessoa também. Eu contribuo para a formagdo das pessoas, no meu modo de
pensar (E9 linhas 11-14/16-18)

Percebe-se nessa fala do entrevistado 9 a conexdo que é estabelecida entre atividade
que realiza na UFJF e desenvolvimento da sociedade brasileira para o entrevistado, quando
indagado sobre o que significa trabalho.

Compras que a gente realizou, equipamentos da engenharia, por exemplo, um

professor passou mais de trés anos em outra instituicdo tentando fazer a compra
daquele equipamento e ndo conseguiu. Chegou pra mim e falou: “a gente ndo vai
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conseguir’. Eu falei com ele: “vamos conseguir sim”. E a gente acabou
conseguindo. E ele veio me agradeceu todo feliz, ta 14 trabalhando com as bancadas
na engenharia. Isso sdo beneficios que a gente traz pro usuario que é importante.
Porgue é o aluno que esta estudando em um equipamento de qualidade e quando ele
chegar ao mercado e tiver um equipamento de ponta, ele vai saber lidar porque na
graduacdo dele, ele trabalhou com um equipamento de ponta também (E10 linhas
47-55)

J& o entrevistado 10, como se percebe pela resposta apresentada, também estabelece
relacdo entre o trabalho que realiza dentro da UFJF e aplicacdo na sociedade, por parte do
aluno formado pela Universidade, de conhecimento de ponta obtido na graduacdo através de
equipamento adequado adquirido pela Universidade por esforco de compras publicas

conduzido pelos administradores.

O extrato que se apresentara ilustra a categoria de alcance de resultados
organizacionais (4.2.1.2), também inserida dentro da concepcéo do trabalho como impacto

social do resultado organizacional.

Entdo eu vou falar atualmente... é... meus pares sdo basicamente o colegiado
executivo do hospital universitario né, o superintendente, os gerentes, alguns chefes
de divisdo com os quais eu lido diariamente praticamente. Eu acredito que o meu
trabalho auxilia... €... as pessoas no desempenho nas atividades deles. E pelos cargos
de extrema relevancia no hospital, eu acredito entdo que o meu trabalho, bem feito, é
importante pro hospital porque ajuda eles a tomarem as decisdes né, que ajudam a
conduzir o hospital e... enfim, essa missdo. (E3 linhas 33-39)

Nota-se que o entrevistado estabelece correlacdo entre o que realiza em seu trabalho e
os resultados positivos que a organizacdo pode alcancar por isso, pois auxilia a tomada de
decisOes estratégicas e facilita a busca pela missao institucional.

Também emergiu do campo de pesquisa uma outra concepcao de trabalho (concepgéo
2), que recebeu o rotulo de “Trabalho como luta pela conquista de objetivos pessoais dentro
da organiza¢do” (4.2.2.). Foram classificados dentro dessas categorias, entrevistadoS que, ao
decorrer de toda a entrevista utilizaram parte consideravel das respostas para relatarem suas
trajetorias dentro da UFJF e como se deu a busca pelo atingimento de objetivos individuais,
como realocagcOes, por exemplo, dentro da organizacdo, ressaltando as dificuldades que
encontram nesse percurso bem como satisfacGes com as quais puderam se deparar.

A categoria dessa segunda concepc¢édo de trabalho contempla ainda 2 categorias de
segunda ordem, quais sejam: sustento, sobrevivéncia e satisfacdo pessoal; busca de realocacéo
interna na UFJF.

A categoria sustento, sobrevivéncia e satisfacdo pessoal (4.2.2.1.) concentra

depoimentos que atribuem significado ao trabalho de acordo com esses conceitos, como se
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verifica nos extratos a seguir, dos quais se percebe a narrativa centrada no “eu” dentro da
organizagao:

Bem, o trabalho pra mim é questdo de sobrevivéncia do ser humano. Eu ndo creio
que existam pessoas que vivam sem o trabalho: seja ele remunerado, seja ele
voluntario [...] Quando a gente trabalha, a gente ta criando oportunidades pra nos
mesmos, de crescimento, de aprendizagem (E1 linhas 1 a 7)

Trabalho... primeiramente é subsisténcia né... é familia... eu tenho necessidade de
subsistir... entdo eu prefiro trabalhar pra... pra sobrevivéncia e... em segundo lugar é
uma realizacdo de tarefas que me sdo interessantes... que eu busquei ao logo da
minha trajetdria a realizar este exato tipo de tarefa que eu realizo hoje. Eu, eu, é...
trabalhei como técnico de informatica, eram tarefas que me interessavam até um
determinado momento que eu decidi estudar e mudar de carreira, me tornar
administrador e... é... seguir... é...seguir a carreira de administrador, trabalhar com
otimizacdo do trabalho, da organizacdo, gestdo de recursos, de pessoas... enfim,
é...eu trilhei o estudo né... o caminho pra... pra atuar como administrador. Entdo, em
primeiro lugar, o trabalho é necessario pra necessidade de subsisténcia e em segundo
lugar, uma realizacdo pessoal, do desejo de... de... se sentir realizado, de construir
algo. (E4 linhas 1-11)

A segunda categoria que se encontra contemplada na concep¢do de trabalho 2
(trabalho como luta pela conquista de objetivos pessoais dentro da organizacao) recebeu o
nome de “busca de realocacdo interna na UFJF” (4.2.2.3.) por contemplar depoimentos de
administradores que se preocuparam em Vvarios trechos da entrevista em deixar claro o
percurso que percorreram dentro da Universidade, as mudanca de setores (bem como as
tentativas de mudar de setor), as dificuldades e alegrias que encontraram nesse caminho. Tal
fato € ilustrado no extrato que se apresenta:

Sempre ligado nessa questdo de compra ou consultorias e muitas vezes ligado a essa
questdo de compras e renovagdo de contratos entdo, de produtos e servicos. Entdo
basicamente isso que eu fiz dos primeiros meses até abril e... atualmente desde entdo
é... hoje o trabalho j& ndo tem mais a mesma relevancia. O trabalho hoje ta... eu t6
trabalhando como auxiliar administrativo na verdade sem uma relevancia de
administrador. No primeiro momento sim, eu trabalhava dentro do que eu imagino
ser 0 escopo do trabalho de um administrador e hoje com a mudanga eu... ndo estou
trabalhando... inclusive foi feito um pedido ja, ndo formal... formal em termos né,
que até por e-mail j& foi pedido a chefia que me retornasse as atividades de

relevancia né, que atingisse a area de administrador... entéo j& até foi pedido essa
volta de... do inicio né... (E4 linhas 18 a 27)

Essas categorias de concepc¢do do trabalho apresentam-se de forma hierarquica, isto é,
em ordem decrescente de complexidade e profundidade de compreenséo e vivéncia do fato de
trabalhar como administrador na UFJF, dessa forma, os TAE’s que manifestaram a concepgao
“Trabalho como impacto social do resultado organizacional” (concepgdo 1) também
manifestaram elementos da concepgéo “Trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro
da organizagao” (concep¢ao 2). Como por exemplo tem-Se 0 seguinte extrato:

E através dele que eu realizo meus sonhos, meus desejos, é através dele que eu
consigo ter recursos na minha vida pra poder tocar minha vida pessoal, tocar minha
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vida profissional, realizar aquilo que eu desejo realizar na minha vida. (E10 linhas 6-
8)

O entrevistado E10 foi classificado dentro da concepc¢éo de trabalho 1, porém também
apresenta elementos da concepcéo de trabalho 2, como se verificou nessa fala onde realizagédo
de desejos pessoais e recursos para subsisténcia séo elementos formadores do significado do
trabalho para o E10, porém este vai além do nivel individual de concepcédo do trabalho e passa
para o nivel organizacional e social quando se percebe correlacdo entre o préprio trabalho e o
resultado organizacional positivo bem como o impacto que esse resultado exerce na
sociedade, como jé ficou ilustrado por fala do E10 quando da explicacdo da categoria 4.2.1.1.
(E10 linhas 47-55).

Porém, o inverso nao é verdadeiro, isto é, os entrevistados classificados na concep¢éo
(2) de menor complexidade e profundidade na hierarquia de concepcdo do trabalho nédo
manifestaram de forma contundente e expressiva elementos da concepgdo (1) considerada
superior na referida hierarquia.

A Figura 3 exprime graficamente a hierarquia das concepcGes de trabalho que se
explica pelo fato de a concepcdo do trabalho como conquista de objetos pessoais dentro da
organizacao se encontrar no nivel do individuo; ja a concepcao do trabalho como impacto
social dos resultados organizacionais se encontrar num nivel mais amplo, no nivel
organizacional e social de andlise. A Figura 3 também contempla os entrevistados
classificados em cada concepcéo do trabalho bem como os cddigos de trechos ilustrativos que

justificam as classificacdes.
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Figura 3 — Hierarquia das concepgoes de trabalho

Nivel organizacional e social

Trabalho como (ES I 11-14/15-18/25-31): (E10
1 impacto social do l. 45-55); (E312-7); (ES L 2-
resultado 5/6-11 ); (E3 I 185-193); (E3 |,

19-28); (E3 I. 31-40/ 45-51);

organizacional (E& 1 14-18) (E6 1 3-9)

ES E5 E6 ES8 ES E10
Nivel do invidivuo
2 Trabalho como luta pela (E11.1-9) (E2 I. 1-6); (E4 .
conguista de objetivos 1-7/8-11); (E7 1. 19-20);

(E2 1. 1-8); (E2 I. 31-85);

pessoais dentro da (E4 L. 20-27); (E11. 19-
erganizagao 31); (E21. 81-85)
E1E2ZE4 ET

| —

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa de campo.
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4.3. CONTINUUM SATIS-MOTIVACIONAL

A categoria de continuum satis-motivacional relaciona-se com um continuum que
contempla todos os elementos expressados pelos entrevistados que sdo satisfatdrios ou
motivadores para se trabalhar na UFJF ou que séo insatisfatorios ou desmotivadores.

Essa categoria foi subdividida em quatro grandes grupos que contemplam: fatores de

motivacao; fatores de satisfacdo; fatores de desmotivacgéo; fatores de insatisfacao.

4.3.1. Fatores de motivacéo

Os fatores que motivam os servidores administradores sdo intrinsecos ao individuo e
sdo inerentes a natureza do cargo que ocupam e de acordo com os dados do campo sdo 0s
seguintes os fatores que motivam os TAE’s administradores para o trabalho na UFJF:

contetdo do trabalho; reconhecimento; sensacao de realizacao e importancia do cargo.

4.3.1.1. Contelido do trabalho

O fator motivacional conteudo do trabalho originou uma categoria de analise (4.3.1.1.)
que contempla depoimentos dos TAE’s que se dizem motivados pela natureza das atividades
que realizam, pelas atribui¢des inerentes ao cargo de administrador da UFJF. Esses TAE’s se
identificam com as atividades que realizam, acreditam que o trabalho € desafiador; dizem
fazer o que gostam; sdo capazes de se sentirem gratificados com as atividades do dia-a-dia; se
motivam para o trabalho por terem a possibilidade de utilizarem o conhecimento técnico que
adquiriram dentro do cargo que executam e, ainda, sentem que ha possibilidade de
aprendizado.

Os relatos a sequir ilustram esse fator motivacional para o trabalho.

As vezes quando eu almogo 14 no RU eu vejo aquele tantdo de alunos né, aquele
enorme numero de alunos estudando 4, saber que eu estou fazendo parte daquilo né,
to colaborando para o futuro deles, né, seja através da parte de ajudar na
infraestrutura, através de novas ideias, através de planejamento estratégico, isso para
mim também ¢é gratificante e quando eu percebo também que o nosso trabalho ajuda,
ajuda a facilitar o trabalho de outras pessoas, e colaborar no caso ai para essa
educacdo, dos alunos, isso € o que me motiva mais. (E9 linhas 79-85)

Para o entrevistado, aquilo que ele realiza na Universidade o torna participe da
construcdo de um futuro melhor para os estudantes e colabora para o trabalho dos pares, isso 0
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motiva a trabalhar mais e melhor. Outros relatos que ilustram tal fator motivacional de

contetdo do trabalho s&o apresentados a seguir:

Eu acho que o servigo... é...servidor publico né, acho que a gente tem essa fungéo de
servir ao publico, servir as pessoas que dependem do nosso trabalho...assim... entdo
eu vejo... é isso que me motiva eu acho... e pensar que tem o usuario na ponta, que
ele precisa receber o produto da melhor forma (E8 linhas 35-38)

Nota-se nesse trecho que servir ao publico, algo que inerente ao contetdo do trabalho
do administrador servidor publico motiva o entrevistado. J& no extrato a seguir novamente
elementos de contetido do trabalho sdo levantados pelo entrevistado para relacionar o que o
motiva na UFJF:

Era muito gratificante porque eu desempenhava atividade dentro do meu cargo de
administrador... é... especialmente lidando com compras né, pra universidade por
conta do programa Reuni mas também com os programas de... assim... de... alguns
de iniciativa propria né... prépria ndo sé minha mas minha com a equipe da Pro
Reitoria de Planejamento que é o lugar onde eu trabalhava que também buscavam a
mesma coisa que eu penso ser importante no HU. Buscavam a melhoria pra
instituicdo né, pra universidade (E3 linhas 20-25)

4.3.1.2. Reconhecimento

O fator motivacional de reconhecimento se faz presente quando o entrevistado diz se
sentir motivado tanto pelo reconhecimento que recebe pelo trabalho executado na UFJF
guanto pelo reconhecimento que recebe de agentes externos a Universidade por trabalhar

nessa instituicéo.

Mas o que me motiva quando este trabalho é reconhecido. Falei agora ha pouco do
professor da engenharia que me procurou para agradecer, para falar “poxa, foi muito
legal”, “gostei do profissionalismo”. Agradeceu duas vezes, escreveu até um oficio
agradecendo a equipe na compra do equipamento do outro professor. E isto sdo
coisas que motivam. O reconhecimento profissional de ser um bom servidor (E10
linhas 76-80)

Nota-se nesse extrato de entrevista que o E10 se diz motivado para o trabalho quando

recebe reconhecimento pelo que realiza na organizagéo.

Eu acho que também séo as pessoas...eu acho que temos muitas... eu vejo muitas
pessoas comprometidas com a missao da instituicdo entdo... e me agrada também a
parte de ver o produto da instituicdo funcionando... que sdo os alunos sendo
formados, reconhecimento por parte... da instituicio ou do desempenho da
instituicdo por pessoas externas né, a organizacdo... por fatores externos a
organizagdo como a midia mesmo ao elevar a universidade a um status de bom
desempenho por determinados motivos, seja 0 desempenho dos alunos em provas,
em avaliacfes né... entdo... o reconhecimento da instituicdo como um local de
exceléncia né (E3 linhas 94-101)
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J& nesse extrato é possivel perceber a motivacdo que o reconhecimento advindo de

entidades externas a UFJF imprime no servidor administrador.

4.3.1.3 Sensacéao de realizacéo

O fator motivacional sensacdo de realizagdo, por sua vez, de acordo com dados da
pesquisa, foi apresentado pelos TAE’s entrevistados como necessidade de se sentirem plenos;
sensacdo de realizacdo por ter conquistado a vaga no servico federal através de concurso
publico; realizacdo por imaginar o usudrio utilizando o bem adquirido pelo servidor.

A seguir sdo apresentados os trechos extraidos das entrevistas que ilustram esse fator

motivacional.

Olha eu me sinto bastante animado em trabalhar aqui porque eu me dediquei e lutei
para vir trabalhar aqui, entdo ndo tem situagdo que me desanima no momento eu néo
encontro situacdo que me desanima de trabalhar aqui apesar de ter alguns problemas,
as vezes, mas, sempre eu vejo assim é, tem jeito de contornar né, entdo é dificil eu
me desanimar com as coisas. (E9 linhas 133-136)

Nesse depoimento o entrevistado deixa claro que os fatores que seriam capazes de 0
desanimarem no trabalho sdo insuficientes para o deixarem abatido pois lembra-se da
sensacdo de realizacdo de ter passado no concurso no publico, tal fator motiva
intrinsecamente o individuo para o trabalho, como ilustra outro extrato das entrevistas:

Acho que é uma coisa pessoal mesmo, eu demorei pra passar num concurso publico,
demorei pra fazer concurso publico, entdo quando eu passei, fiquei feliz e essa

felicidade é uma motivagdo pessoal, de vir, de estar no horério, de cumprir horario,
de fazer o que eu posso né... é pessoal mesmo (E5 linhas 57-60)

Para outros TAE’s, o fator motivacional “sensa¢do de realizagdo” encontra-se mais no
nivel da tarefa e se manifesta como: cumprir prazos e atingir objetivos. O extrato que segue
ilustra tais nocdes:

E, quando assim... final de ano, por exemplo a gente trabalha assim... de uma forma
ndo muito planejada né orcamentos, ndo chega num tempo certo... aparte financeira
ndo t4 adequada... entdo a gente tem que fazer com assim, trabalhar tudo com... ndo
de forma atropelada mas assim, ndo de uma forma é... com pouco prazo né que a
gente deveria ter pra... operar pregdes, pra fazer um trabalho eficiente entdo a gente

ndo tem. E a gente consegue e... e a gente vé que no final do ano, a gente consegue
realmente...fazer os... cumprir (E7 linhas 37-42)

O fragmento selecionado se refere a resposta que se seguiu ao pedido que 0s

entrevistados relatassem situacfes gratificantes encontradas no trabalho. O E7 citou o
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cumprimento de prazos das tarefas que precisa conduzir como situacdo que considera

gratificante.

4.3.1.4 Importancia do cargo

De acordo com os dados da pesquisa, tem-se que o fator motivacional “importancia do

cargo” que se apresenta na fala e no agir dos administradores da UFJF possui nuances

relativas a: contribuir para o futuro da sociedade; trabalhar pela missdo da UFJF; contribuir

com a qualidade da execucdo do gasto publico; sentir-se bem por servir ao publico; sensacdo

de orgulho por trabalhar na UFJF; reconhecer que o trabalho impacta indiretamente na

atividade-fim da Universidade; perceber significado no trabalho que realiza.

Tal fator motivacional passa a ser justificado e exemplificado com extratos das

entrevistas.

Atualmente, nessa fungdo, eu me sinto motivado pelo valor que isso tem pra
instituicdo. Eu...acredito que o produto dessas atividades... desse trabalho que eu
desempenho, essas atividades sdo importantes pro desempenho do hospital nesse
caso né, faz parte da Universidade Federal de Juiz de Fora né, ee... acredito que... se
eu desempenhar bem o hospital... pode ter informagdes, pode ter... vamos dizer
assim... acho que pode ter subsidios pra poder avancar. (E3 linhas 13-18)

Nessa fala 0 E3 deixa transparecer que para ele o cargo que ocupa tem valor para a
UFJF. Apresentam-se outros dois depoimentos:

Hum... faz investir porque € uma instituicdo que eu estudei, que eu tenho muito
orgulho de participar tanto como estudante, agora como servidor e... acho que o bem
estar de estar aqui (E6 linhas 33-35)

Significagdo na sociedade, ter uma profissdo né, um administrador de... numa
instituicdo igual a gente trabalha na universidade, aqui tdo importante na cidade,
representa muito orgulho (E6 linhas 6-8)

No primeiro depoimento, quando perguntado sobre o que o faz investir energia na

UFJF, o E6 manifesta a sensacdo de orgulho de hoje trabalhar na organizacdo na qual ja foi

estudante. No segundo depoimento a sensacdo de orgulho novamente transparece e se

correlaciona diretamente com a importancia do exercicio da administragdo dentro da UFJF.
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4.3.2. Fatores de satisfacao

Ja os fatores de satisfacdo, que sdo externos ao individuo, segundo os dados
levantados junto aos entrevistados da pesquisa relacionam-se a: politicas e praticas
interessantes da administragdo superior da UFJF; carreira publica estavel; relacionamento
com os pares; condi¢gdes ambientais do trabalho; relacionamento com a chefia.

Cada um desses fatores de satisfacdo foi contemplado em diferentes categorias de 22
ordem e passaréo a ser explicadas nos itens que se seguem.

4.3.2.1 Politicas e praticas interessantes da administracéo superior

Nessa categoria os entrevistados manifestaram que os satisfazem para o trabalho
politicas que sdo conduzidas pela administracdo superior da UFJF tais como flexibilizacéo de
horério e possibilidade de se capacitarem para o exercicio do cargo.

Houve também entrevistados que teceram comentarios sobre a estrutura da
Universidade, alegando que setores que possuem coordenacdes, isto € uma chefia
intermediéaria entre eles e os Pré-Reitores parecem funcionar melhor dentro da UFJF.

Eu acredito que aqui na universidade a gente tem até que um leque bastante amplo
pra poder capacitar... tem essa oportunidade de flexibilidade de horario... entdo
assim por enquanto eu td satisfeita. Eu vejo que a gente tem capacidade de e crescer
né pelo menos na parte de capacitacdo e se vai ser aproveitavel posteriormente
durante a questdo do trabalho, ai ja é outra questdo (E8 linhas 107-111)

No extrato exemplificativo, nota-se a0 mesmo tempo um elogio em relacdo a
flexibilidade de horario e as possibilidades que a entrevistada encontra para se capacitar e ao
mesmo tempo uma critica quanto a nao-utilizagdo posterior dessa capacitacdo de forma
estratégica na UFJF, tal critica serd& mais detalhada quando for exposta a categoria de 22
ordem 4.4.1.3. Subutilizacdo do potencial intelectual do TAE que se constitui em um fator de

desmotivacdo para o trabalho.

4.3.2.2. Carreira publica estavel

Na categoria de 2* ordem “Carreira Ptblica Estavel” encontram-se agrupados relatos
dos TAE’s entrevistados que julgam como fatores de satisfacdo alguns aspectos da carreira

que exercem como: remuneracdo do servico publico e plano de carreira comparado ao setor
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privado. Além disso, os depoimentos dessa categoria mostram que os funcionarios se sentem

satisfeitos com a sensagdo de seguranca que ser servidor publico concursado proporciona:
Bom, primeiro coisas classicas né... Estabilidade, salario do servico publico em
geral. (E2 linhas 34-35)

Olha o que me motiva a trabalhar na UFJF é o ambiente aqui, que é muito gostoso
de trabalhar, né, a equipe também que é muito legal de trabalhar, muito legal de
conviver, o fato também de ter essa seguranca, né, por ser um servidor publico, né,
essa estabilidade que a gente tem, né (E9 linhas 53-55)

Os trés fragmentos que serdo apresentados ilustram também essa categoria como fator
de satisfacdo para o trabalho, percebe-se que os entrevistados manifestam satisfacdo com o
salario e com o plano de carreira, quando comparado ao setor privado. Quando o plano de
carreira € comparado com outros 6rgdos publicos existe na realidade um fator de insatisfacao

que sera detalhado na categoria pertinente.

Olha... a estabilidade, o salario, é... amigos né, parceiros pra gente solucionar,
procurar problemas interessantes (E6 linhas 40-41)

Hum... acho que o plano de carreira de certa forma... dentro... tem dois pontos de
vista. Um ponto de vista quando vocé compara com a area privada, ele é muito
interessante. (E6 71-73)

Entdo assim, a minha motivacdo maior é porque eu gosto desta rea, eu vejo sentido
no que eu faco e assim, tem as motivacdes pessoais, eu tenho uma boa remuneragéo
na universidade, tem um lado de status também que a gente é bem quisto diante das
outras pessoas, as pessoas olham pra gente e pensam: ‘“Poxa vocé ¢ servidor da
universidade, que legal!”. (E1 linhas 83-87)

4.3.2.3. Relacionamento com os pares

Outro fator de satisfacdo para o trabalho que foi levantado pela pesquisa foi o
“relacionamento com os pares”, essa categoria, para os entrevistados, assume aspectos de:
construcdo e manutencdo de boas relagdes com os colegas de trabalho; ambiente de
convivéncia harmoniosa; confianca dos pares; contar com parceiros leais na equipe;
comprometimento de outros servidores; compartilhamento de informacdes; sinergia da
equipe.

Notou-se entusiasmo dos entrevistados ao relatarem esse fator de satisfacdo para o

trabalho, fator que pode ser ilustrado com alguns extratos:

Ah... 0 que me agrada na UFJF? Nossa... é dificil... eu acho que s&o as relacGes
mesmo que eu construi aqui ao longo da minha carreira. (E2 linhas 96-97)
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Eu sou muito satisfeita com a equipe de trabalho que eu tive 14, independente do
trabalho ter tido esses frutos ou ndo que eu tanto almejei, mas tive uma 6tima
relacdo com os colegas de trabalho e até hoje a gente mantém esta relacdo legal de
companheirismo. (E1 linhas 52-55)

Eu acho que também sdo as pessoas...eu acho que temos muitas... eu vejo muitas
pessoas comprometidas com a missao da instituicdo (E3 linhas 94-95)

Trabalhar em equipe, a equipe que eu trabalho é uma equipe muito boa, pena que
esta desmanchando. E uma equipe muito boa de trabalhar. E o proprio
reconhecimento que os pares tém do trabalho uns dos outros é muito legal.
Basicamente é isso, porque sd0 0S reconhecimentos que eu tive aqui porque
financeiro eu néo tive reconhecimento até hoje, galgar posi¢fes maiores, eu também
ndo tive nenhum tipo de reconhecimento. (E10 linhas 99-104)

O que une os trés extratos € justamente o fato dos entrevistados se mostrarem
satisfeitos com as relagdes que sdo estabelecidas com os colegas de trabalho quando
indagados sobre o que os agrada na Universidade, ou, no caso do E3, perceber que os colegas
trabalham com afinco em busca da concretizacdo da misséo institucional.

Nota-se também que nas falas, os entrevistados deixam transparecer alguns fatores de
insatisfacdo com o trabalho, como ver a equipe sendo desfeita; ndo perceber os frutos
almejados do trabalho; nédo receber reconhecimento financeiro. Tais fatores serdo detalhados

nas categorias pertinentes.

4.3.2.4. Condig¢des ambientais do trabalho

Nessa categoria que emergiu das entrevistas foram agrupados os relatos de
entrevistados que apontaram como fator de satisfacdo no trabalho elementos externos ao
cargo, que se constituem em facilidade para o trabalho como: bons equipamentos para se
trabalhar; estacionamento para funcionarios. Ainda nessa categoria se encontram criticas
favoraveis que os administradores teceram em relacdo ao espaco fisico do campus.

Apresentam-se alguns relatos ilustrativos.

O local de trabalho é muito bom. Isto é uma coisa que me agrada. A gente esti no
lugar mais bonito de Juiz de Fora. E um ambiente muito legal de trabalhar. Me
agrada muito a equipe que eu trabalho. Me agrada muito os recursos que eu tenho
pra trabalhar: uma 6tima cadeira, uma 6tima mesa, bons equipamentos (E10 linhas
150-154)

O proprio ambiente fisico aqui € muito gostoso de se trabalhar, muito contato com a
natureza. (E9 linhas 160-163)

Ah, ter um ambiente bom para se trabalhar, o local de trabalho é muito, muito bom,
ter equipamento necessario, para desenvolver o meu trabalho. (E9 linhas 92-93)

Acho que... 0 ambiente em si, as pessoas... né, que convivemos...a estrutura é muito
boa... né, tem um estacionamento para os funcionarios... (E6 linhas 69-70)
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Nos trechos selecionados das entrevistas percebe-se claramente que fatores de
condicBes fisicas do ambiente de trabalho, bem como de estrutura do campus agradam 0s
administradores que se sentem satisfeitos com a presenca de tais facilidades no local de
trabalho: mesas, cadeiras adequadas, computadores, estacionamento para funcionarios,

campus esteticamente agradavel e que proporciona contato com a natureza.

4.3.2.5. Relacionamento com a chefia

Essa categoria emergiu de relatos de administradores que julgam possuir uma relacédo
boa e cordial com a chefia, e que tal fato consiste em um fator de satisfacdo no trabalho na

UFJF. Alguns extratos ilustram essa categorizacao:

Boa, muito boa. Eu sempre busquei ser transparente com a minha chefia, demonstrar
de certa forma se eu t0 satisfeito ou insatisfeito com o trabalho e...entdo assim... e...
buscar na verdade mesmo que ndo diretamente né, é... perguntando se o que eu td
fazendo ta sendo de acordo né, mas buscar um feedback... entdo nesse sentido é... eu
acho que assim... eu tento criar uma relagdo transparente de modo que eu cumpra o
que me foi proposto para fazer, acho que esse é o primeiro ponto e... eu vou tentando
mensurar se 0 que eu td fazendo t4 de fato de acordo com o que foi solicitado né, e
assim eu costumo ter boa relacdo com a minha chefia. (E3 linhas 110-117)

Nossa, eu tive tanta chefia, rs. A minha primeira chefia, a minha relagdo era muito
boa, foi 0 XXXX. Das outras chefias, eu ndo posso nem falar que eu tive relacdo
porque eu convivi muito pouco tempo, eu tive ai uns cinco prd-reitores em um curto
periodo de tempo, desde janeiro deste ano até agora, a gente teve ai uma mudanca de
chefia muito grande. Atualmente, a minha chefia direta é a XXXX, que é a gerente
de controle de remuneragdes e a XXXX que é a coordenadora de administracdo de
pessoal. A minha relacdo com as duas é excelente. Eu tenho trabalhado muito com
elas e elas tém confiado muito no meu trabalho. Eu estou muito satisfeita com a
minha relacdo com elas. (E1 200-207)

Uma relagdo boa, que ndo tem nenhum problema. Salvo aqueles de fazer aquilo que
eu gostaria que fizesse, de ndo darem atencdo ao planejamento, de preocuparem
mais em apagar incéndio, preocuparem mais com outras questdes politicas do que
com aquilo que o trabalho exige. Mas a relagdo pessoal/profissional muito boa. Nao
tem nada, ndo fica nada a desejar, sempre me trataram com muita educacdo, muito
respeito e a relacdo muito boa. Relagdo pessoal/profissional muito boa. (E10 linhas
173-178)

Do primeiro extrato se depreende uma relagdo mais profissional com a chefia no
sentido de mensuracdo de performance via feedback; do segundo extrato percebe-se uma
relagdo mais proxima no sentido afetivo e de confiancga, ja do terceiro extrato o entrevistado
manifesta que a relacdo com a chefia é cordial, porém deixa transparecer frustracbes que serdo
analisadas na categoria de fatores de insatisfacdo, nesse caso com a falta de atencdo dada ao

planejamento por parte da chefia.
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J& os fatores de desmotivacdo e de insatisfagdo representam a parte do continuum
satis-motivacional que aponta para o0 sentido negativo da Figura 2 e contemplam duas
categorias de 12 ordem, quais sejam: fatores de desmotivacdo; fatores de insatisfacdo no
trabalho. Essas duas categorias de 1* ordem, em conjunto, demonstram 0s aspectos que sdo
negativos em relagdo ao trabalho na UFJF na percepcdo dos entrevistados, com base na
vivéncia diéria no exercicio do cargo de administrador.

A categoria de fatores desmotivacionais sdo intrinsecas ao individuo e inerentes a
natureza do cargo, e quando presentes conduzem as consequéncias da desmotivacdo; ja os
fatores de insatisfacdo sdo externos ao individuo e referem-se a diversas variaveis

organizacionais que serdo detalhadas no item especifico dessa categoria de 12 ordem.

4.3.3 Fatores de desmotivacéo

Os fatores de desmotivacdo para o trabalho que emergiram nas entrevistas, de acordo
com a realidade vivenciada pelos TAE’s administradores na UFJF s&o relacionados a: falta de
identificacdo com as atividades que realizam; dificuldades inerentes ao cargo; subutilizacdo
do potencial intelectual do TAE. Tais fatores serdo descritos com detalhes a seguir e

ilustrados com extratos das entrevistas, dentro de cada categoria de 22 ordem.

4.3.3.1. Falta de identificacdo com as atividades que realiza

Essa categoria de 22 ordem concentra depoimentos que revelam desmotivacdo por
parte do servidor administrador por ndo se sentir identificado com as atividades que realiza,
ou seja, acreditam que deveriam exercer atividades de maior complexidade e responsabilidade
e menos operacionais do que as que atualmente realiza. Os extratos que seguem ilustram a
classificagéo:

A situacdo mais constante € justamente vocé acreditar que poderia colaborar um
pouco mais de... num primeiro momento... num primeiro momento vocé ter oito
meses de uma colaboracdo que vocé enxergava o seu trabalho dentro da proposta
que vocé tinha inicial, entdo daqui a pouco vocé enxergar que nao ta colaborando
com aquilo que era a proposta inicial né... entdo isso é frustrante... o desvio de
funclo, vocé trabalhar ndo como administrador, ndo buscando melhorar os
processos, ndo trabalhar com os projetos, ndo trabalhar na gestdo da universidade né,
ajudar a gestdo... assessorar a gestao... é... vocé se frustra né... (E4 linhas 111-118)

Atualmente assim... t6 num cargo operacional né, ndo é um cargo assim da
administracdo mas t6 assumindo um cargo mais operacional e que nao é assim... ndo
me né, ndo me satisfaz né, nas questBes de resultado né, de eu aplicar o0 meu
conhecimento...infelizmente eu ndo consigo aplicar e ndo atinge assim... €, vamos
dizer os meus objetivos que é... enquanto gestdo, enquanto planejamento. Acho que
assim, eu to fora do foco né, dos meus objetivos. (E7 linhas 10-15)
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Esses dois relatos deixam expresso que os administradores entrevistados ndo se
sentem realizados com as atividades que atualmente conduzem, e por acreditarem que
poderiam contribuir mais executando outras atividades, mais complexas, de nivel superior,
essa categoria possui relacdo estreita com o fator desmotivacional de subutilizacdo do

potencial intelectual dos TAE’s.

4.3.3.2. Dificuldades inerentes ao cargo

Nessa categoria de fator desmotivacional concentram-se relatos dos TAE’s que
declaram sentirem-se desmotivados quando encaram alguns aspectos inerentes ao cargo que
ocupam tais como: atritos com fornecedores; atritos com usuarios; desmerecimento da
carreira de TAE em relag&o a carreira docente; falta de clareza dos resultados obtidos.

eu tinha interesse em sair do setor pra ir pra outro mais objetivo, mais préatico, que
mesmo que eu ndo exercesse funcdes de gestdo em si, mas que eu pudesse contribuir
mais, que eu pudesse trabalhar mais continuamente. Existe ai uma questdo pessoal
minha que estava ligada totalmente a estas atividades minhas. E como a gente

trabalhava e ndo via fruto do nosso trabalho, eu fiquei muito desmotivada a
continuar fazendo o meu trabalho. Eu adoeci emocionalmente. (E1 linhas 26-31)

O extrato apresentado exemplifica o impacto que a falta de clareza que o servidor
percebe em relacdo aos frutos do trabalho que realiza pode causar para a motivacdo no
trabalho.

4.3.3.3. Subutilizagdo do potencial intelectual do TAE

Essa categoria emergiu de relatos dos entrevistados que se sentem desmotivados por
terem a sensacdo de que seu potencial é desperdicado dentro da UFJF, que poderiam
contribuir mais para a Universidade seja por ficarem presos a acbes emergenciais que
precisam conduzir por falta de planejamento, seja por sentirem dificuldade em compartilhar o
conhecimento que possuem.

Pior de tudo no final é ndo conseguir convencer e ver seu projeto, que
€ um projeto muito legal, muito bacana, que casa direitinho com o
caminho que a administracdo publica tem tomado e vocé vé o projeto
simplesmente, engavetar, solenemente engavetado. Isto me deixa

muito frustrado, muito. E mais frustrante ainda: vocé tem que
trabalhar neste projeto em paralelo com os incéndios que vocé esta
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apagando. Vocé ndo tem nem a possibilidade, nem a autorizagdo do
superior hierarquico de trabalhar s6 naquilo que vocé deveria ser
contratado para trabalhar, que é o planejamento, basicamente. (E10
linhas 111-117)

A principal frustracdo que a gente... que eu sinto é... Na universidade é
a falta de valorizagdo mesmo dos servidores em si... assim... no geral
mesmo... eu acho que se valoriza pouco 0 mérito... se valoriza pouco o
conhecimento que a gente tem aqui dentro sabe? Pra dar oportunidade
de uma capacitacdo, de uma.. . Da gente poder oferecer uma
capacitagdo de... sei la.. de qualquer coisa que tenha uma
oportunidade de valorizacdo, a gente acaba meio que enfrentando
alguns obstaculos. Eu acho que a principal frustracdo é essa, a gente se
dedica muito, se especializa, estuda e nem sempre isso é valorizado
pela instituicdo. Isso é utilizado, isso é demandado de alguma forma e
assim, eu particularmente gosto de dar aula, gosto de compartilhar
tudo o que eu aprendo e eu acho que é também uma atividade, um
exercicio de aprendizagem vocé fazer isso eee, a gente realmente tem
pouca oportunidade pra isso (E2 linhas 52-62)

Tais relatos exemplificam bem essa categoria, sendo que o primeiro apresentado, o do
E10 ainda tem interface com um fator de insatisfacdo no trabalho que sera detalhado dentro da
categoria pertinente, que é a descontinuidade de projetos por parte das chefias imediatas, tal

fator estd inserido na categoria “Politicas e praticas insatisfatorias da administracao superior”.

4.3.4. Fatores de insatisfacéo

Essa categoria emerge de uma série de relatos dos entrevistados que se sentem
insatisfeitos com o trabalho na UFJF por diversos fatores que se relacionam a causas que véao
desde a falta de autonomia que dizem sentir no dia-a-dia até a politicas e praticas
insatisfatdrias que sdo conduzidas pela administracdo superior da Universidade, passando
também por fatores de insatisfacdo como: praticas patrimonialistas de gestdo que tomam
conhecimento; atuacdo insuficiente da chefia; falta de comprometimento de outros servidores
dentro da Universidade; insatisfacdes ligadas a carreira.

Todos esses fatores geraram categorias de analise expressas no Quadro 5 e que serdo
detalhadas em conjunto nesse item 4.3.4.

Iniciando a andlise pelo o fator de carreira insatisfatoria, para alguns entrevistados a
carreira de administrador encontra-se engessada, o salario encontra-se defasado em relagdo ao
salario que recebem outros servidores publicos federais e o plano de carreira como um todo é
relativamente inferior a outras carreiras de outros orgaos federais.

Os administradores que participaram da pesquisa também apontaram que o fato de
alguns outros servidores se mostrarem descomprometidos com o trabalho na Universidade

tambeém é um fator de insatisfacdo. O fragmento de entrevista que se apresenta a seguir deixa
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clara a insatisfacdo da servidora nesse sentido. A entrevistada enxerga correlagéo entre a falta

de comprometimento de alguns servidores com a auséncia de uma estrutura organizada e

definida.
A UFJF ainda é muito amadora, muito desorganizada né... é... aqui, quem quer
trabalhar, trabalha, quem ndo quer... fica encostado em alguém e as vezes essas
pessoas que trabalham, por trabalhar, por estarem carregando, levando muita
responsabilidade sofrem né... querem crescer, sdo impedidas...entdo acho que ha
uma desorganizagdo. Ela ainda ndo é... ndo ta num nivel profissional de universidade
né... ja trabalhei em outros lugares menores e que a organizagdo era muito maior.

N&o ha uma distribuicdo hierarquica, certinha... ainda é tudo muito nebuloso. (E5
linhas 77-83)

J& o fator de insatisfacdo rotulado como préticas patrimoniais de gestdo, de acordo
com os relatos nas entrevistas englobam: pessoalismo no servico puablico; interferéncia
negativa de decisdes politicas em aspectos técnicos de gestdo; gestores que ignoram 0S
objetivos organizacionais. O extrato a seguir revela a insatisfacgdo com a confuséo entre
assuntos pessoais e assuntos da administracdo publica a0 mesmo tempo que o entrevistado se

mostra insatisfeito com a falta de priorizacdo na execucdo do gasto publico.
As vezes recursos que poderiam ser gastos de maneira mais coerente s3o gastos em
projetos que ndo tém prioridade, a pessoalizacdo da coisa publica né, as vezes as

pessoas trazem seus interesses pessoais para o trabalho né, isso me desagrada. (E9
linhas 173-175)

Para os entrevistados, a atuacao insuficiente da chefia também os deixam insatisfeitos,
pois acreditam que: falta definicdo clara das tarefas; falta comprometimento da chefia na
conducéo dos trabalhos; falta divisao das tarefas entre os servidores dos setores; falta didlogo
entre chefia e servidor; falta atuacdo da chefia quando alguns servidores deixam de cumprir
COM Seus COMpPromissos.

No extrato que se apresentara a entrevistada quando indagada sobre o que mais a
desagrada na UFJF responde que é a falta de lideranca, pois entre muitas mudancas politicas
de chefia, na visdo dela, os servidores ficam perdidos sem saberem direito como conduzir as
atividades, o que acaba gerando distor¢bes e o comprometimento com o trabalho fica a cargo

de cada um:

Falta de lideranca e uma falta de... eu ja troquei de chefe quatro vezes em um ano e
meio. Entdo... é dificil até... é dificil até... é... acostumar né... pegar um ritmo, saber
0 que a pessoa de fato né quer... porque ta sempre trocando né... disputa politica,
disputa de poder e ai isso é ruim porque tem uma gestdo boa, eficiente e
tal...participativa, a gente fica meio solto... entdo a gente foi se arrumando. Entéo
acho que falta um pouco isso... isso € 0 que mais desmotiva... (E5 linhas 99-104)
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Além desses fatores ja arrolados, um fator que se mostrou de insatisfacdo por parte dos
entrevistados foi o de “praticas e politicas insatisfatorias da administracdo superior”, esse
fator engloba diversos relatos de administradores que sentem-se insatisfeitos por: terem seus
projetos descontinuados pelas chefias; acontecerem mudancas constantes de chefia direta;
haver supervalorizacdo da antiguidade em detrimento do mérito; haver um programa de
avaliacdo do desempenho que se mostra meramente formal; haver falta de planejamento dos
gestores; haver poucos treinamentos disponiveis; faltar prioridade para o gasto pablico; faltar
clareza na estrutura organizacional; acontecerem realocacdes de servidores sem consulta
prévia aos mesmos; faltar participacdo dos servidores na gestdo; haver falta de critérios
meritocraticos claros para ascensdo na carreira; haver supremacia do reconhecimento politico

ao invés do reconhecimento do mérito.

Alguns relatos ilustram tais insatisfacdes no trabalho, como se verifica em:

Eu ter que convencer toda uma administracdo de que nés devemos ter uma estrutura
organizacional, sendo que isto € o minimo e ndo se tem uma estrutura
organizacional. Alias, temos cinco. Temos cinco e ndo temos nenhuma. E ai eu
tenho que ficar convencendo disso. Fazer projetos muito legais, muito interessantes.
Vou citar um deles: a reestruturacdo, a gente refez o organograma todo muito bem
montado feito a 16 maos, muito bem feito, em trés semanas, rapido, com muita
informacdo, muito bem embasado, ser solenemente ignorado. Sendo que foi pedido
pela prépria administracdo. E ela nem sequer viu o resultado daquilo porque a
politicagem n&o deixou. E isto é frustrante. E 0 que mais me frustra. (E10 linhas
120-127)

Esse extrato de entrevista mostra insatisfagdo com: a falta de estrutura organizacional
claramente definida, a descontinuidade de projetos da equipe e a interferéncia de questfes
politicas em assuntos técnicos.

Né&o, nédo é justo. Existe muita gente que trabalha e ndo é reconhecido, nem mesmo
financeiramente... ndo é reconhecido mesmo né como uma pessoa que faz a
diferenca, que é pré ativa e... outros que a gente sabe que ndo trabalha... que ndo
cumpre horério... ndo tem tarefa... né... entdo eu ndo acho justo e ndo vejo uma... um

direcionamento da UFJF no sentido de buscar uma produtividade né, avaliar a
produtividade (E5 linhas 118-122)

Ja esse extrato demonstra a insatisfacdo da entrevistada com relacdo a falta de
reconhecimento de servidores que se esfor¢cam, pois falta um programa de avalie de fato o
desempenho do TAE. Tal descontentamento com o programa de avaliacdo de desempenho
vigente é corroborado pelo extrato a seguir, de acordo com outro entrevistado:

A gente tem uma avaliacdo de desempenho que é 0 PROADES que pra mim é pra
inglés ver, que ndo surte efeitos reais nas atividades que as pessoas desenvolvem. A

verdade é que trabalha quem quer trabalhar, se compromete com o trabalho quem
quer se comprometer e eu ja vi chefia que tem medo do servidor. Chefia que fala
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assim: “ah, eu ndo posso apertar ele pra ele trabalhar as seis horas porque sendo ele
vai embora do setor”. Infelizmente a gente vé falha por parte da universidade e falha
por parte do servidor (E1 linhas 239-244)

Nesse relato ficam também evidenciadas insatisfacbes com relacédo a falta de atuacédo
da chefia em face ao baixo comprometimento de alguns servidores no servigo. Ja no extrato
que se apresenta a seguir, percebe-se a insatisfacdo de um administrador com relagdo a falta
de critérios claros de mérito para ascensédo na estrutura hierarquica.

Eu acho que, como eu disse: “burro bom, carga nele”, a gente acaba desenvolvendo
um trabalho bom, um trabalho de qualidade, o reconhecimento na maioria das vezes
ndo vem, raramente vem, quando vem é um tapinha nas costas, vocé ndo consegue
galgar posicdes maiores na estrutura hierarquica em virtude do seu conhecimento
técnico e da qualidade do servico que vocé entrega ao passo que a gente vé muita
gente que ndo faz, ndo trabalha e que estas pessoas acabam galgando posicoes
superiores e a gente fica a ver navios né? O que a gente ganha? Mais servigo, mais
trabalho. Muitas vezes a gente trabalha mais do que a carga horaria ao passo que

estas pessoas trabalham aquém da carga horaria e sem grandes preocupacdes,
ganham cargos simplesmente porque sdo politicos (E10 linhas 180-188)

4.4. SUGESTOES PARA PROGRAMA MOTIVACIONAL NA UFJF

Também foram obtidos, junto aos entrevistados, dados que pudessem subsidiar a
construgcdo de uma politica satis-motivacional, além de se interpretar as entrevistas por
completo para que a gestdo de pessoas da UFJF possa se articular no sentido de manter os
administradores motivados para o trabalho, uma questdo especifica foi colocada para os
administradores que participaram da pesquisa “O que a UFJF pode fazer para vocé investir

mais energia no seu trabalho?”

N&o apenas das respostas a essa pergunta, mas da andlise das entrevistas por completo,
emergiu a categoria “sugestdes para programa motivacional na UFJF” que contemplou as
seguintes principais sugestdes: implementar capacitacdo gerencial para os chefes; redefinir a
posi¢do dos TAE’s na comunidade académica; adotar politicas de recursos humanos que
atendam os anseios dos administradores.

Para os entrevistados, a capacitacdo gerencial para os chefes deveria contemplar
conteddos como: exigir que os chefes corrijam falhas de desempenho dos servidores; solicitar
aos chefes que as tarefas sejam mais claramente definidas.

Ja a redefinicdo da posicdo dos TAE’s no contexto da comunidade académica, de
acordo com os dados empiricos, engloba aspectos relacionados a: valorizagdo das atividades
que os administradores desempenham; valorizagdo de ideias inovadoras de gestdo; permitir

maior participacdo dos administradores na gestdo da UFJF; incentivar a ocupacgdo de cargos
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de chefias por TAE’s; ndo subutilizacdo do potencial dos administradores em tarefas
rotineiras e meramente burocraticas.

No extrato a seguir, constata-se que para o entrevistado a UFJF deveria evitar atribuir
atividades puramente burocraticas para ocupantes do cargo de administrador, pois poderia
incorrer em desperdicio de potencial e de contribuicdo que esses tém para oferecer para a
instituicao.

Olha eu acho que ela poderia disponibilizar mais ferramentas pra gente trabalhar,
acho que escutar mais 0 que a gente tem a dizer, a gente enquanto administrador
pode contribuir muito para a Universidade a gente tem um monte de ideias, um
monte de projetos, um monte de propostas de melhoria e muitas vezes a gente ndo é
escutado, a gente acaba que a gente fica é sendo subaproveitado em processos em
servigos rotineiros que ndo agregam quase valor nenhum a Universidade e a gente
acaba com isso desmotivando e a nossa energia vai embora, se a gente tivesse mais,

fosse mais ouvido digamos assim, na Universidade eu acho que a eu gastaria mais
energia no meu trabalho, e estaria mais motivado a isso (E10 linhas 232-240)

A adocdo de politicas de recursos humanos que contemple anseios dos
administradores perpassa pelas seguintes consideracdes feitas pelos entrevistados:
providenciar treinamentos e capacitacdes; estabelecer critérios meritocraticos claros de
ascensao na carreira; facilitar realoca¢ao interna dos TAE’s, lotando os servidores nos setores
de acordo com competéncias que possuem e diagnosticando se os administradores estdo
satisfeitos nos setores nos quais se encontram.

No relato a seguir fica evidenciado o anseio por uma atuacéo efetiva da chefia no local
de trabalho.

Eu acredito que todos deviam cumprir 0 seu papel...e quem ndo cumprisse 0 seu
papel deveria, de certa forma... ser... ndo punido mas assim... é... pelo menos ser...
ééé...ser de certa forma é... ter um papel de gestor pra fazer com que essa pessoa
trabalhe... entdo assim... muitas vezes a gente vé casos de funcionarios que nao
cumpriam o seu papel... e... por conta disso, saiam do seu setor e iam pra outro que
até tinha menos trabalho... menos servico... vamos dizer assim... pra fazer... o que a
gente chamava de “incompeténcia premiada”... ¢ meio complicado falar nesse nivel
mas é... seria isso... (E3 linhas 176-182)

Sobre a sugestdo de se ampliar a participacdo dos TAE’s nas decisdes, o extrato a
seguir é bastante claro, pois o entrevistado relata que no setor em que trabalha ndo ha tal

participacdo e esse fato gera desperdicio de boas oportunidades para gestdo da UFJF na visao

dele:

Eu acho que assim... dar oportunidade pra administradores participarem de
planejamento, pelo menos no meu setor la... somos dois, dois ou trés... sdo trés
administradores e... até alguns economistas que também trabalham conosco por
14...n6s ndo participamos de nenhum planejamento ou de tomada de decisoes... € a
questdo que eu tb reforcando. Falta a gestdo integrada, falta a gestdo participativa e
isso realmente né... ndo traz... é... os beneficios pra universidade, nem pro meu
trabalho e nem pra...pros objetivos estratégicos da universidade (E7 linhas 90-96)
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4.5. FATORES MOTIVACIONAIS E CONCEPCAO DO TRABALHO

Optou-se, didaticamente, por apresentar todas as categorias de anélise contempladas
no Quadro 5 em subitens separados, porém, ainda neste Capitulo 4 cabe ressaltar que, de
acordo com os dados revelados no campo, é possivel perceber que os fatores motivacionais
para o trabalho, revelados pelos TAE’s administradores, pertinentemente descritos em 4.3.1.
apresentam-se correlacionados com as concepcbes do trabalho, também oportunamente
detalhadas em 4.2.

Logo, cada um dos fatores motivacionais descobertos em campo por esta pesquisa -
conteddo do trabalho; reconhecimento; sensacdo de realizacdo; importancia do cargo —
manifestam-se de forma diferenciada em cada uma das concepc¢bes do trabalho, também
reveladas por esta pesquisa — trabalho como impacto social do resultado organizacional (1);
trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro da organizacéo (2).

Dessa forma, a manifestagao do fator motivacional “importancia do cargo” dentro da
concepcao (1) pode ser ilustrado pelos trechos a seguir:

Olha, aqui na UFJF, no meu modo de pensar, eu contribuo para a educagdo do
jovens, das pessoas, no Brasil todo, porque na UFJF tem pessoas de todo o Brasil,
né? Entdo eu acho que o meu trabalho, o significado dele aqui é esse ai, é colaborar

para a educacdo, né? Das pessoas através das atividades que a gente faz aqui. (E9
lihas 11-14)

As vezes quando eu almogo 14 no RU eu vejo aquele tantdo de alunos né, aquele
enorme numero de alunos estudando 4, saber que eu estou fazendo parte daquilo né,
to colaborando para o futuro deles, né, seja através da parte de ajudar na
infraestrutura, através de novas ideias, através de planejamento estratégico, isso para
mim também é gratificante e quando eu percebo também que o nosso trabalho ajuda,
ajuda a facilitar o trabalho de outras pessoas, e colaborar no caso ai para essa
educacdo, dos alunos, isso € o que me motiva mais. (E9 linhas 79-85)

Para o entrevistado, aquilo que ele realiza na Universidade contribui para a construcéo
de uma sociedade mais préspera e isso 0 motiva a trabalhar mais e melhor. Outro relato que
ilustra tal fator motivacional adjacente a concepc¢éo do trabalho ora em comento é apresentado

a sequir:

Equipamentos da engenharia, por exemplo, um professor passou mais de trés anos
em outra instituicdo tentando fazer a compra daquele equipamento e ndo conseguiu.
Chegou pra mim e falou: “a gente ndo vai conseguir”. Eu falei com ele: “vamos
conseguir sim”. E a gente acabou conseguindo. E ele veio me agradeceu todo feliz,
ta la trabalhando com as bancadas na engenharia. Isso sdo beneficios que a gente
traz pro usuario que é importante. Porque é o aluno que esta estudando em um
equipamento de qualidade e quando ele chegar ao mercado e tiver um equipamento
de ponta, ele vai saber lidar porque na graduacdo dele, ele trabalhou com um
equipamento de ponta também (E10 linhas 48-55)
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Nesse depoimento nota-se a correlagdo que o entrevistado faz entre atendimento do
usuério interno com qualidade (professor), atendimento do usuério final com equipamento
adequado (aluno) e atendimento dos anseios da sociedade por ter profissional qualificado
formado que consegue agir no campo do trabalho pois estava preparado desde a faculdade.

Esse foco no usuario final e em servir ao publico também transparece em um extrato da E8:

Eu acho que o servigo... é...servidor publico né, acho que a gente tem essa fungéo de
servir ao publico, servir as pessoas que dependem do nosso trabalho...assim... entdo
eu vejo... é isso que me motiva eu acho... e pensar que tem o usuario na ponta, que
ele precisa receber o produto da melhor forma (E8 linhas 35-38)

Ja o E3 de mostra motivado pelo valor que percebe no cargo que exerce da seguinte
forma:

Atualmente, nessa funcdo, eu me sinto motivado pelo valor que isso tem pra
instituicdo. Eu...acredito que o produto dessas atividades... desse trabalho que eu
desempenho, essas atividades sdo importantes pro desempenho do hospital nesse
caso né, faz parte da Universidade Federal de Juiz de Fora né, ee... acredito que... se
eu desempenhar bem o hospital... pode ter informagdes, pode ter... vamos dizer
assim... acho que pode ter subsidios pra poder avancar. (E3 linhas 13-18)

J& na concepcdo 2, o fator motivacional de importancia do cargo se manifesta de
forma diferente, com escopo mais interno a UFJF, como pode ser ilustrado pelo trecho:

E... na verdade eu lido diretamente com o estudante né, com o usuério estudante da
politica publica né, o perfil que se encaixa no perfil desta politica publica. Entdo, a
contribuigdo é enorme né assim.. .na verdade se eu nao tiver ali pra fazer a gestao
desta, eu ou qualquer pessoa né, nesta funcao claro, mas se ndo tiver essa pessoa ha
funcdo de gerir essa politica publica dentro da universidade, ndo tem o efetivo, o
pagamento da bolsa, o controle dos pagamentos, do lancamento da frequéncia das
parcelas né, enfim... (E2 I. 27-33)

Com relacdo ao fator de motivagdo “sensagdo de realiza¢ao” os TAEs que foram
classificados na concepcao de trabalho 1 mostraram-se realizados por terem passado no

concurso no publico e isso 0s motiva para o trabalho na UFJF, como se verifica nos extratos:

Acho que é uma coisa pessoal mesmo, eu demorei pra passar hum concurso publico,
demorei pra fazer concurso publico, entdo quando eu passei, fiquei feliz e essa
felicidade é uma motivacdo pessoal, de vir, de estar no horério, de cumprir horério,
de fazer o que eu posso né... é pessoal mesmo (E5 linhas 57-60)

Olha eu me sinto bastante animado em trabalhar aqui porque eu me dediquei e lutei
para vir trabalhar aqui, entdo ndo tem situagdo que me desanima no momento eu ndo
encontro situacdo que me desanima de trabalhar aqui apesar de ter alguns problemas,
as vezes, mas, sempre eu vejo assim é, tem jeito de contornar né, entdo ¢ dificil eu
me desanimar com as coisas. (E9 linhas 133-136)

J& os entrevistados classificados na concepgdo 2 mostraram sensacao de realizacdo ao

nivel da tarefa, como se constata em:
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E, quando assim... final de ano, por exemplo a gente trabalha assim... de uma forma
ndo muito planejada né orcamentos, ndo chega num tempo certo... aparte financeira
ndo ta adequada... entdo a gente tem que fazer com assim, trabalhar tudo com... ndo
de forma atropelada mas assim, ndo de uma forma é... com pouco prazo né que a
gente deveria ter pra... operar pregdes, pra fazer um trabalho eficiente entdo a gente
ndo tem. E a gente consegue e... € a gente vé que no final do ano, a gente consegue
realmente...fazer os... cumprir (E7 linhas 37-42)

Com relagdo ao fator motivacional “reconhecimento”, os TAE’s da concepcdo de
trabalho 1 sentem-se estimulados quando sdo reconhecidos pelo trabalho que realizam na

UFJF. O extrato a seguir ilustra esse fato:

Mas o que me motiva quando este trabalho é reconhecido. Falei agora ha pouco do
professor da engenharia que me procurou para agradecer, para falar “poxa, foi muito
legal”, “gostei do profissionalismo”. Agradeceu duas vezes, escreveu até um oficio
agradecendo a equipe na compra do equipamento do outro professor. E isto séo
coisas que motivam. O reconhecimento profissional de ser um bom servidor (E10
linhas 76-80)

Enquanto que os TAE’s que foram classificados na concepg¢ao de trabalho 2 sentem-se
motivados quando recebem reconhecimento de pessoas externas a UFJF, ndo necessariamente
pelo trabalho que realizam, mas pelo fato de trabalharem na Universidade, como se verifica
no extrato:

Tem as motivagBes pessoais, eu tenho uma boa remuneragdo na universidade, tem
um lado de status também que a gente € bem quisto diante das outras pessoas, as
pessoas olham pra gente ¢ pensam: “Poxa vocé€ ¢é servidor da universidade, que

legal!”. E uma coisa que faz bem pro Ego, todo ser humano tem Ego e é Gbvio que a
gente quer satisfazer essas coisas também. (E1 |. 84-88)

Ja o fator “conteudo para o trabalho”, para os TAE’s da concep¢do 1 apresenta
nuances de: identificacdo com as atividades que realiza; trabalho desafiador; trabalhar com
atividades de administrador; possibilidade de utilizar conhecimento técnico adquirido. O
relato a seguir ilustra a manifestagéo desse fator motivacional na concepgéo de trabalho 1:

A possibilidade de realiza¢éo profissional. Eu ocupo o cargo de administrador e
eu me formei na area. A administracdo é uma &rea que muitas vezes a gente se
forma e acaba ndo trabalhando nela. A gente trabalha em &reas tangenciando a
administracdo muitas vezes mas ndo trabalha diretamente como administrador.
Quando eu entrei na UFJF na descricdo de cargo de administrador da UFJF, ele
se enquadra dentro do perfil do trabalho de um administrador formal e isso me
motiva a trabalhar. Trabalhar em projetos a desenvolver, tipo de projeto que eu
tenho que usar aquele conhecimento técnico que eu adquiri enquanto
administrador e isso me motiva a trabalhar na UFJF e me motiva a trabalhar
neste projeto. (E10 I. 56-63)

Para os entrevistados classificados na concepgéo de trabalho 2, o fator motivacional de
contetido do trabalho se manifesta em termos de: identificacdo com as atividades que executa;
gratificar-se com atividades do dia-a-dia. O extrato a seguir ilustra esse fator nessa concepgao
de trabalho:
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Ahh... &.. assim.. situacBes gratificantes... assim... ndo tem nada de extremamente
gratificante mas assim... sdo coisas simples mesmo do dia a dia. Hoje mesmo eu
consegui solucionar uma questdo que estava pendente desde 2014... Entendeu?
Desde outra gestdo, de outras duas gestdes anteriores em relacdo ao programa que eu
trabalho e assim... isso pra mim € gratificante porque eu tava quebrando a cabeca pra
saber como eu ia resolver aquele problema e eu consegui resolver e pra mim... foi
assim... facilitador pra mim, pro meu trabalho (E2 linhas 42-48)

A forma como os fatores de motivagdo manifestam-se no TAE’s de acordo com as
concepgdes do trabalho é contemplada no Quadro 7.

Logo, com base na andlise realizada dos dados de campo, se deduz que para 0s
entrevistados, a dindmica satis-motivacional subjetiva do administrador que trabalha na UFJF
é composta por trés aspectos (assim como foi explicitado no Quadro 5 e na Figura 2):

(1) Quem é o TAE administrador no contexto da UFJF, qual é o perfil desse servidor publico
e qual horizonte de carreira pretende percorrer na instituicéo;
(2) Continuum satis-motivacional: que contempla uma progressdo de fatores que vdo da
motivacdo a desmotivacdo para o trabalho bem como da satisfacdo a insatisfacdo para com o
trabalho;
o Os fatores motivacionais que impactam a motivacdo para o trabalho dos servidores
técnico-administrativos ocupantes do cargo de Administrador na Universidade Federal de
Juiz de Fora sdo: importancia do cargo; sensacdo de realizagdo; reconhecimento;
conteido do trabalho. Estes fatores motivacionais manifestam-se de forma diferenciada
em cada uma das concepgdes que os TAE’s tém sobre o trabalho;
o Os fatores que impactam negativamente a motivacdo dos TAE’s para o trabalho sdo
eles: falta de identificacdo com as atividades que realiza; dificuldades inerentes ao cargo;
subutilizacdo do potencial intelectual do TAE;
o Sé&o fatores que satisfazem os TAEs no trabalho: politicas e praticas interessantes da
administracdo superior da UFJF; carreira publica estavel; relacionamento com os pares;
condig¢Bes ambientais de trabalho; relacionamento coma chefia;
o Os fatores que deixam os administradores insatisfeitos, sdo eles: politicas e praticas
insatisfatdrias das chefias; atuacdo insuficiente das chefias; praticas patrimonialistas de
gestdo; falta de comprometimento de outros servidores;
(3) Pela concepgéo que os administradores possuem do trabalho que realizam;
o Foram identificadas com 2 concepgdes do trabalho que realizam os
entrevistados: trabalho como impacto social relevante do resultado organizacional
(concepcao 1); trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro da organizagao

(concepcao 2).

99



Tal diagnostico subsidia o gestor, seja ele funcional, de linha, ou da &rea de Gestao de
Pessoas, com dados fundamentados empirica e conceitualmente para construir programas
satis-motivacionais pertinentes a carreira de administrador.

No capitulo seguinte serdo discutidos os resultados revelados nos dados empiricos

coletados no campo a luz dos autores utilizados como referencial teorico.
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Quadro 7: Concepcdes do trabalho e fatores motivacionais subjacentes dos TAE’s administradores entrevistados — Espaco de Resultados

Fatores Motivacionais

Concepgdo de Trabalho

Conteddo do trabalho

Reconhecimento

Sensagdo de realizagdo

Importancia do cargo

1 - Trabalho como impacto social relevante do resultado
organizacional (E6; E8; E9; E10; E3; E5)

E312-7); (51, 2:5/6-11); (E3 1. 185-193); (E3 | 19-28);
(E31, 3140/ 45-51); (E8 | 14-18); E31 2-7) (E5 . 2-5/6-11
):(E31. 185-193); (E31. 19-28); (3 1. 31-40) 45-51); (E8 .

14-18); (E6 1. 51-54)

* |dentificacdo com as atividades que
executa
* Trabalho desafiador
*Trabalhar com atividades de administrador
* Possibilidade de utilizar conhecimento
técnico adquirido

* Receher reconhecimento pelo
trabalho realizado
* Reconhecimento dos outros por
trabalhar na UF)

*Sensacdo de realizacdo porter
passado no concurso publico

* Contribuir para o futuro/
importancia da sociedade
*Possibilidade de tornara
Administracdo Piblica
eficiente
* Perceber que o trabalho que
realiza faz diferenca
* Executar trabalho relevante
para a instituicdo
*Perceber o valor que 0 cargo
POSSUi para a instituicdo

2 - Trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro
da organizaccdo (E1; E2; E4; E7)

(EL1.1-9) (E21. 1-6); (E4 . 1-7/8-11); (E71. 19-20); (E2 . 1-
6); (E21. 81-85); (EA L. 20-27); (E 1. 19-31); (E2 . 81-85)

* |dentificacdo com as atividades que
executa.
* Gratificar-se com as atividades do dia-a-
dia

* Reconhecimento dos outros por
trabalhar na UFJF

*Sensacdo de realizagdo por
conseguir cumprir tarefas

*Senvirao publico interno
*Contribuir para a
Universidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do campo, 2016

101



5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE CAMPO A LUZ DA FUNDAMENTACAO
TEORICA

Adotou-se epistemologicamente neste trabalho um olhar interpretacionisista
(SANDBERG, 2000; WATSON, 2005) e indutivo (THOMAS, 2006), portanto sem a
intengdo de corroborar ou refutar nenhuma hipétese fundamentada em alguma das teorias da
motivacdo em especifico, ou quaisquer outros temas arrolados no referencial teérico, mas sim
com a intencéo de apreender as concep¢des do trabalho do TAE administrador da UFJF bem
como detalhar o fenbmeno motivacional desses individuos com dados que emergiram do
campo de acordo com os entrevistados.

Tal opgdo propiciou a discussdo dos resultados obtidos no campo a luz de diversas
teorias contempladas na fundamentacdo tedrica para estabelecer pontes entre os autores
estudados e os resultados levantados pela pesquisa no campo, logo, o diagndstico satis-
motivacional do administrador sera tratado nesse capitulo e serdo discutidos os aspectos
tedricos estudados no referencial do Capitulo 2.

Segundo os TAEs da UFJF, os fatores motivacionais que impactam a sua motivacao
para o trabalho séo: importancia do cargo; sensacéo de realizacdo; reconhecimento; contetdo
do trabalho. Tais fatores se manifestam de forma diferenciada de acordo com a concepgéo do
trabalho dos TAEs. Segundo a pesquisa realizada duas foram as concepcOes de trabalho
encontradas: trabalho como impacto social do resultado organizacional; trabalho como
conquista de objetivos pessoais dentro da organizacao.

O fato de o fendbmeno observado, no caso a motivacdo dos TAEs, ser percebido pelos
entrevistados de forma diferenciada dentro de cada concepgdo de trabalho que a pesquisa
revelou vai ao encontro das ideias expostas por Sandberg (2000), Amaro e Brunstein (2012) e
Cherman e Rocha-Pinto (2015). Para os referidos autores, o fendmeno estudado, no caso a
motivacdo, varia na sua forma de manifestacdo de acordo com as concepgfes dos
entrevistados, formando o que chamaram de espacgo de resultados. Tal espaco de resultados
ficou evidenciado no Quadro 7. Sandberg (2000, p. 12, traducdo livre) define que o termo
"concepgdo é usado para referir-se a modos de viver das pessoas ou dar sentido a seu mundo™

As duas concepcdes do trabalho dos TAE’s administradores reveladas nesta pesquisa
apresentam-se de forma hierarquica, da mais profunda a menos profunda e essa disposi¢édo
hierarquica das concepg¢des restou evidenciada quando da andlise da Figura 3, pois a

concepcdo do trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro da organizagdo se
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encontrar no nivel do individuo; ja a concepcdo do trabalho como impacto social dos
resultados organizacionais se encontrar num nivel mais amplo, no nivel organizacional e
social de analise. Tal hierarquizacdo das concepc¢des vao ao encontro das ideias de Sandberg
(2000).

Como exemplo dos fatores motivacionais se manifestando de forma diferenciada em
cada concepcdo de trabalho tem-se o fator motivacional de “reconhecimento”, que foi
revelado na pesquisa e para aqueles individuos que apresentaram a concep¢do 1 (trabalho
como impacto social relevante do resultado organizacional) tal fator se manifestou como
reconhecimento pelo trabalho realizado; j& para os entrevistados que apresentaram a
concepcao 2 (trabalho como conquista de objetivos pessoais dentro da organizacao) esse fator
motivacional se manifesta como ser reconhecido pelos outros pelo fato de trabalhar na UFJF.
Os dois extratos a seguir apresentados ilustram esse fato, considerando que o E10 foi

classificado na concepgéo 1; e a E1, na concepgdo 2:

Mas o que me motiva quando este trabalho é reconhecido. Falei agora hd pouco do
professor da engenharia que me procurou para agradecer, para falar “poxa, foi muito
legal”, “gostei do profissionalismo”. Agradeceu duas vezes, escreveu até um oficio
agradecendo a equipe na compra do equipamento do outro professor. E isto sdo
coisas que motivam. O reconhecimento profissional de ser um bom servidor (E10
linhas 76-80)

Tem as motivagBes pessoais, eu tenho uma boa remuneragdo na universidade, tem
um lado de status também que a gente € bem quisto diante das outras pessoas, as
pessoas olham pra gente e pensam: “Poxa vocé ¢ servidor da universidade, que
legal!”. E uma coisa que faz bem pro Ego, todo ser humano tem Ego e ¢ 6bvio que a
gente quer satisfazer essas coisas também.( E1 |. 84-88)

Receber reconhecimento pelo trabalho que realiza é um fator motivacional e intrinseco
ao individuo e possui relacdo com o cargo que exerce (HERZBERG, MAUSNER;
SNYDERMAN, 2011).

Herzberg, Mausner e Snyderman (2011) apresentam importante distingdo entre 0s
fatores que motivam os individuos e os fatores que os satisfazem (higiénicos), tal distin¢éo foi
possivel de ser observada pela fala dos TAE’s entrevistados quando do levantamento das
categorias de fatores motivacionais (e desmotivacionais) e fatores de satisfacdo (bem com os
de insatisfag&o).

Outro fator motivacional revelado pelos TAE’s foi o de “sensagao de realizagdo”, pois
segundo os dados da pesquisa, os entrevistados manifestam necessidade de se sentirem
plenos; sentem-se realizados por ter conquistado a vaga no servico federal através de concurso

publico; sentem-se realizados quando imaginam o usuério utilizando o bem adquirido pelo
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eles. Essa sensacdo de realizacdo encontra-se atrelada a busca humana pela auto-superacéo,

pela utilizacdo plena das potencialidades as quais o individuo é capaz:

O conceito de auto-realizacdo como meta Gltima do homem tem sido focal para
muitos tedricos. Para homens como Jung, Adler, Sullivan, Rogers e Goldstein a
suprema meta do homem é o preenchimento de sua criatividade, Unica e individual
de acordo com suas proprias potencialidades inatas e dentro dos limites da realidade
(HERZBERG, MAUSNER; SNYDERMAN, 2011, pp. 113-114. Tradugdo livre)

llustram a sensacdo de realizacdo por ser administrador na UFJF o0s extratos: “Neste

cargo eu pretendo ficar até me aposentar. Eu me realizo enquanto administrador publico, eu gosto do

setor pUblico, mesmo com todos os problemas que ele tem” (E10 1. 140-142).

Quando a gente termina um projeto e aquilo é reconhecido, é colocado em pratica,
né, quando a gente fazia um termo de referéncia e aquilo vai para pregéo e realmente
da certo, entdo isso é uma coisa gratificante, realmente, quando vocé faz um trabalho
e vé que aquilo foi para frente, foi reconhecido, valorizado, que é o que geralmente
acontece, isso ¢ gratificante de ver, a missao cumprida, né” (E9 1. 109-113)

Percebe-se que quando o E9 cumpre com o que se propds a fazer sente-se realizado,
logo, é interessante resgatar os apontamentos que McClelland (1987) faz em relacéo a

esse fator motivacional.

Nos temos enfatizado repetidamente que ‘fazer algo de forma melhor’ é o incentivo
natural para o motivo de realizacéo [...] 0 que deve estar envolvido com o motivo de
realizacdo é fazer algo melhor por isso mesmo, pela satisfagdo intrinseca de fazer
algo melhor”, (McCLELLAND, 1987, p.228, tradug@o livre, aspas no original).

Tem-se ainda, que a importancia do cargo revelou seu potencial de estimular para o

trabalho os servidores TAE’s entrevistados, pois sentem que contribuem para o futuro da

sociedade; trabalham pela misséo da UFJF; contribuem com a qualidade da execugéo do gasto

publico; sentem-se bem por servir ao publico; sentem de orgulho por trabalhar na UFJF;

reconhecem que o trabalho impacta indiretamente na atividade-fim da Universidade;

percebem significado no trabalho que realizam. Tal fator também é considerado de motivacéo

intrinseca e relacionada com o cargo (HERZBERG, MAUSNER; SNYDERMAN, 2011). O valor

do cargo aos olhos daqueles que o exercem permitem conferir significado ao trabalho e contribuem

para o ganho de qualidade e produtividade (LEVY-LEBOYER, 1994). Em relatos, como explicitado a

seguir, fica clara a forca motivadora desse fator:

Olha, o trabalho que eu realizo, é... ele é importante porque ele maximiza o uso dos
recursos publicos...entdo assim, gera economia pra administragdo publica, é...
compras... adquire os bens todos que a universidade utiliza no trabalho de ensino e
pesquisa... entdo assim, € um trabalho importante... eu vejo como um trabalho de
muita importancia na UFJF” (E8 1. 14-18)

Foi possivel também observar no campo, de acordo com o expresso 4.3.1.1. que o

contetdo do trabalho também se consubstancia em fator de motivacdo para os TAE’s
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administradores na medida em que se identificacdo com as atividades que executam no dia-a-
dia e sentem que é possivel sentirem-se gratificados com as atividades que comp&em o cargo.
Tal fator é considerado como motivacional pela teoria herzberguiana (BERGAMINI, 2013) e
também é capaz de atribuir significado ao trabalho e somar esfor¢os para maior qualidade do
trabalho realizado e maior produtividade do funcionario (LEVY-LEBOYER, 1994). O extrato

a seguir confirma a manifestacao desse fator motivacional no E10.

Quando eu entrei na UFJF na descricdo de cargo de administrador da UFJF, ele
se enquadra dentro do perfil do trabalho de um administrador formal e isso me
motiva a trabalhar. Trabalhar em projetos a desenvolver, tipo de projeto que eu
tenho que usar aquele conhecimento técnico que eu adquiri enquanto
administrador e isso me motiva a trabalhar na UFJF e me motiva a trabalhar
neste projeto. E10 I. 55-60)

Além dos fatores motivacionais, os dados da pesquisa revelaram fatores que impactam
negativamente a motivacdo dos TAEs para o trabalho e receberam o rétulo de fatores
desmotivacionais, foram eles: falta de identificagio com as atividades que realizam;
dificuldades inerentes ao cargo; subutilizacdo do potencial intelectual do TAE.

Pelo dos dados pesquisa, de acordo com o Quadro 6 que apresenta os dados gerais
que compdem o perfil dos entrevistados, nota-se que os TAE’s administradores, no contexto
da UFJF se consideram superqualificados e efetivamente, encontram-se superqualificados
para o cargo que exercem. Tal fato ficou evidente quando da andlise do referido Quadro 6,
sendo que apenas um dos 10 entrevistados possui formacgdo condizente com o requerido pelo
cargo, isto é, graduacdo em administracdo. Todos 0s outros 9 possuem pds-graduacao, alguns
mais de uma especializacdo e outros até grau de mestre. Esse fato somado a atribuicdo por
parte das chefias de atividades rotineiras e burocraticas aos administradores estaria induzindo
a um estado de desmotivacdo por parte do servidor, conforme exposto por Lévy-Leboyer

(1994). llustra a desmotivacdo do TAE superqualificado o seguinte extrato:

Olha eu acho que ela poderia disponibilizar mais ferramentas pra gente trabalhar,
acho que escutar mais o que a gente tem a dizer, a gente enquanto administrador
pode contribuir muito para a Universidade a gente tem um monte de ideias, um
monte de projetos, um monte de propostas de melhoria e muitas vezes a gente nao é
escutado, a gente acaba que a gente fica é sendo subaproveitado em processos em
servigos rotineiros que ndo agregam quase valor nenhum a Universidade e a gente
acaba com isso desmotivando e a nossa energia vai embora, se a gente tivesse mais,
fosse mais ouvido digamos assim, na Universidade eu acho que a eu gastaria mais
energia no meu trabalho, e estaria mais motivado a isso” (E10 I. 232-240)

Existe a nivel mundial uma crise das motivacbes que possui como elementos
principais, além da superqualificacdo, a desconsagracdo do trabalho e o desligamento do
trabalho (LEVY-LEBOYER, 1994), esses Gltimos dois conceitos foram evidenciados na fala

dos TAE’s que participaram da entrevista quando estes revelaram fatores de insatisfagdo com
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trabalho, pois um desses fatores surgiu quando afirmaram que ha falta de comprometimento
de outros servidores, tal fato liga-se e a desconsagracdo do trabalho e a reducdo da ética no
trabalho (CHANLAT, 1995).

Eu nédo acho justo porque realmente eu vejo muita gente ndo trabalhando pelo menos
as seis horas que seria certo nos setores que tem turnos ininterruptos e eu vejo muita
gente também que ndo estd preocupada, ndo estd comprometida com o trabalho,
enquanto alguns estdo muito comprometidos com o que fazem. Eu ndo sei 0 motivo
destas pessoas que ndo estdo comprometidas com o que fazem, algumas realmente
pode ser de indole, de moral, a pessoa nao esta nem ai, sé quer pegar o dinheiro dela
e pronto e acabou. (E1 I. 230-236)

O extrato apresentado refere-se a resposta dada a seguinte pergunta: Comparando os
seus esforcos empregados e essas recompensas recebidas com os esforcos que os outros servidores
entregam e as recompensas que eles recebem, o tratamento que a UFJF proporciona aos servidores, lhe
parece justo? Na resposta da E1 fica ilustrado um apontamento feito por todos os 10
entrevistados, que afirmaram haver falta de comprometimento de outros servidores dentro da
UFJF.

Nota-se que quando o servidor acredita que ha tratamento injusto dentro da
organizacdo na qual trabalha tal fato leva o individuo a determinados comportamentos, ou
seja, motiva o funciondrio a: abandonar o cargo, a carreira ou a organizagdo. Tais
comportamentos fazem parte do processo motivacional explicado na teoria da equidade de
Adams (1963), segundo a qual quando o empregado encara um cenario de iniquidade, isto &,
qguando percebe contribuir mais do que outros e receber menos do que outros dentro da
organizacéo ele toma medidas para corrigir a iniquidade percebida.

“Abandonar o campo”, seja o campo considerado o setor onde se trabalha, a carreira
gue exerce, ou a prépria organizacdo, foi um comportamento verificado em alguns TAEs

entrevistados, como se ilustra no extrato:

Olha, essa é uma pergunta dificil e que andou mudando... eu... pensava nisso e
pensava assim, eu acreditava que eu ia ficar bastante tempo na universidade como
TAE né, como técnico administrativo. E... hoje uma coisa que... que... passa pela
minha cabeca, que eu tenho interesse talvez em fazer, é encarar mesmo a carreira
académica né... eu percebo que além da antiguidade na UFJF pelo menos, ha uma
valorizacdo diferenciada no professor...... e ai eu realmente penso em fazer o
mestrado académico, um doutorado... enfim, trilhar a carreira académica e me tornar
professor [...] Isso... pela propria questdo de uma carreira académica, vocé demora ai
pelo menos ai, em torno de seis a oito anos... ndo seria uma coisa que eu poderia
fazer num curto espaco de tempo...” (E4 1. 144-150/156-158)

O comportamento de planejar a saida da carreira de TAE e ingressar na carreira de
docente, declarado pelo E4 revela a forca desmotivacional da sensacdo de injustica que
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percebe na diferenca de tratamento conferido pela UFJF aos professores em relacdo aos
TAEs.

Tal horizonte de carreira de médio prazo manifestado por 4 TAE’s se coaduna com o
que expressa Chanlat (1995; 1996) ao conceber 5 paradoxos que existem
contemporaneamente na gestdo de carreiras: reducdo dos empregos estaveis e bem
remunerados; aumento das preocupacdes essencialmente financeiras; reducdo da ética no
trabalho; crise nos sistemas de formacao profissional; reducdo do horizonte profissional de
médio e longo prazo. Os dados da pesquisa revelaram a reducdo do horizonte de carreira de
longo prazo como uma realidade para os TAE’s administradores da UFJF, porque mesmo se
enquadrando numa carreira do tipo burocrética escalonada em niveis hierarquicos previstos
em lei (CHANLAT, 1995) e gozando de uma estabilidade providenciada pelo servico publico,
4 dos 10 entrevistados alegaram que pretendem ficar até no maximo 6 anos na carreira de
administrador UFJF e pretendem mudar para a carreira docente ou buscar outra organizagao
para trabalhar como foi verificado no extrato anteriormente apresentado e o que vé no extrato
a seguir: “Meu tempo na universidade... creio que ndo serd muito que é o objetivo de alcancar
outro cargo. Ja estou um ano e meio, devo ficar por volta de dois ou trés anos” (E6 |. 67-69).

A gestdo da propria carreira, que em um contexto de instabilidade e descontinuidades
também foi apresentado por Chanlat (1995) quando da caracterizagdo do modelo de carreira
moderno, em contraposicao ao tradicional e de longo prazo. E o que parece acontecer com 0s
TAE’s que preferem sair do setor ou da Universidade, buscando gerir a propria trajetoria
profissional rumo a sensacdo de realizacdo, uma vez que ndo vislumbram essa realizacao
pessoal e profissional no longo prazo dentro da UFJF. O extrato a seguir revela esse

comportamento.

Eu quero me realizar digamos assim, eu diria mais plenamente enquanto
administrador publico. E aqui na UFJF em virtude disto que tem acontecido nds
altimos quatro anos, desde que eu entrei na XXXX eu ndo consigo ter é esta
realizacdo plena porque os projetos sdo quebrados, sdo cortados, sdo engavetados, eu
ter que convencer um pro-reitor que planejamento é importante. Nao é isso que eu
quero fazer da minha vida. Eu quero trabalhar como administrador publico na
esséncia e isso aqui eu td vendo que ndo vou conseguir. Por isso, eu pretendo, assim
que possivel, eu vislumbro um horizonte de no maximo cinco anos passar pra um
outro cargo, em uma outra instituicdo, mas sendo sempre um administrador publico.
(E10 1. 142-150)

Ainda dentro da categoria levantada no campo de fatores desmotivacionais nota-se o de falta
de identificagdo com as atividades que realizam os TAE’s pois 0S 4 entrevistados que
manifestaram esse fator de desmotivagdo possuiam a expectativa de exercer atividades de

maior complexidade e responsabilidade e menos operacionais antes de assumirem o cargo na
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UFJF, e a realidade das tarefas que atualmente realiza sinaliza no sentido contrario, como se

verifica no extrato:

A situacdo mais constante é justamente vocé acreditar que poderia colaborar um
pouco mais de... hum primeiro momento... num primeiro momento vocé ter oito
meses de uma colaboracdo que vocé enxergava o seu trabalho dentro da proposta
que voceé tinha inicial, entdo daqui a pouco vocé enxergar que nao ta colaborando
com aquilo que era a proposta inicial né... entdo isso é frustrante... o desvio de
funglo, vocé trabalhar ndo como administrador, ndo buscando melhorar o0s
processos, nao trabalhar com os projetos, ndo trabalhar na gestéo da universidade né,
ajudar a gestdo... assessorar a gestao... é... vocé se frustra né... (E4 linhas 111-118)

O que revela esse depoimento € outro aspecto que deve ser discutido entre os dados da
pesquisa e a teoria revisada no referencial tedrico, que diz respeito a possivel quebra de
contrato psicolégico que pode estar ocorrendo com o0s administradores na UFJF
(ROUSSEAU, 1989). As medidas a serem tomadas para se corrigir a quebra do contrato
psicolégico sd@o mais custosas do que as medidas a serem tomadas para se evitar a referida
ruptura desse contrato (ROUSSEAU, 1989).

A pesquisa revelou também que os TAE’s se sentem insatisfeitos por uma série de
fatores: politicas e praticas insatisfatérias das chefias; atuacdo insuficiente das chefias;
praticas patrimonialistas de gestdo; falta de comprometimento de outros servidores. O
diagnostico de tais fatores desmotivacionais e de insatisfacdo é parte importante da
compreensdo da dindmica satis-motivacional da subjetividade do administrador pois auxilia
no processo de remotivagdo dos TAE’s ao permitir a construcdo de politicas de recursos
humanos pertinentes aos anseios dos administradores como carreira e considerando a
subjetividade desses trabalhadores (DAVEL; VERGARA, 2009), dentro de uma légica de
gestdo processual relacional que também admite essa subjetividade, como exposto por
Watson (2005). Uma Teoria da motivacdo que parece se coadunar com tais principios é a
Teoria Y de McGregor (2006) que permite que a pré-atividade do trabalhador dé vazéo a sua
criatividade no ambiente de trabalho através da implementacdo de técnicas de gestdo
participativas e emancipatorias do funcionario, em contraposicdo aos pressupostos da Teoria
X (MCGREGOR, 2006) que assume que o funcionario precisa ser controlado para que
trabalhe bem, pois pressupfe que séo preguicosos e avessos ao trabalho.

Verifica-se nas praticas de gestdo da UFJF elementos dessa ultima teoria, a Teoria X,
pois alguns entrevistados apontaram como fator de insatisfacdo no trabalho o pouco espaco
para participacdo nas decisdes do setor, 0 que remete justamente aos pressupostos

centralizadores de decisdo tipicos da Teoria X de McGregor (2006):
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Eu acho que assim... dar oportunidade pra administradores participarem de
planejamento, pelo menos no meu setor la... somos dois, dois ou trés... sdo trés
administradores e... até alguns economistas que também trabalham conosco por
I4...n6s ndo participamos de nenhum planejamento ou de tomada de decisdes... é a
questdo que eu tb reforcando. Falta a gestdo integrada, falta a gestdo participativa e
isso realmente né... ndo traz... é... 0s beneficios pra universidade, nem pro meu
trabalho e nem pra...pros objetivos estratégicos da universidade” (E7 1. 90-96)

Ainda com relagdo a fatores de insatisfacdo no trabalho, percebe-se pela fala dos
entrevistados, que a quase totalidade (9 dos 10) aponta que existem praticas patrimonialistas
de gestdo no ambito da Universidade objeto de estudo, tal fato esposa a tese de Abrucio
(1998) que apregoa que os modelos de administracdo publica coexistem dentro das

organizaces, ndo tendo sido completamente eliminados, é o que parece acontecer na UFJF:

Nem sempre, &, a outros nem sempre, porque tem a parte do... do relacionamento
assim, tem pessoas que tém o relacionamento mais préximo né, com a chefia, e elas
acabam conseguindo alguns beneficios, umas benesses né, entdo nisso ai as vezes
tém pessoas que fazem menos e acabam ganhando a mesma coisa, ou ganhando até
mais um pouco né, tanto financeiramente quanto qualitativamente” (E9 I. 203-207)

Na Universidade também existem praticas de administracdo gerencial (BRESSER-
PEREIRA, 1996), como se verifica pelo extrato de entrevista a seguir quando o E6 responde o

que o faz investir energia na UFJF.

Acho que o bem-estar de estar aqui, ter a tranquilidade da estabilidade pelo servi¢o
publico né e... Cada dia procurar melhorar... até que vem essas novas tendéncias de
cidadania com reinvindicacdes da sociedade. Isso vai ajudando também de certa
forma, tanto os servidores a procurar melhorar, institucionalizar regras as vezes,
como ferramentas da area privada né pra poder melhorar cada dia mais a
performance da instituicdo. (E6 linhas 35-39)

Falta de politica clara de ascensdo meritocratica na carreira também se revelou um
fator de insatisfacdo enquadrado na categoria de politicas e praticas insatisfatoria das chefias

de acordo com os dados da pesquisa:

O reconhecimento profissional de ser um bom servidor, vocé deveria ser
reconhecido profissionalmente em virtude disso e se houvesse a possibilidade de
uma ascensdo na carreira, isto me motiva. Vocé ser reconhecido e neste
reconhecimento, vocé galgar posi¢cGes maiores na esfera hierarquica. Isto € algo que
me motivaria. P: Existe esta possibilidade na UFJF? EP2: Sinceramente, acho pouco
provéavel. Em virtude de a estrutura ser muito politica, eu diria 100% politica e nada
técnica. Aquele que trabalha, muitas vezes ndo é reconhecido pelo trabalho que
realiza. E este camarada, falando um ditado popular: “burro bom, carga nele”. A
Unica coisa que ele vai ganhar em troca é mais trabalho, mais dor de cabeca, mais
preocupacdo. Eventualmente menos reconhecimento e cargo, nem passar longe disso
porque a estrutura politica da UFJF ndo vai permitir que ele assuma um cargo de
direcdo, uma funcdo comissionada, um cargo comissionado, em virtude daquilo que
ele traz de retorno para a UFJF. N&o vejo esta possiblidade hoje, vejo algo
extremamente desmotivante para mim. (E10 I. 80-91)

Segundo Vroom (1964) essa falta de percepcdo de correlagdo entre desempenho e
recompensa reduz a instrumentalidade, que em conjunto com a valéncia e a com a expectancia
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compdem o processo motivacional, logo, qualquer um desses constructos quando reduzidos,
reduz-se a motivacéo total do individuo.

Outros entrevistados apontam também que as metas ndo sdo claras, ndo ha definicao
por parte das chefias de quais atividades devem ser conduzidas e nem por quem, tais fatos véao
ao encontro do que apregoa Latham e Locke (1979) na teoria da definicdo de metas, onde
afirmam que os objetivos bem definidos e pactuados com os funcionarios possuem o condéo
de auxiliar na motivacédo do individuo para o alcance da meta.

Foi possivel também verificar com os dados da pesquisa que existem fatores que
satisfazem os TAE’s no contexto do trabalho, séo eles: politicas e préaticas interessantes da
administracdo superior; carreira publica estavel; relacionamento com os pares; condi¢es
ambientais de trabalho; relacionamento com a chefia.

No que se refere ao relacionamento com 0s pares, 0S motivos sociais apresentados por
McClelland (1987) de afiliacdo, pois diversos TAE’s relataram a importancia que a aceitagdo
da equipe e o bom relacionamento com os pares possuem para a satisfagdo no trabalho, como

se verifica em:

Situagdo mais gratificante que eu encontrei foi principalmente até abril de 2015 que
eu encontrei uma equipe de administradores, uma equipe formada né e muito
qualificada, com capacidade de lideranca né... vocé enxergava isso claramente e...
aonde eu pude aprender... ter um aprendizado muito rapido, muito crescente ali
naquele convivio, naquelas tarefas[... ]Jacelerado né, bem... na verdade conturbado
pela quantidade de tarefas até pela eficiéncia dessa propria equipe... entdo muita
coisa chegava e também muita coisa entregue rapido e bem feita e dentro do que € 0
legal, dentro do que é o correto... entdo... eu me surpreendi positivamente ali e tive...
e tive uma situacdo gratificante de aprendizado durante oito... em torno de oito
meses muito interessante que eu vou levar pra minha carreira de administrador
publico principalmente a questdo publica... as pessoas com comprometimento com o
que é publico, fazer rapido, fazer bem feito, fazer dentro do que € a lei... é... eu achei
iSS0... € em equipe que € 0 mais... 0 trabalho solitario do servico publico, ele parece
ser atdnito, entdo eu encontrei uma equipe que foi muito gratificante. E essa equipe
me acolheu E4 I. (90-100)

Outros entrevistados deixaram transparecer a que vontade de se superarem em
realizacOes pessoais e profissionais e darem o melhor de si dentro da UFJF constituem fatores
de motivacdo, tais depoimentos foram concentrados na categoria do fator motivacional de
sensacdo de realizacdo e ja foram discutidos no Capitulo 4 e neste Capitulo. Ja o motivo social
de poder é percebido quando os TAE’s administradores entrevistados demonstram desejo de
participarem das decisdes, e para McClelland (1987) tal motivo, o de poder, referir-se ao
desejo de impactar em decisdes, em influenciar agdes de outros, exercer a lideranga.

Ja sobre a cultura organizacional, um dos entrevistados apontou que parece haver na

UFJF um valor cultural de valorizacéo da antiguidade em detrimento ao mérito e isso para ele
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é frustrante. Outro aspecto que a pesquisa revelou foi que varios administradores relataram
como fator de satisfacdo no trabalho uma relagdo cordial com a chefia, porém, esses mesmos
administradores, ao exporem fatores de insatisfacdo no trabalho arrolaram como pratica
insatisfatdria da administracdo superior da UFJF a descontinuidade de projetos por parte das
chefias, tal fato parece se coadunar com o que na literatura se vé como homem cordial
(ROSA, TURETA E BRITO, 2000), que navega socialmente evitando e mascarando conflitos
através do jeitinho (VILLARDI, 2011), o que pode ser reflexo de um traco tipico da cultura
(MORGAN, 2006) brasileira dentro da cultura da UFJF.

Cabe ainda pontuar que as necessidades de segurangca, de acordo com a teoria
Maslowliana, apresentaram-se na pesquisa quando da valorizagdo pelos TAE’s da estabilidade
no servi¢co publico. Os fatores higiénicos herzberguianos também emergiram do campo
guando os entrevistados fizeram uma série de elogios a fatores externos ao cargo como fonte
de satisfacdo no trabalho como ambiente fisico do campus agradavel, equipamentos
adequados para se trabalhar.

Uma vez apresentados os resultados do campo e discutidos a luz do referencial teérico,
nota-se que com base na subjetividade explicitada e discutida do TAE administrador que
trabalha na UFJF se revelaram como fatores que os motivam: conteudo do trabalho;
reconhecimento; sensacédo de realizacdo e importancia do cargo.

Também foi possivel identificar elementos da crise da motivacdo quando se revelaram
os fatores que impactam negativamente a motivacdo dos TAE’s para o trabalho: falta de
identificacdo com as atividades que realizam; dificuldades inerentes ao cargo; subutilizacédo
do potencial intelectual do TAE.

J& fatores externos ao cargo e ao individuo, que sdo os fatores capazes de prover
satisfacdo no trabalho dos administradores, também foram revelados pela pesquisa e sdo:
politicas e préticas interessantes da administracdo superior da UFJF; carreira publica estavel;
relacionamento com os pares; condi¢des ambientais do trabalho; relacionamento com a
chefia. Em contrapartida, os fatores capazes de conferir insatisfagdo no trabalho para o TAE
da UFJF sdo: praticas patrimonialistas de gestdo que tomam conhecimento; atuacdo
insuficiente da chefia; falta de comprometimento de outros servidores dentro da Universidade;

insatisfacOes ligadas a carreira.

No capitulo seguinte serdo expostas as consideracdes finais, bem como feitas

propostas e recomendacfes a gestdo da UFJF de acordo com os dados obtidos no campo
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discutidos a luz do referencial tedrico adotado. Ainda, sdo sugeridas questbes para dar
continuidade e complementaridade a esse trabalho em pesquisa futura.
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6. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

De acordo com o que foi revelado pelo campo e com a discussao realizada com fulcro
na fundamentacdo teodrica desse trabalho, € possivel se responder a pergunta de pesquisa
posta: O que compdBe a dindmica satis-motivacional subjetiva dos administradores que fazem
carreira na UFJF?

Tal dindmica contempla fatores motivacionais que impactam a motivacdo para o
trabalho dos servidores técnico-administrativos ocupantes do cargo de Administrador na
Universidade Federal de Juiz de Fora e esses sdo quatro: contetdo do trabalho;
reconhecimento; sensacédo de realizacdo; importancia do cargo.

O conteudo do cargo se mostrou um fator motivacional nessa pesquisa porque se
relaciona a: identificagdo com as atividades que o TAE executa; possuir um trabalho
desafiador; lidar com atividades tipicas de administrador; possibilidade de utilizar o
conhecimento técnico adquirido.

O reconhecimento mantém a motivacdo do TAE administrador na medida em que o
servidor € reconhecido pelo trabalho que realiza na UFJF e é reconhecido por pessoas
externas a Universidade por nela trabalhar.

A sensacdo de realizacdo o estimula para o trabalho na UFJF porque: satisfaz a
necessidade do administrador de se sentir pleno e explorar as suas potencialidades.

O valor atribuido ao cargo exercido pelo administrador na UFJF estimula sua
motivacao pois: o TAE percebe estar contribuindo para o futuro do Brasil e da sociedade;
executando um trabalho relevante para a instituicdo; percebe seu cargo como importante
dentro do contexto da Universidade; percebe que o trabalho que realiza no cargo de
administrador possui um significado positivo para ele.

Esses fatores motivacionais manifestam-se de maneira diferente a depender da
concepcao de trabalho que possui 0 TAE. A pesquisa revelou duas concepgdes de trabalho:
(1%) trabalho como impacto social relevante do resultado organizacional e (2%) trabalho como
conquista de objetivos pessoais dentro da organizacdo. Essas duas concepcdes se
estabeleceram de forma hierarquica sendo a primeira mais profunda e complexa ao se referir
ao contexto intra-organizacional e ao contexto social do entorno da UFJF e a segunda mais

restrita ao escopo interno da UFJF.
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Cabe, porém, ressaltar que fatores de desmotivacdo também foram passiveis de serem
levantados com a condugdo dessa pesquisa, e também compdem a dindmica satis-
motivacional do administrator. Esses fatores de desmotivacdo sdo relacionados a: falta de
identificacdo com as atividades que realiza; dificuldades inerentes ao cargo; subutilizacdo do
potencial intelectual do TAE.

Fatores de satisfagdo e de insatisfacdo também foram revelados com as respostas dos
entrevistados, que se disseram satisfeitos pelos seguintes fatores: politicas e praticas
interessantes da administracdo superior; carreira publica; relacionamento com o0s pares;
condigdes ambientais de trabalho; estabilidade; relacionamento com a chefia.

Porém, os TAEs se sentem insatisfeitos por: politicas e praticas insatisfatorias da
administracdo superior; atuacdo insuficiente da chefia; praticas patrimonialistas de gestéo;
falta de comprometimento de outros servidores.

Nota-se que existe dentro da carreira de administrador na UFJF um misto de sensag0es
positivas e negativas que podem conduzir os membros dessa carreira a atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo ao trabalho, tal complexo de sentimentos e atitudes encontram-se
também ancorados no perfil dos administradores e nas atividades que exercem.

Conclui-se que dados os fatores motivacionais identificados, existe espaco para 0S
gestores da UFJF atuarem no sentido de desbloquear o potencial motivacional dos TAE’s
administradores a partir de uma profunda compreensdo dos fatores e mecanismos que
motivam esses servidores para o trabalho e agir no sentido de considerar os anseios dos
administradores na medida em que esses desejos se coadunam com 0s objetivos estratégicos
da instituicéo.

Esse diagnostico realizado constitui-se em repositério de informagao atil que serve
como ferramenta para uma atuacdo estratégica nao apenas da area de Gestdo de Pessoas da
UFJF, mas para todos 0s gestores que possuem em suas equipes servidores da carreira de
administrador.

Os fatores de satisfacdo e insatisfacdo revelados também devem ser tratados com o
devido cuidado por parte da Administracdo da UFJF pois sdo pilares que amparam os fatores
motivacionais e em conjunto com eles conformam a completude da satisfagcdo do trabalhador,
da qualidade de vida no trabalho, da oportunidade de trabalhar mais disposto e com afinco
para perseguir metas e objetivos organizacionais e atingir patamares de exceléncia dentro da

administracdo publica.
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Pela fala dos administradores percebe-se que essa carreira contribui e pode contribuir
muito mais para que a atividade-meio da UFJF seja fortalecida e o impacto das boas praticas
de gestdo seja colateralmente sentido nas atividades-fim da Universidade, quais sejam: ensino,
pesquisa e extensao.

Vive-se a nivel mundial um contexto de desconsagracdo e desligamento do trabalho,
de paradoxos na gestdo de carreiras, com ambiente instavel e descontinuo, somente um olhar
atento para cada carreira, que contemple a subjetividade dos funcionéarios, que leve em
consideracdo aspectos culturais nacionais e organizacionais, que seja sensivel as demandas
sociais por uma administracdo publica eficiente, eficaz, efetiva e participativa podera reverter
0 bloqueio motivacional sentido por servidores de uma carreira que pode estar sendo sub-
aproveitada.

Através de um diagnostico apurado da dindmica satis-motivacional a produtividade
com qualidade, fundamental para a prosperidade de uma nagdo, podera ser alcancada. Tal
cenario torna-se ainda mais relevante quando se tem um contexto de escassez de recursos a
nivel nacional e o respeito aos tributos pagos pelos contribuintes e carreados aos cofres

publico deve ser demonstrado, com, no minimo, um servico publico de exceléncia.

6.1. Recomendacdes

De acordo o que foi apresentado nos capitulos precedentes recomenda-se
primeiramente que a Administracdo Superior conduza diagndsticos como este, da dindmica
satis-motivacional para compreender a subjetividade de cada carreira e o que pode ser feito no
sentido no desbloqueio motivacional em busca de satisfacdo dos funcionarios e atendimento
dos objetivos institucionais. Ndo apenas uma Unica vez, mas em ciclos previamente
preestabelecidos uma vez que os fatores motivacionais podem mudar com o tempo, bem
como os de satisfacéo.

Bergamini (2013) deixa claro que ndo se pode motivar ninguém, por ser a motivagdo
intrinseca ao individuo e as tentativas da gestdo de motivar os funcionarios se coadunam mais
com as teorias do condicionamento, e ndo com as da motivacao.

Na carreira de administrador na UFJF, de acordo com os dados da pesquisa, existem
fatores de motivacgdo, de desmotivacao, de satisfacdo e de insatisfacdo, todos relacionados
ao contexto do trabalho, diante desse cenario cabe a gestdo da Universidade trabalhar no

sentido do desbloqueio motivacional dos servidores, liberando o potencial criativo e de
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produtividade que existe em cada um como recomendara Bergamini (2013). Tal acdo é
possivel quando os gestores diagnosticam os fatores que influenciam a motivacdo dos
servidores para o trabalho.

Para Lévy-Leboyer (1994) cabe a remotivacdo dos servidores que ja se encontram em
processo de desmotivacdo. Tem-se ainda que os entrevistados evidenciaram elementos que
podem ser utilizados, como afirmaram Tamayo e Paschal (2003), na construcdo de politicas
motivacionais pertinentes, de acordo com os fatores de motivacao dos TAE’s administradores
na UFJF. Sdo eles: capacitar gerencial para os chefes; valorizagdo do TAE na UFJF; adocao
de politicas de gestdo de pessoas que contemplem os anseios dos administradores.

Recomenda-se ndo apenas a area responsavel pela gestdo de pessoas na Universidade,
mas também aos parceiros gestores funcionais e a toda a Administracdo Superior da UFJF que
elaborem e incentivem a implementacdo de um programa satis-motivacional para a carreira de
administradores com lastro principal nos fatores motivacionais e secundario nos fatores de
satisfacdo que foram diagnosticados nessa pesquisa.

Os fatores de desmotivacdo e de insatisfacdo também devem subsidiar a construcdo do
programa motivacional bem como a concepgdo que os TAE’s administradores possuem do
trabalho, fomentando a busca por uma concepc¢do cada vez mais profunda e complexa do
significado que atribuem ao trabalho.

Baseado nos dados da pesquisa, na categoria que levantou elementos para subsidiar
um programa satis-motivacional pertinente, e na discussdo teoria-campo, propfe-se, como
exemplo de programa satis-motivacional para os TAE’s administradores da UFJF 0 que se
apresenta no Quadro 8:

A proposta apresentada para ser implementada pode utilizar ferramentas consagradas
da gestdo da privada, seguindo a légica gerencial de Administracdo Publica, com adaptacGes
pertinentes ao contexto publico, cita-se a ferramenta de gestdo da qualidade conhecida como
5W?2H, sigla que se deriva das iniciais em inglés (what, how, how much, who, when, where,
why) de perguntas e defini¢des que auxiliam os gestores a definirem: contetido (o que fazer);
responsabilidades (quem vai fazer); escopo temporal (quando vai fazer); procedimentos a
serem adotados (como fazer); local de realizacdo do procedimento ou atividade (onde sera
feito); orcamento necessario (quanto custa); justificativa de realizacéo (por que fazer).

Como exemplo ilustrativo para a gestdo da UFJF trabalhar um dos elementos da
proposta motivacional utilizando a ferramenta sugerida (5W2H) serd detalhada a agéo “prover

capacitacdo e treinamento”: capacitacdo em compras publicas (o que fazer); por que estd
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previsto no planejamento estratégico que essa é uma area critica da UFJF e confere seguranca
e confianga aos TAESs para realizarem procedimentos complexos (porque fazer); orcamento da
acdo em R$ 4.000,00 (quanto vai custar); trazer instrutor externo que ministrara curso com
carga horaria de 20h, incorrera em despesas de diaria, passagem e valor do curso e abordara
os tdépicos de dispensa e inexigibilidade de licitacdo (como fazer); dos dias 05 a 08 de
setembro de 2016 (quando fazer); Pro-Reitoria de Recursos Humanos sera a responsavel pela
coordenacdo da acdo (responsavel pela acéo); evento a ser realizado auditorio da Reitoria

(onde fazer).
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Quadro 8 — Proposta de programa satis-motivacional para os TAE’s administradores

Programa motivacional para os TAE's administradores da UFJF

Dados da Pesquisa

Elementos do programa satis-motivacional

Fatores de Motivagdo

Acgbes para fomentar e manter os fatores de motivagdo

Conteudo do trabalho

Enriquecer o cargo com atividades estimulantes da criatividade;
atribuir resposabilidades aos TAE's; fomentar a assungdo de cargos de
chefia pelos adminsitradores

Reconhecimento

Prover feedback regular e reconhecer o trabalho bem realizado

Sensacdo de realizagdo

Identificar o que faz o servidor se sentir realizado e atribuir atividades
que sejam condizentes com tal anseio e atenda objetivos estratégicos

Importancia do cargo

Valorizar a carreira do administrador dentro da UFJF; permitir que a
atuagdo dos administradores em projetos estratégicos e relevantes

Fatores de satisfacdo

Acbes para fomentar e manter os fatores de satisfagdo

Politicas e praticas interessantes da
administragdo superior

Prover capacitagdo e treinamento; fomentar horarios flexiveis para
TAE's estudantes

Carreira publica

Respeitar pautas e momentos de movimentos de reinvidicagdo de
melhorias nas condi¢gdes da carreira, que sdo previstas em lei e ndo
sdo passiveis de ingeréncia por parte da adminstracao

Relacionamento com os pares

Promover eventos de socialiacdo; fomentar a cooperagdo entre os
pares como principio a ser seguido nos setores; evitar praticas de
competi¢do predatdria entre servidores.

Condi¢Bes ambientais do trabalho

Disponibilizar ambiente adequado, equipamentos condizentes com as
atividades

Relacionamento com a chefia

Respeitar o TAE; manter tratamento cordial respeitoso e sincero no
sentido de ndo bloquear projetos elaborados pelos TAE's por motivos
politicos e sem embasamento técnico

Fatores de desmotivagao

Ac¢Oes para prevenir ou reduzir os fatores de desmotivagao

Falta de identificagdo com as
atividades que realiza

Diagnosticar periodicamente se os TAE's encontram-se satisfeitos nos
setores onde estdo lotados; se as competéncias que possuem sdo
condizentes com os setores onde estdo lotados; facilitar a realocacdo
interna de servidores

Dificuldades inerentes ao cargo

Cobrar das chefias intervengdes assertivas para assegurar aos
funcionarios condig¢des psicoldgicas confortaveis para o trabalho

Subutilizagdo do potencial intelectual
do TAE

Valorizar os projetos apresentados pelos TAES; ouvir os TAE's no
contexto do trabalho; atribuir aos administradores atividades de
complexidade e responsabilidade condizentes com sua formagao e
com as atribui¢des do cargo

Fatores de insatisfagdo

Acgbes para prevenir ou reduzir os fatores de insatisfagdo

Falta de autonomia

Prover autonomia para os administradores e cobrar resultados

Politicas e praticas insatisfatérias da
adminisitracdo superior

N3o descontinuar projetos pertinentes inciados por TAE's por motivos
politicos; evitar a mudanga constante de chefia; investirem
planejamento; promover a participagd dos TAE's nas decisdes; prover
treinamentos; estabelecer critérios claros de ascenc¢do com base na
meritocracia; fomentar o compartilhamento de informagdes
(externalizacdo);

Atuacdo insuficiente da chefia

Prover capacitagdo gerencial para as chefias; Exigir que chefes sejam
mais atuantes para evitar iniquidades (punir funciondarios que n3o
cumprem com as atribuicdes do cargo/ valorizar funcionarios pro-
ativos); Cobrar dos chefes delegagdo assertiva de tarefas, com
definigdo clara do escopo e das metas exequiveis.

Praticas patrimonialistas de gestdo

Investigar e punir gestores que utilizam de praticas patrimoniais no
ambito da UFJF; evitar favorecimentos politicos sem lastro no mérito

Carreira insatisfatoéria

Respeitar pautas e momentos de movimentos de reinvidicagdo de
melhorias nas condi¢des da carreira, que sdo previstas em lei e ndo
sdo passiveis de ingeréncia por parte da adminstracado

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa, 2016.
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6.2. Sugestdes para pesquisa futura

Este trabalho foi realizado em abordagem qualitativa que ndo buscou generalizacéo
estatistica. Para pesquisas futuras sugere-se complementacdo com dados quantitativos para
apurar: frequéncia de fatores motivacionais; discrepancias entre situacao ideal e pelos TAEs
em termos de motivacdo para o trabalho e qualidade de vida no trabalho; mensuracdo de
importancia dos fatores motivacionais para auxiliar na priorizacdo do atendimento fatores
motivacionais porque nesta pesquisa foi percebido que existem nos TAEs administradores
tanto fatores motivacionais e desmotivacionais quanto fatores de satisfacéo e de insatisfagéo.

O pesquisador que seguir a sugestdo de complementacdo deste estudo com outros
enfoques metodoldgicos, como 0s aqui apresentados, poderd se valer de sinergia numa
pesquisa quali-quantitativa.

Sugere-se a conducdo de diagnosticos satis-motivacionais para outras carreiras que
compdem o quadro efetivo de servidores TAE das IFES, como meédicos, psicélogos,
assistentes em administracao, entre outros.

Sugere-se também a conducdo de estudos comparativos entre o campus da UFJF em
Juiz de Fora e o campus avancado de Governador Valadares, bem como entre IFES no Brasil
e na América Latina, para compreensdo mais profunda de como o fenbmeno da motivacgéo
ocorre nos servidores dessas instituicdes a nivel nacional e internacional e que o levantamento
de tal conhecimento possa conduzir a América Latina a um padrdo de exceléncia de servigo
publico dentro das Universidades.

Ressalta-se que realizar pesquisa qualitativa forneceu ao pesquisador aprender e
aplicar o método qualitativo de pesquisa, 0 método indutivo e fenomenografico de analise,
que exigem bastante esforco para lidar com uma gama volumosa de dados ricos em detalhes e
nuances que revelam as concepc¢des dos TAEs e 0 que os faz investir energia para trabalhar
dentro da UFJF.

Espera-se que os resultados e recomendacdes para a gestdo da motivacdo dos TAE
administradores subsidiem programas motivacionais e de capacitacdo gerenciais especificos e
a partir deles contribuir para a profissionalizacdo da gestdo na UFJF e na Administracdo
Publica brasileira bem como contribuir para a constru¢gdo do conhecimento do campo
motivacional com um olhar brasileiro, que contempla a subjetividade no ambiente de trabalho

e com o enfoque na gestao publica.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA A ENTREVISTAPILOTO

A.1 Roteiro na Entrevista-Piloto

Perguntas principais:

1) O que significa o trabalho para vocé?

2) O que vocé realiza na UFJF?

3) O que significa para vocé, o trabalho que realiza na UFJF?

4) Qual é a contribuicdo do seu trabalho para os seus pares?

5) Qual € a contribuicdo do seu trabalho para os seus usuarios?

6) O que te motiva a trabalhar na UFJF?

7) Dé exemplos de situacdes gratificantes no trabalho.

8) Dé exemplos de situacgdes frustrantes no trabalho.

Possiveis espacos para fazer follow-up questions:

9) O que te desanima em relacéo ao trabalho na UFJF?

10) Pretende ficar quanto tempo no cargo?

11) Pretende ficar quanto tempo na UFJF?

12) O que mais lhe agrada na UFJF?

13) O que menos lhe agrada na UFJF?

14) Como é a sua relacdo com seus pares?

15) Como é a sua relacdo com sua chefia?

16) Vocé acredita que o tratamento que recebe da UFJF é justo? Por qué?
17) O que é um(a) administrador(a) competente na sua opinido?

18) Vocé se considera competente no trabalho? Justifique sua resposta.
19) Em que vocé se considera mais competente no trabalho que realiza?

20) Como foi para vocé a experiéncia de participar desta entrevista?
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A.2 Roteiro alterado com base nas entrevistas piloto e com os apontamentos da banca de
qualificacéo

Perguntas principais:

1) O que significa o trabalho para vocé?

2) O que vocé realiza na UFJF?

3) O que significa para vocé, o trabalho que realiza na UFJF?

4) Qual é a contribuicdo do seu trabalho para os seus pares e como é sua relacdo com eles?
5) Qual ¢ a contribuicdo do seu trabalho para os seus usuarios?

6) O que te faz investir energia no trabalho na UFJF?

7) Dé exemplos de situacdes gratificantes vivenciadas no trabalho.
8) Dé exemplos de situagdes frustrantes vivenciadas no trabalho.
Possiveis espacos para fazer follow-up questions:

9) O que te desanima em relacéo ao trabalho na UFJF?

10) Pretende ficar quanto tempo na UFJF?

11) O que mais lhe agrada na UFJF?

12) O que menos lhe agrada na UFJF?

13) Como ¢é a sua relagdo com sua chefia?

14) Considerando o esforco que vocé entrega e as recompensas que Vocé recebe, o tratamento
que recebe da UFJF Ihe parece justo?

15) Comparando os seus esfor¢os empregados/recompensas recebidas com o esfor¢os que 0s
outros servidores da UFJF entregam e as recompensas que eles recebem, o tratamento da
UFJF proporciona a seus servidores Ihe parece justo?

16) O que é um(a) administrador(a) capaz na sua opinido?

17) Vocé se considera capaz no trabalho? Justifique sua resposta.

18) Em que vocé se considera mais capaz no trabalho que realiza?

19) O que a UFJF poderia fazer para vocé investir mais energia no seu trabalho?

20) Como foi para vocé a experiéncia de participar desta entrevista?
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APENDICE B -TRANSCRICAO DE UMA ENTREVISTA, PARA ILUSTRAR

Adotou-se a letra P para representar as falas do pesquisador que realizou as entrevistas e a
sigla E9 para representar as falas do entrevistado. O simbolo XXXX sera utilizado para
manter em sigilo informacdes que poderiam levar a identificacdo do entrevistado.

Data: 07/05/2015

Local: Reitoria da UFJF

Horério: 17:03

Duragédo: 36 minutos e 58 segundos

Nome do entrevistado: XXXX

Cargo efetivo: Administrador

Unidade de lotacdo atual: XXXX

Tempo na funcdo atual: 2 anos e 7 meses

Tempo de casa: 2 anos e 7 meses

Graduacao: Administracao.

Pds-Graduacdo: Especializacdo em Gestdo de Projetos
Estado civil: Casado

Idade: 45 anos

Tempo necessario para transcricdo da entrevista: 7 horas e 3 minutos

Essa entrevista foi completada com a ultima pergunta realizada em 17/01/2016.

P: Entdo, é, XXXX gostaria de perguntar, em primeiro lugar, o que significa o trabalho para vocé? E9:
Olha, o trabalho para mim significa a prépria dignidade do homem, ndo é? Porque é através do
trabalho que consegue 0s recursos para sua sobrevivéncia, para a sua familia. Entdo o trabalho
significa isso, a dignidade do homem e a maneira dele sobreviver. P: Dessa forma que vocé vé o
trabalho de uma forma macro, assim? E9: Uma forma também da pessoa se realizar, porque a gente
também se realiza no trabalho, né? Fica satisfeito, é, se realiza assim, pessoalmente. P: Entendi. E9: E
assim que eu vejo o trabalho. Essa pergunta sobre o significado do trabalho é uma coisa pessoal né,
depende muito da concepgdo de cada um né, e a minha concepcao foi essa dada na resposta mesmo,
uma concepcao as vezes até mais emocional né, do que pratica as vezes mesmo. P: Beleza. Obrigado.
A segunda pergunta faz o seguinte questionamento. O que que vocé realiza na UFJF? E9: Olha, aqui
na UFJF, no meu modo de pensar, eu contribuo para a educagéo dos jovens, das pessoas, no Brasil
todo, porque na UFJF tem pessoas de todo o Brasil, né? Entdo eu acho que o meu trabalho, o
significado dele aqui é esse ai, é colaborar para a educagdo, né? Das pessoas através das atividades que
a gente faz aqui. P: Através da... né, dos desdobramentos das suas atividades vocé contribui entdo...
E9: E, de um modo amplo ai, para a educacdo. P: Para a educagdo... E9: Sendo que a educagéo
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também, é fator né, ai no caso ai eu contribuo para a educagdo da pessoa e isso com todas as
consequéncias ne, é... Desenvolvimento do Brasil, né, é... Desenvolvimento da prépria pessoa,
dignidade da pessoa também. Eu contribuo para a formacgdo das pessoas, no meu modo de pensar.
P: Tranquilo... E, essa resposta que vocé deu, ela responde um pouco a pergunta de nimero 3. Vocé
respondeu assim, "o que significa para vocé o trabalho que vocé realiza na UFJF?". Acabou que vocé
respondeu "0, o significado do trabalho que eu fago aqui é esse, eu contribuo para as pessoas...". A
pergunta de nimero 2 ela é um pouquinho mais especifica, assim "o que vocé realiza na UFJF?", mais
relacionada assim, ao desenvolvimento da atividade. E9: Ah, sim... P: Mas foi bom vocé ja ter
respondido, porque eu ia abordar esse ponto também. Ai vocé ja deu esse panorama macro. Mas,
assim, dessa forma, o que que vocé realiza na UFJF? E9: Na UFJF, no setor onde eu trabalho, a gente
realiza basicamente projetos, sdo projetos as vezes de compras, né, projetos assim de nivel
estratégico né, projetos assim que envolvem grandes decisdes na UFJF. Projetos como a gente esta
envolvido nesse do Planejamento, aliés, que é o PDI, o Plano de Desenvolvimento Institucional, a
gente ta trabalhando com isto. Entdo a gente trabalha, nds ja trabalhamos com compras, né, entdo a
gente trabalha com varios projetos, cada hora as vezes com um projeto, que visa, esses projetos
visam o préprio desenvolvimento da Universidade eu considero assim, sabe. P: Entdo vocé considera...
Legal. Vocé pintou o panorama, o que significa o trabalho para vocé, o que significa o trabalho que
vocé realiza na UFJF e o que que voce realiza, né, na UFJF. E9: Sim. P: Interessante. Entdo, a quarta
pergunta, XXXX, € o seguinte, qual é a contribui¢do do seu trabalho para os seus pares? As pessoas
que trabalham com vocé. Como que vocé vé, qual que é a contribui¢do do seu trabalho na sua equipe?
E9: Hum, olha... A contribuicdo do meu trabalho para a minha equipe e de modo a, sempre eu
procuro atuar como um facilitador na minha equipe, toda equipe que eu trabalho eu sempre procuro
atuar facilitando o trabalho colaborando com o trabalho de modo que a gente, que o grupo atinja
aquele objetivo final, aquele objetivo proposto. Entdo o beneficio do meu trabalho para a equipe é
esse, € atuar como um facilitador e também para toda a equipe as vezes também como motivador
também, é, atuar na facilidade do relacionamento, né... Como é a pergunta mesmo? Mais 0 qué? P:
Qual é a contribuicdo do seu trabalho para os seus pares. E bem isso mesmo que vocé esta falando...
E9: E isso ai, é, como facilitador, como integrador, como também, eu gosto também de dar uma
visdo diferente usando a minha experiéncia de vida e a minha experiéncia de trabalho também,
dar uma visdo as vezes diferente do trabalho do grupo. Aproveitar dessa minha experiéncia. P:
Certo... e qual é a contribuicdo do seu trabalho para os seus usuarios? Os clientes do seu trabalho. O
que que vocé pensa nesse sentido? E9: E, para 0s usuérios, a intencdo nem sempre a gente consegue
atingir, né, esse objetivo, mas é também de facilitar, ¢, a vida e também o trabalho dos nossos
usuarios, no caso quando a gente trabalha, assim, nesse planejamento estratégico, né. A gente quer
gue o usuério perceba que a Universidade tem essa preocupacdo em melhor atendé-los. Né, de
forma assim ampla, ai no caso ai. De modo que eles se sintam satisfeitos e realmente se sentindo
atendidos. Entdo a minha visdo é essa ai. P: Correto... e 0 que te motiva a trabalhar na UFJF? E9: Olha
0 que me motiva a trabalhar na UFJF é o ambiente aqui, que é muito gostoso de trabalhar, né, a
equipe também que é muito legal de trabalhar, muito legal de conviver, o fato também de ter essa
seguranca, né, por ser um servidor publico, né, essa estabilidade que a gente tem, né, e também,
por trabalhar nessa Instituicdo de Ensino, que eu acho muito importante hoje para o Brasil, para
o desenvolvimento do Brasil o ensino, ainda mais 0 ensino superior, que o pais sO6 vai se
desenvolver através do ensino, entdo é importante fazer parte desse processo ai. P: Entendi, entdo
iSsO seria 0 que te motiva a trabalhar, vocé falou um pouco sobre 0 ambiente, sobre a equipe, sobre a
seguranca e a estabilidade, sobre a importancia né, de dessa misséo de trabalhar com o ensino no setor
publico, e se vocé pudesse falar um pouco mais ainda sobre esse tema sobre 0 que mais te motiva, se
vocé pudesse dar uma segunda refletida, mais um pouco, que mais que te motiva? Pode passar por
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alguns pontos das outras questfes que vocé falou, mas assim, 0 que é que vem a sua cabega quando eu
te pergunto o que te motiva? Primeiro vém essas ideias, agora que vocé falou um pouco mais, vou te
pedir assim, para vocé elaborar um pouco mais, ndo que esteja ruim o que vocé falou, mas sé para a
gente poder elaborar um pouco mais. E9: O que motiva também mais aqui é que o meu trabalho
ndo é aquele trabalho rotineiro, cansativo, sabe? E um trabalho assim que a gente, é, sdo coisas
diferentes a cada dia, sdo desafios diferentes a cada dia, a gente ta sempre aprendendo, e também
essa liberdade de fazer as coisas de propor novas ideias, hem sempre sdo atendidas mas pelo
menos a gente tem essa liberdade de propor novas ideais, essa liberdade de conversar com as
pessoas, com 0s seus superiores, né, de propor ideias, de novos pontos de vista, essa liberdade que a
gente tem também e também certa autonomia que a gente também de iniciar um trabalho, de
propor essas novas ideias e ai também o fato de estar sempre aprendendo, o fato de trabalhar numa
Universidade o que motiva também é estar sempre aprendendo porque eu sou uma pessoa que
gosta muito de aprender de estudar entdo isso até que colaborou muito, colabora muito comigo,
sabe? Estar procurando ler coisas novas, aprendendo, novos desafios. P: Ok, XXXX, entdo a
proxima pergunta seria eu ia te pedir exemplos né, dé exemplos de situagbes gratificantes no seu
trabalho. Passa um pouco por isso que vocé falou agora também, mas assim, dé exemplo de situagdes
que para vocé sdo gratificantes no trabalho aqui da UFJF. E9: As vezes quando eu almoco 14 no RU
eu vejo aquele tantdo de alunos né, aquele enorme numero de alunos estudando 14, saber que eu
estou fazendo parte daquilo né, to colaborando para o futuro deles, né, seja através da parte de
ajudar na infraestrutura, através de novas ideias, através de planejamento estratégico, isso para
mim também ¢é gratificante e quando eu percebo também que o nosso trabalho ajuda, ajuda a
facilitar o trabalho de outras pessoas, e colaborar no caso ai para essa educagao, dos alunos, isso
€ 0 que me motiva mais. P: Isso € 0 que te motiva, mas assim, se eu te perguntar, exemplos de
situaces gratificantes relacionadas ao trabalho, por exemplo, indo 14 no RU vocé ndo esté trabalhando
naquele momento. E9: Sim, é... P: Mas é uma situacdo que te deixa, igual vocé falou, isso é
gratificante, ver o grande nimero de alunos e vocé contribui, de acordo com o que vocé foi
respondendo também, "contribuo para eles", é o significado que vocé atribui ao seu trabalho também,
né, um pouco disso, agora, assim, exemplos de situagdes concretas do trabalho, 0 que que no seu
trabalho, no desenvolvimento de suas atividades, é gratificante para vocé? Enquanto no trabalho. E9:
Ah, ter um ambiente bom para se trabalhar, o local de trabalho é muito, muito bom, ter
equipamento necessario, para desenvolver o meu trabalho, ter liberdade de conversar com o
superior hierarquico ali, debater com ele as ideias, hum... P: E vocé consegue pensar, vocé falou
outras coisas assim motivacionais né, estou sé esticando o assunto nessa questdo ndo pelo que vocé
esta respondendo, ndo ta errado, né, sdo as suas visdes, na verdade eu até esqueci de te falar isso no
inicio da entrevista, ndo tem certo e errado nas respostas, né, € a sua percepcdo em relagdo a cada um
desses temas, eu também s6 estou checando aqui toda hora porque estou com medo de apagar, mas
enfim, agora vocé falou: ambiente bom, equipamento necessarios, liberdade para conversar, mas dé
um exemplo de situagdo concreta no trabalho, uma situacdo que “essa situacdo me deixou gratificado
no trabalho", por exemplo, vocé me falou da situacdo do RU, isso é uma situagdo concreta, s6 que nao
foi do trabalho, mas foi uma situagdo, foi chegar no RU e, "poxa eu vi Vvarios alunos..." isso € uma
situacdo concreta que me deixa gratificado, mas e no seu trabalho? Durante 0 momento que vocé esta
desenvolvendo as suas atividades... De tudo o que envolve o seu trabalho, mas pensando assim no
desempenho das suas atividades mesmo diéarias. Me da uma situacdo assim, algumas situacfes que
vocé acha "essa é uma situagdo gratificante para mim no trabalho". Um exemplo. E9: Hum... um
exemplo... no trabalho direto? P: No seu trabalho. Vocé vem na Universidade, comegou 0 seu turno de
trabalho. Pensa em situagdes em que "essa € uma situagdo gratificante para mim", no trabalho. E9: Ah,
geralmente quando a gente termina um projeto e aquilo é reconhecido, é colocado em pratica, né,
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quando a gente fazia um termo de referéncia e aquilo vai para pregdo e realmente d& certo,
entdo isso é uma coisa gratificante, realmente, quando vocé faz um trabalho e vé que aquilo foi para
frente, foi reconhecido, valorizado, que é o que geralmente acontece, isso é gratificante de ver, a
missdo cumprida, né, reconhecida. P: Ok, XXXX, entdo isso ai foram situacBes gratificante
concretas no trabalho. E9: E: P: As vezes um tema ele amplo, a gente vai perguntando, vai abordando,
mas ai vocé chegou em situacdes, em situagdes como um projeto que vai para frente, é reconhecido,
valorizado, essas sdo situacBes que te deixam grato no trabalho. E9: Sim. P: T4, e deixa eu te fazer
uma outra pergunta, é, me dé alguns exemplos de situa¢fes que séo frustrantes do seu ponto de vista
pro trabalho. E9: Frustrantes... parecida com a pergunta anterior? No local... P: Isso, no trabalho, dé
alguns exemples de situacdes, no trabalho, que sdo assim, frustrantes para vocé. E9: As vezes quando
a gente trabalho num projeto, com dificuldade, com persisténcia, né, com esforco, a gente
trabalha bastante naquele projeto, dedica, estuda, pesquisa, e vé que aquilo depois é engavetado,
isso é uma situacgdo frustrante, vocé ter um trabalho perdido, vé o esforco perdido, um trabalho
que poderia ter consequéncia boa, ia mudar muita coisa, a gente acredita né, que isso aconteceria,
fica aquilo engavetado, é colocado de lado, ""vocés fizeram isso mas tudo bem, ndo precisam
fazer mais, pode parar por ai*', isso frustra a gente, né. P: Sdo situacdes concretas que vocé diz
"isso é frustrante"... E9: Isso é frustrante, é. P: Mais algumas que vocé consegue lembrar? E9: Néo, no
momento ndo estou lembrando ndo, frustrante assim... Porque aqui a gente até que tem condicdes
boas de se trabalhar, mas é isso ai praticamente, é isso ai. P: Seria basicamente isso... Ok, XXXX,
obrigado por essa resposta também. Eu gostaria de perguntar, o que te desanima em relagdo ao
trabalho na UFJF? Tem alguma coisa que te desanima? Vocé deu um exemplo concreto de situagao
frustrante, mas tem alguma coisa assim... Isso pode ser um pouco mais amplo, ou ndo, dependendo. O
gue vier a sua mente né, se alguém te pergunta assim, o que te desanima de trabalhar na UFJF? E9:
Desanima? Olha eu me sinto bastante animado em trabalhar aqui porque eu me dediquei e lutei
para vir trabalhar aqui, entdo nédo tem situacdo que me desanima no momento eu ndo encontro
situacdo que me desanima de trabalhar aqui apesar de ter alguns problemas, as vezes, mas, sempre
eu vejo assim &, tem jeito de contornar né, entdo é dificil eu me desanimar com as coisas. P: Esse
problemas relacionados a qué? Vocé falou assim "apesar de ter alguns problemas"”, mais ou menos
relacionados a... E9: Esses problemas frustrantes que as vezes acontecem né, essas incertezas, as
vezes se um trabalho seu vai realmente seguir até o final ou vai ser abortado né, na metade do
caminho, sdo coisas que me desanimam. Nem a distancia, porque eu moro longe daqui da UFJF,
eu faco um percurso grande para vir trabalhar aqui, nem essa distancia me desanima, eu venho
trabalhar todo dia bastante animado e tudo, nem a distancia me desanima, as vezes chovendo, a
noite, mas ndo desanima. P: Ok, XXXX, obrigado por essa resposta também e gostaria de te perguntar,
quanto tempo vocé pretende continuar nessa funcdo que vocé ocupa hoje? E9: Nessa funcéo... qual
funcdo de administrador? P: Administrador é o cargo né, mas assim vocé ta nessa funcdo que vocé
falou lembra, teve uma pergunta que eu te fiz, sobre o que vocé realiza na UFJF, entdo vocé falou de
algumas atividades que vocé esta fazendo, porque tempo vocé pretende ficar exercendo esse tipo de
atividade na UFJF? E9: Olha, ah, o tempo eu ndo tenho exatamente essa quantificacdo, mas até, eu
pretendo continuar os meus estudos, e assim que aparecer uma oportunidade de melhora, e eu
estiver preparado para ela eu pretendo aproveita-la. Até surgir entdo uma oportunidade que me
dé opcdes de melhora, através de um cargo melhor, de uma remuneracédo melhor. P: Esse cargo
melhor, essa remuneracdo sdo essas oportunidades que vocé pensa. E9: Sim... P: Mas também foi
como vocé falou, ndo tem um tempo definido. E9: E, pra gente ndo, sabe, talvez pelo menos eu
pretendo talvez em um ano e meio, j& estou acumulando experiéncia né, daqui a um ano e meio,
talvez uns dois anos, ou antes até, melhorar um pouco de cargo. P: Entendi, obrigado, XXXX, e
quanto tempo vocé pretende ficar na UFJF, na Universidade? E9: Ah, olha, a minha intencao é ficar
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aqui até aposentar, até aposentar, a ndo ser que surja uma coisa muito boa, que eu passe em
outro concurso, que eu posso até tentar outro concurso, mas a minha intencéo é ficar até aposentar.
P: E vocé pensa em fazer outros concursos, mais pra frente... E9: ... Penso, penso sim. P: Ok, é, e 0
gue mais Ihe agrada na UFJF? De tudo, o que mai te agrada na UFJF? E9: O que mais me agrada
aqui na UFJF... Olha, o ambiente aqui me agrada muito, trabalhar aqui nesse ambiente de
aprendizado, de novos desafios, me agrada muito, o proprio ambiente fisico aqui é muito gostoso
de se trabalhar, muito contato com a natureza. As pessoas sao muito alegres de se trabalhar aqui.
Entdo o que muito me agrada € isso: as pessoas, 0 ambiente e 0 objetivo né, que € a educacdo. P: Ok,
e 0 que menos lhe agrada na UFJF? E9: O que menos me agrada... A falta de compromisso de
algumas pessoas, no servico, isso me desagrada, a gente percebe que tem pessoas que ndo tém o
compromisso com o trabalho mesmo isso me desagrada as vezes. Falta de compromisso das
pessoas realizar suas atividades, falta de compromisso com o grupo de pessoas que ela trabalha,
falta de seriedade né, com o trabalho e com a coisa publica. P: Ok, isso seria assim o fator, algo que
menos lhe agrada na UFJF... E9: Sim, 0 que menos me agrada, apesar de obras incompletas,
alguns, algumas coisas erradas, mas 0 que mais me desagrada é isso. P: Essas coisas erradas o que
vocé poderia falar mais ou menos, quais coisas erradas? SO para tirar um pouquinho do campo da
abstracdo. E9: As vezes recursos que poderiam ser gastos de maneira mais coerente sio gastos em
projetos que ndo tém prioridade, a pessoaliza¢éo da coisa publica né, as vezes as pessoas trazem
seus interesses pessoais para o trabalho né, isso me desagrada. P: Ok, XXXX, e como € sua relagdo
com os seus pares. E9: Olha o meu relacionamento é muito bom, me sinto muito satisfeito em
trabalhar com a minha equipe, a equipe me motiva, me for¢a a aprender também, coisas novas,
entdo o meu relacionamento com 0s meus pares eu considero como muito bom. P: VVocé considera
entdo que é bom o seu relacionamento... E9: Bom, muito bom. P: Ok, e como é a sua relagcdo com a
sua chefia. E9: Olha, é boa também, atualmente a gente tem a chefia agora é, o Marcos né, ele
apesar de ter muitas atividades 14 como Vice-Reitor ele conversa com a gente, considera a gente,
respeita a gente, o nosso trabalho, valoriza o trabalho, entdo o relacionamento com ele é formal,
né, mas é bom, muito bom. P: Certo, e vocé, o que mais vocé poderia falar desse seu relacionamento,
fale um pouco mais desse relacionamento com os pares e com a sua chefia. As vezes eu volto na
mesma pergunta s6 para vocé falar um pouco mais, que a vezes numa segunda foi como eu falei na
outra, na segunda passagem vem mais coisa na cabeca. E9: E, olha eu procuro sempre ter um
relacionamento assim, aberto, né, me mostrar como eu sou, eu acho que a gente no
relacionamento com os outros nao deve colar mascaras nao €, entdao do jeito eu que eu sou aqui, eu
SOu em casa, entdo eu procuro me mostrar mesmo, 0 jeito que eu sou e espero também que os outros
também mostrem e apesar de trabalhar com seriedade o ambiente bem solto e bem
descontraido, isso ai acaba aumentando a nossa criatividade, acaba motivando também o
ambiente de trabalho descontraido. P: Ok, XXXX, fala mais um pouco dessa sua relacdo com a chefia
também. VVocé falou que era muito boa né, que agora ta com o Marcos, que mais vocé tem a dizer? E9:
O relacionamento com a chefia é aberto, eu percebo que seja um relacionamento aberto, a gente
recebe as ordens dele, os pedidos, as consideracGes que vocé tem que executar, um
relacionamento normal, é. P: E vocé acredita que o tratamento que recebe da UFJF € justo? E9: Em
relacdo a que? Justo em relagdo a que? O que eu forneco pra ela? P: Isso. E9: Sim, eu acredito que
sim, no momento, tem sido justo sim, porque ainda estou aprendendo ainda né, muitas coisas, 0
esforgo que eu faco é reconhecido, acredito que sim, que 0 que eu tenho recebido tem sido justo,
pode ser melhor né, eu também venho melhorando com o tempo o0 meu trabalho mas tem sido justo
sim. P: Entdo em relag&o a contribuicdo dos seus esfor¢os e o que vocé de contribuicdo vocé acha que
é um tratamento justo? E9: Sim, percebo sim. P: E vocé percebe essa justica em relacdo a outra
também? E9: .. Nem sempre, é, a outros nem sempre, porque tem a parte do.. do
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relacionamento assim, tem pessoas que tém o relacionamento mais proximo né, com a chefia, e
elas acabam conseguindo alguns beneficios, umas benesses né, entdo nisso ai as vezes tém pessoas
que fazem menos e acabam ganhando a mesma coisa, ou ganhando até mais um pouco né, tanto
financeiramente quanto qualitativamente ai, eu percebo dessa maneira. P: T4, entdo sobre essa
pergunta, vocé acha que o tratamento que recebe da UFJF é justo em relagdo as suas proprias
contribuicdes e esforgos, mas vocé ndo com os mesmos olhos quando vocé analisa em relagdo a outras
pessoas, né, a contribuicdo delas e o que elas recebem também. E9: Sim. P: Por esses motivos que
vocé falou ndo é isso? E9: E, porque quando por exemplo vocé entra num concurso, faz um
concurso, vocé estad ciente de quais serdo as atribuicGes daquele trabalho, daquele cargo e a
remuneracdo daquele cargo, entdo se vocé acha que aquela remuneracdo é pouca, entdo vocé
ndo faz aquele concurso, mas quando vocé chega aqui dentro e v& que realmente o que era
pedido, que as atribuicBes daquele cargo sdo essas mesmas, vocé aceitou esses salario entao vocé
tem que procurar talvez crescer nesse cargo pra melhorar né, entdo eu parto desse principio,
quando eu entrei aqui eu ja sabia qual é a remuneracdo, qual seria mais ou menos a atribuicao
do cargo mas tem pessoas que fazem menos do que as atribui¢es, ganham a mesma coisa ou até
ganham mais, mais incentivos, tem pessoas que fazem mais do que o cargo e sdo valorizadas,
mas tem pessoas que fazem mais e néo sdo valorizadas também. P: Entendi, XXXX, obrigado pela
sua resposta, pelas suas consideraces, e 0 que, na sua opinido, € um administrador competente? E9: ...
Bem, um administrador competente... € aquele que primeiramente consegue administrar a
prépria vida, né, a gente tem que primeiramente tentar administrar a prépria vida, vocé administrando
corretamente a sua vida vocé consegue administrar, embora tem varias, tem muitas variaveis, mas
primeiramente vocé tem que procurar administrar a prépria vida, a sua familia e depois aplicar isso
também no seu trabalho, ndo adianta vocé ser um excelente administrador no seu trabalho,
fazer tudo certinho mas na sua propria vida pessoal, com a familia também nao levar bem. E no
trabalho é aquele que consegue cumprir aqueles objetivos propostos a ele e também ser uma
pessoa, eu valorizo muito ser uma pessoa honesta, idénea, no meu caso aqui ter o cuidado com a
coisa publica, procurar fazer suas tarefas assim com responsabilidade. Seria isso ai, mais o que
mesmo? P: A pergunta é assim, 0 que e um administrador competente na sua opinido? Vocé esta
refletindo, 0 que mais vocé poderia falar sobre isso? E9: Olha, a pessoa, esse administrador
competente, seria quando ele consegue atingir aquele objetivo, né, no menor prazo e no menor
custo, vamos dizer assim tecnicamente, mas ser competente é quando ele procura fazer as coisas
com carinho, né, com zelo, com responsabilidade, e gastando bem o0s recursos que estédo
disponibilizados para ele, é isso ai. P: Ok, XXXX, obrigado pela sua resposta, mais uma vez e vocé
considera que possui as competéncias necessarias para realizar o trabalho que lhe é solicitado? E quais
sdo elas? A pergunta é um pouco longa, eu vou repetir, vocé considera que possui as competéncias
necessarias para realizar o trabalho que é pedido a vocé? E quais sdo essas competéncias? E9: Sim, eu
considero que eu possuo, eu considero que possuo essas competéncias sim, algumas competéncias
eu tenho que desenvolver mais ainda né, mas eu possuo sim, seria 0 conhecimento técnico, né,
embora eu tenha que aperfeicoar mais ainda, tenho que estar sempre aprendendo, mas eu tenho
conhecimento técnico, a responsabilidade, o compromisso, a capacidade de aprender, sempre tem
que ter capacidade de aprender, o raciocinio légico da coisa, a gente tem quer ter essa capacidade, e
também o constante questionamento, acho que todo administrador tem que ser questionador,
"por que que essa coisa € assim? serd que esta sendo feita desse modo, ndo poderia ser melhor?",
entdo a iniciativa de questionar, e sempre procurar melhorar, ndo ficar acomodado, acostumado com
a coisa, sempre procurar melhorar. P: Ok, XXXX, obrigado por essas contribui¢fes, vocé acredita que
vocé aplica essas competéncias no desenvolvimento do seu trabalho na UFJF? E9: Sim, aplico.
Algumas mais, outras menos, mas eu considero que eu aplico sim, principalmente a parte de
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questionar e aprender, principalmente essas duas ai. Conhecimento técnico também, essa parte de
planejamento tenho aplicado bastante, realmente a gente aplica sim. Essa ai € interessante porque a
cada tipo de trabalho, a cada tipo de projeto vocé tem que aplicar uma competéncia diferente,
tem trabalho que te exige vocé aplicar mais competéncias, tem outros trabalhos que menos e tem
aquela competéncia relativa a todos os trabalhos, tem competéncias especificas e genéricas.
Competéncia em lidar com o computador a parte de programas, de softwares é uma
competéncia especifica, competéncia de lidar com legislacdo, de consultar legislacBes e
competéncia genérica que eu considero é a vontade de aprender, de pesquisar, seriam essas ai. P:
Ok, XXXX, e em gue vocé se considera mais competente para o trabalho que realiza? E9: Olha, na
pergunta anterior eu ndo comentei uma competéncia que também seria 0 compromisso, eu
considero também o compromisso também uma competéncia que a pessoa deve ter e eu aplico
principalmente esse compromisso, a seriedade, no meu trabalho e essa vontade sempre de
aprender e questionar. P: Em que vocé se considera mais competente no trabalho que realiza? E9: ...
Eu me considero mais competente no compromisso, sou uma pessoa compromissada com o
trabalho, quando eu pego um servico para fazer eu gosto de ir até o fim, com afinco, com
esforco, seriedade, essa seria a competéncia, e a vontade né, de fazer isso, assumir realmente a tarefa
né, pegar a tarefa e tentar resolver. P: Ok, e como foi para vocé a experiéncia de participar dessa
entrevista? E9: Olha, foi uma experiéncia diferente, porque pelo que eu me lembre eu sé fui
entrevistado umas duas vezes até hoje e é a primeira vez de uma entrevista nesse cargo de
administrador, sobre a prépria atividade de administrador, entdo é uma experiéncia diferente,
boa e que me despertou nas respostas, nos questionamentos feitos, muitos questionamentos eu
néo tinha me feito, entédo despertou essa reflexdo, esses questionamentos que as vezes a gente tem
que se fazer realmente né, entdo acaba que essa entrevista acaba fazendo com que a gente se
conhega melhor e pense melhor no trabalho, na nossa visdo do trabalho, na nossa atitude no
trabalho, muito interessante. P: Entdo, XXXX eu agradeco a sua participacdo na pesquisa, muito
obrigado. E9: Foi um prazer participar com vocé e pode contar comigo. P: Ok, obrigado. P: E9 eu
gostaria de perguntar por favor o que a UFJF poderia fazer para vocé investir mais energia no energia
no seu trabalho? E9: Olha acredito que ela poderia investir mais em ideias inovadoras que
procurassem melhorar o aspectos da gestdo meio da Universidade porque a gestdo meio da
Universidade é muito importante para se atingir os objetivos fins, entdo se a Universidade
investisse e apoiasse mais ideias inovadoras no aspecto de gestao ia fazer bem pra ela mesma, né,
apoiar, procurasse ter um pensamento mais estratégico, pensar mais estrategicamente para depois,
se planejando melhor, planejando também a acéo, a criacdo de outros 6rgdos de outros setores, ne,
entio 0 meu modo de pensar seria assim. P: Ok, E9, obrigado pela sua resposta.
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APENDICE C - QUADRO DE ANALISE INDUTIVA E FENOMENOGRAFICA DE UMA TRANSCRICAO, PARA ILUSTRAR

De acordo com os métodos de analise apresentados no item 3.4 foram destacados 12 extratos das transcri¢fes da entrevista de nimero 9 que sdo a
seguir apresentados na coluna B. Na tabela de anélise constam também a coluna A que recupera a pergunta feita ao entrevistado 9; a coluna C
que captura a ideia central do relato do entrevistado; a coluna D que expde a interpretacdo dos dados brutos bem como insights do pesquisador; e
a coluna E que cria ou aloca o extrato em alguma categoria. Separadas por barras inclinadas, sdo também apresentadas na Coluna E as categorias
de primeira ordem e as categorias de segunda ordem na qual se enquadraram determinado trecho. Alguns trechos selecionados sdo extensos, o
que permite a alocacdo em mais de uma categoria simultaneamente. Nesse caso, as categorias sao separadas por paragrafos dentro da na coluna

(E).

Pergunta (A)

Extrato das transcricgbes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacio (E)

2) O que que vocé
realiza na UFJF?

E9 linhas 11-14/15-18/25-31 " Olha, aqui
na UFJF, no meu modo de pensar, eu
contribuo para a educacdo do jovens,
das pessoas, no Brasil todo, porque na
UFJF tem pessoas de todo o Brasil, né?
Entdo eu acho que o meu trabalho, o
significado dele aqui é esse ai, é colaborar
para a educacdo, né? Das pessoas através
das atividades que a gente faz
aqui[...]Sendo que a educacdo também, é
fator né, ai no caso ai eu contribuo para a
educacdo da pessoa e isso com todas as
consequéncias né, é... Desenvolvimento
do Brasil, né, é... Desenvolvimento da
propria pessoa, dignidade da pessoa
também. Eu contribuo para a formagao
das pessoas, no meu modo de pensar
[...INa UFJF, no setor onde eu trabalho, a
gente realiza basicamente projetos, sdo
projetos as vezes de compras, né, projetos
assim de nivel estratégico né, projetos
assim que envolvem grandes decisfes na

O que realiza na UFJF:

- Contribui para
educacdo de jovens
brasileiros;

- Contribui para o
desenvolvimento do
pais;

- Realiza projetos de
compras, de
planejamento estratégico
(Plano de
Desenvolvimento
Institucional),

- Envolvido com
decisdes de nivel

estratégico;
- Diversos projetos.

E9 trabalha com projetos de
decisBes estratégicas na UFJF,
como compras e Plano Estratégico.

Concepg¢do do trabalho /Trabalho
como impacto social do resultado
organizacional /Contribuicdo para o
progresso do Brasil e da sociedade.

O TAE Administrador no contexto da
UFJF /Perfil do administrador /Dados
dos administradores e atividades que
realizam
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

UFJF. Projetos como a gente esta
envolvido nesse do Planejamento, alias,
que é o PDI, o Plano de Desenvolvimento
Institucional, a gente ta trabalhando com
isto. Entdo a gente trabalha, noés ja
trabalhamos com compras, né, entdo a
gente trabalha com varios projetos, cada
hora as vezes com um projeto, que Visa,
esses  projetos visam o  proprio
desenvolvimento da Universidade eu
considero assim, sabe"

5) O que te motiva
a trabalhar na
UFJF?

E9 linhas 52-58/66-76 " 0 que te motiva a
trabalhar na UFJF? E9: Olha o que me
motiva a trabalhar na UFJF é o
ambiente aqui, que é muito gostoso de
trabalhar, né, a equipe também que €
muito legal de trabalhar, muito legal de
conviver, o fato também de ter essa
seguranga, né, por ser um servidor
publico, né, essa estabilidade que a gente
tem, né, e também, por trabalhar nessa
Instituicdo de Ensino, que eu acho muito
importante hoje para o Brasil, para o
desenvolvimento do Brasil o ensino,
ainda mais o ensino superior, que o pais
s0 vai se desenvolver através do ensino,
entdo é importante fazer parte desse
processo ai. [...]JO que motiva também
mais aqui é que o meu trabalho ndo é
aquele trabalho rotineiro, cansativo,
sabe? E um trabalho assim que a gente, €,
sdo coisas diferentes a cada dia, sdo
desafios diferentes a cada dia, a gente t&
sempre aprendendo, e também essa
liberdade de fazer as coisas de propor
novas ideias, nem sempre sdo atendidas
mas pelo menos a gente tem essa

O que motiva a trabalhar
na UFJF:

- Clima amistoso da
equipe;

- Seguranca
proporcionada pela
estabilidade no servigo
publico;

- Trabalhar em
instituicdo de ensino que
¢ importante para o0
desenvolvimento Brasil;
- Nao realizar trabalho
rotineiro e cansativo;

- Se envolver em
desafios diferentes;

- Ter liberdade para
propor novas ideias;

- Ter autonomia para
iniciar um trabalho;

- Estar sempre
aprendendo.

E9 se diz motivado a trabalhar na
UFJF por diversos fatores, como
clima agradavel da equipe,
estabilidade,  importancia  da
organizacdo para o pais, trabalho
diversificado, autonomia e
aprendizagem.

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo /Contetdo do trabalho

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo /Importéncia do cargo

Continuum satis-motivacional /Fatores
de satisfa¢do/ Carreira Publica Estavel

Continuum satis-motivacional/Fatores
de satisfagdo /Relacionamento com os
pares
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

liberdade de propor novas ideais, essa
liberdade de conversar com as pessoas,
com 0s seus superiores, né, de propor
ideias, de novos pontos de vista, essa
liberdade que a gente tem também e
também certa autonomia que a gente
também de iniciar um trabalho, de
propor essas novas ideias e ai também o
fato de estar sempre aprendendo, o fato de
trabalhar numa Universidade o que
motiva também é estar sempre
aprendendo porque eu sou uma pessoa
gue gosta muito de aprender de estudar
entdo isso até que colaborou muito,
colabora muito comigo, sabe? Estar
procurando ler coisas novas,
aprendendo, novos desafios.

6) Dé exemplos de
situacdes
gratificantes no seu
trabalho.

E9 linhas 79-85/ 92-94/ 109-113" As
vezes quando eu almogo 14 no RU eu
vejo aquele tantdo de alunos né, aquele
enorme ndmero de alunos estudando 14,
saber que eu estou fazendo parte
daquilo né, to colaborando para o futuro
deles, né, seja através da parte de ajudar
na infraestrutura, através de novas
ideias, através de planejamento
estratégico, isso para mim também é
gratificante e quando eu percebo
também que o nosso trabalho ajuda,
ajuda a facilitar o trabalho de outras
pessoas, e colaborar no caso ai para essa
educacdo, dos alunos, isso é o que me
motiva mais [...] Ah, ter um ambiente
bom para se trabalhar, o local de
trabalho é muito, muito bom, ter
equipamento necessario, para
desenvolver o meu trabalho, ter

Situacbes  gratificantes
no trabalho:

- Ver alunos almocgando

no RU e saber que
colaborou na
infraestrutura do
restaurante;

- Contar com
infraestrutura fisica

adequada para realizar
os trabalhos;

- Ser reconhecido ao
final de um projeto;

- Ver resultados do
trabalho;

E9 declara que constatar que
usuérios sdo beneficiados pelo
fruto do seu trabalho, contar com
equipamentos  adequados para
trabalhar e ser reconhecido pelo
trabalho realizado séo situagdes
gratificantes.

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivag¢do /Reconhecimento

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo/ Importéncia do cargo

Continuum satis-motivacional/Fatores
de satisfagdo/Condicdes ambientais de
trabalho
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

liberdade de conversar com o superior
hierarquico ali, debater com ele as ideias,
hum... [...]Ah, geralmente quando a gente
termina um projeto e aquilo é
reconhecido, é colocado em pratica, né,
guando a gente fazia um termo de
referéncia e aquilo vai para pregéo e
realmente da certo, entéo isso é uma
coisa gratificante, realmente, quando
vocé faz um trabalho e vé que aquilo foi
para frente, foi reconhecido, valorizado,
que é o que geralmente acontece, isso é
gratificante de ver, a missdo cumprida,
né, reconhecida."

7) Me dé alguns
exemplos de
situacBes que sdo
frustrantes do seu
ponto de vista pro
trabalho.

E9 linhas 119-125 " As vezes quando a
gente trabalha num projeto, com
dificuldade, com persisténcia, né, com
esforco, a gente trabalha bastante
naquele projeto, dedica, estuda,
pesquisa, e vé que aquilo dEPois é
engavetado, isso é uma situacao
frustrante, vocé ter um trabalho
perdido, vé o esfor¢o perdido, um
trabalho que poderia ter consequéncia
boa, ia mudar muita coisa, a gente
acredita né, que isso aconteceria, fica
aquilo engavetado, é colocado de lado,
""vocés fizeram isso mas tudo bem, néo
precisam fazer mais, pode parar por
ai'", isso frustra a gente, né. "

SituacGes frustrantes
vivenciadas no trabalho:
- Trabalhar com
persisténcia, dedicagdo e
estudo em projeto dificil
e vé-lo ser engavetado;

- Desperdicar esforgos
vendo trabalho  ser
perdido;

Para o E9 ver projeto ser
descontinuado é frustrante, pois
houve dedicacdo, persisténcia,
esforco e estudo da equipe
envolvida que foi desperdicado.

Continuum satis-
motivacionaltrabalho/Fatores de
insatisfacdo/Politicas e  praticas

insatisfatorias das chefias

8 O que te
desanima em
relagdo ao trabalho
na URJF?

E9 linhas 113-136/ 138-143 " Desanima?
Olha eu me sinto bastante animado em
trabalhar aqui porque eu me dediquei e
lutei para vir trabalhar aqui, entdo néo
tem situacdo que me desanima no
momento eu ndo encontro situacdo que
me desanima de trabalhar aqui apesar de

O que desanima E9 a
trabalhar na UFJF:

- Nada, pois se dedicou
para passar no concurso.
Reconhece que existem
incertezas quando a
continuidade de projetos.

O entrevistado diz que nada o
desanima, pois lutou para
conquistas a vaga na UFJF. Mas
reconhece que inseguranca quanto
a continuidade de projetos é
frustrante.

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo /Sensacgdo de realiza¢ido

Continuum satis-motivacional/Fatores
de insatisfagdo /Politicas e praticas
insatisfatorias das chefias
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

ter alguns problemas, as vezes, mas,
sempre eu vejo assim é, tem jeito de
contornar né, entdo € dificil eu me
desanimar com as coisas. [...]problemas
frustrantes que as vezes acontecem né,
essas incertezas, as vezes se um trabalho
seu vai realmente seguir até o final ou
vai ser abortado né, na metade do
caminho, sdo coisas que me desanimam.
Nem a distancia, porque eu moro longe
daqui da UFJF, eu faco um percurso
grande para vir trabalhar aqui, nem
essa distdncia me desanima, eu venho
trabalhar todo dia bastante animado e
tudo, nem a distdncia me desanima, as
vezes chovendo, a noite, mas ndo
desanima.”

9) Quanto tempo
vocé pretende ficar
na UFJF, na
Universidade?

E9 linhas 156-159 " Ah, olha, a minha
intencdo é ficar aqui até aposentar, até
aposentar, a Ndo ser que surja uma coisa
muito boa, que eu passe em outro
CoNncurso, que eu posso até tentar outro
concurso, mas a minha intencdo é ficar até
aposentar. P: E vocé pensa em fazer outros
concursos, mais pra frente..."

Pretende ficar na UFJF
até se aposentar.

Horizonte de longo prazo de
carreira na UFJF.

O TAE Administrador no contexto da
UFJF /Horizonte de carreira do
administrador na UFJF /Horizonte de
carreira de longo prazo

10) O que mais lhe
agrada na UFJF?

E9 linhas 160-164/ " O que mais me
agrada aqui na UFJF... Olha, o ambiente
aqui me agrada muito, trabalhar aqui nesse
ambiente de aprendizado, de novos
desafios, me agrada muito, o proprio
ambiente fisico aqui é muito gostoso de
se trabalhar, muito contato com a
natureza. As pessoas sdo muito alegres
de se trabalhar aqui. Entdo o que muito me
agrada € isso: as pessoas, 0 ambiente e 0
objetivo né, que é a educagao."

Mais agradam na UFJF:
- Ambiente  fisico
agradavel - contato com
a natureza;

- Aprendizado e desafios
no cargo;

- Pessoas alegres no
trabalho.

E9 é agradado no trabalho por
ambiente fisico, convivéncia com
pessoas  alegres e  fatores
relacionados ao proprio cargo,
como aprendizado e desafios.

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo /Conteudo do trabalho

Aspectos positivos relacionados ao
trabalho /Fatores de
satisfacdo/Relacionamento com os
pares

Continuum satis-motivacional/Fatores
de satisfagdo/Condi¢cdes ambientais de
trabalho
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

11) O que menos
lhe agrada na
UFJF?

E9 linhas 165-169/ 170-171/ 173-175 "O
gue menos me agrada.. A falta de
compromisso de algumas pessoas, no
servico, isso me desagrada, a gente
percebe que tem pessoas que ndo tém o
compromisso com o trabalho mesmo
isso me desagrada as vezes. Falta de
compromisso das pessoas realizar suas
atividades, falta de compromisso com o
grupo de pessoas que ela trabalha, falta
de seriedade né, com o trabalho e com a
coisa publica [..]Jo que menos me
agrada, apesar de obras incompletas,

O que menos agrada na
UFJF:

- Falta de compromisso e
de seriedade de alguns
servidores com 0
trabalho, com o setor e
com a coisa publica;

- Obras incompletas;

- Recursos gastos em

E9 declara que aspectos de gestdo
patrimonial o desagradam no
trabalho, como: interesses
pessoais, falta de compromisso
com a coisa puablica. Além disso,
obras incompletas e ma gestdo de

Continuum satis-motivacional/Fatores
de insatisfagdo /Politicas e praticas
insatisfatorias das chefias

Continuum satis-motivacional/Fatores
de insatisfacdo/Praticas
patrimonialistas de gestdo

alguns, algumas coisas erradas, mas o que | projetos de baixa | recursos publicos também o . . L
mais me desagrada ¢ isso [..] As vezes | prioridade; desagradam na UFJF. Continuum satis-motivacional/Fatores
recursos que poderiam ser gastos de | - Servidores que levam de insatisfagdo/Falta de compromisso
maneira mais coerente sdo gastos em | interesses pessoais para de outros servidores
projetos que ndo tém prioridade, a | o trabalho.
pessoalizagdo da coisa publica né, as
vezes as pessoas trazem seus interesses
pessoais para o trabalho né, isso me
desagrada.
E9 linhas  180-183/186-192/194-196
"Olha, é boa também, atualmente a gente
tem a chefia agora é, 0 XXXX né, ele
apesar de ter muitas atividades 14 como
Vice-Reitor ele conversa com a gente,
considera a gente, respeita a gente, o | Relagdo com chefia é: . . x
. - . Entrevistado considera relacdo . . —
12) Como é a sua | nosso trabalho, valoriza o trabalho, | - Bog; com a chefia transparente Continuum satis-motivacional/Fatores

relacdo com a sua
chefia?

entdo o relacionamento com ele é formal,
né, mas é bom, muito bom [...] E, olha eu
procuro sempre ter um relacionamento
assim, aberto, né, me mostrar como eu
sou, eu acho que a gente no
relacionamento com os outros ndo deve
colar mascaras ndo é, entdo do jeito eu
que eu Sou aqui, eu sou em casa, entdo eu

- Ha respeito e dialogo e
transmissao de ordens.
- Ndo h& mascaras.

respeitosa e com possibilidade de
dialogo.

de satisfacdo/Relacionamento com a
Chefia
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

procuro me mostrar mesmo, 0 jeito que eu
sou e espero também que os outros
também mostrem e apesar de trabalhar
com seriedade o ambiente bem solto e
bem descontraido, isso ai acaba
aumentando a nossa criatividade, acaba
motivando também o ambiente de
trabalho descontraido [...]JO
relacionamento com a chefia é aberto,
eu percebo que seja um relacionamento
aberto, a gente recebe as ordens dele, os
pedidos, as consideracfes que vocé tem
gue executar, um relacionamento
normal,"

13) Vocé acredita
que o tratamento

que recebe da
UFJF é justo?

E9 linhas 197-201" Sim, eu acredito que
sim, no momento, tem sido justo sim,
porque ainda estou aprendendo ainda
né, muitas coisas, 0 esforco que eu fago é
reconhecido, acredito que sim, que o0 que
eu tenho recebido tem sido justo, pode ser
melhor né, eu também venho melhorando
com o tempo o meu trabalho mas tem sido
justo sim"

Recebe tratamento justo
da UFJF;
Tem 0
reconhecido.

trabalho

E9 declara receber justo

Continuum satis-motivacional/Fatores
de motivagdo /Reconhecimento

14) E vocé percebe

essa  justica
relacdo a
também?

em
outra

E9 linhas 203-207/ 211-220 "... Nem
sempre, é, a outros nem sempre, porque
tem a parte do.. do relacionamento
assim, tem pessoas que tém o
relacionamento mais proximo né, com a
chefia, e elas acabam conseguindo
alguns beneficios, umas benesses né,
entdo nisso ai as vezes tém pessoas que
fazem menos e acabam ganhando a
mesma coisa, ou ganhando até mais um
pouco né, tanto financeiramente quanto
gualitativamente ai, eu percebo dessa
maneira [..] E, porque quando por
exemplo vocé entra num concurso, faz

Existe injustica dentro
da UFJF no trato com os
servidores:

- Quem tem
relacionamento mais
préximo com a chefia se
beneficia;

- Alguns servidores
produzem menos do que
as atribuicdes do cargo
exigem e ganham o
mesmo do que quem se
dedica ao trabalho.

E9 afirma que ndo ha tratamento
isondmico da UFJF para com 0s
TAES, pois quem mantém
relacionamento estreito com chefe
recebe beneficios (financeiros e

ndo-financeiros). Alguns
servidores apresentam
desempenho aquém das

expectativas do cargo, e recebem o
mesmo do que quem se dedica ao
trabalho.

Continuum satis-motivacional/Fatores
de insatisfacdo /Atuacgio insuficiente
das chefias

Continuum satis-motivacional/Fatores
de insatisfagdo/Praticas
patrimonialistas de gestao
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C)

Interpretacdo (D)

Categorizacéo (E)

um concurso, vocé esta ciente de quais
serdo as atribuicbes daquele trabalho,
daquele cargo e a remuneracdo daquele
cargo, entdo se vocé acha que aquela
remuneracdo é pouca, entdo vocé nao
faz aquele concurso, mas quando vocé
chega aqui dentro e vé que realmente o
gue era pedido, que as atribuicGes
daquele cargo sdo essas mesmas, VOcé
aceitou esses salario entdo vocé tem que
procurar talvez crescer nesse cargo pra
melhorar né, entdo eu parto desse
principio, quando eu entrei aqui eu ja
sabia qual é a remuneracdo, qual seria
mais ou menos a atribuicdo do cargo
mas tem pessoas que fazem menos do
gue as atribuicfes, ganham a mesma
coisa ou até ganham mais, mais
incentivos, tem pessoas que fazem mais
do que o cargo e sdo valorizadas, mas
tem pessoas que fazem mais e ndo sédo
valorizadas também"'

19) O que a UFJF
poderia fazer para
vocé investir mais
energia no energia
no seu trabalho?

E9 linhas 278-284 "Olha acredito que ela
poderia investir mais em ideias
inovadoras que procurassem melhorar o
aspectos da gestdo meio da
Universidade porque a gestdo meio da
Universidade é muito importante para
se atingir os objetivos fins, entdo se a
Universidade investisse e apoiasse mais
ideias inovadoras no aspecto de gestdo ia
fazer bem pra ela mesma, né, apoiar,
procurasse ter um pensamento mais
estratégico, pensar mais estrategicamente
para depois, se planejando melhor,
planejando também a acéo, a cria¢do de
outros 6rgdos de outros setores, né, entdo o

Para  investir mais
energia no trabalho a
UFJF poderia:
- apoiar
inovadoras;

- dar mais valor a gestéo
da atividade-meio;

- Buscar pensamento
estratégico.

ideias

E9 declara que UFJF deveria
apoiar ideias inovadoras de gestdo
da atividade meio e buscar cultura
do pensamento estratégico para
gue o servidor invista mas energia
em seu trabalho.

SugestOes para programa motivacional
na UFJF /Redefini¢do da posi¢do do
TAE na comunidade académica
/Valorizar os TAES e as atividades que
desempenham
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Pergunta (A)

Extrato das transcricgdes (B)

Ideia Central (C) Interpretacdo (D) Categorizacao (E)

meu modo de pensar seria assim"

APENDICE D - CATEGORIAS COM AS CODIFICACOES E TRECHOS DAS ENTREVISTAS, PARA ILUSTRAR

CATEGORIAS

CATEGORIAS DE 12 ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

EXTRATOS DAS ENTREVISTAS

contexto da UFJF

4.1, 0 TAE Administrador no

4.1.1 Perfil do administrador

4.1.1.1 Dados dos administradores e atividades que realizam

(ver Quadro 7)

4,1.2 Horizonte de carreira do
administrador na UFJF

4.1.2.1. Horizonte de carreira curto prazo

(E21.70); (E6. 67-69); (ELI. 146-163/173-174/ 177-186) (E21.77-81) ; (E11.26-35/37-
38); (E101. 140-150); (E11. 181-86)

4.1.2.2. Horizonte de carreira de médio prazo

(E101. 140-150); (E41. 144-150/ 153-54/ 157-158/ 159-165 /180-183)

4.1.2.3. Horizonte de carreira de longo prazo

(E11.142-143) (E31.89-92); (E31. 89-92); (7 linha 56); (ES5 . 88-91); (E9!. 156-159)

4.2. Concepgdo do trabalho

4.2.1, Trabalho como impacto social do
resultado organizacional

4.2.1.1. Contribuicdo para o progresso do Brasil e da sociedade

(E91. 11-14/15-18/25-31); (E101. 48-55); (E6 . 51-54)

4.2.1.2. Alcance de resultados organizacionais

(E312-7); (ESI. 2-5/6-11); (E31. 185-193); (E31. 19-28); (E3 . 31-40/ 45-51); (E8|. 14-
18)

4.2.2. Trabalho como conquista de
objetivos pessoais dentro da organizagdo

4.2.2.1. Sustento, sobrevivéncia, satisfagdo pessoal

(EL1.1-9) (E21. 1-6); (EAI. 1-7/8-11); (E71. 19-20); (2. 1-6); (E2 . 81-85)

4.2.2.3. Busca de realocagdo interna na UFJF

(E4120-27); (EL1. 19-31); (E21. 81-85)
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4.3. Continuum satis-
motivacional

4.3.1. Fatores de motivagdo

4.3.1.1. Contetido do trabalho

(E21.12-16) (E31.19-22 /168-169); (E2 . 12-16) (E2 1. 33-39); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E9 .
52-58/66-76); (E9 1. 160-164/); (E3 1. 19-28); (E101. 55-66 / 69-71); (E2 . 33-39); (E3 .
165-169); (E2 1. 41-47); (E6 . 47-55); (E101. 55-66 / 69-71); (E4 |. 90-94/96-105)

4.3.1.2. Reconhecimento

(E31. 66-72); (E31. 118-125); (E9 |. 79-85/ 92-94/ 109-113); (E9 |. 197-201); (E101. 72-
91/ 96-105; (E101. 72-91/ 96-105); (E11.79-88) (E3 . 94-101); (E5 . 61-67)

4.3.1.3. Sensagdo de realizagdo

(E61. 47-55); (E7 linhas 37-46 ); (E7 . 33-36); (E5 |. 54-60); (E9 . 113-136/ 138-143);
(E81. 52-58); (E1. L 79-88)

4.3.1.4. Importancia do cargo

(E11.79-88); (E31. 56-65) ;(E9 |. 52-58/66-76); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E4]. 84-192/196-
200/202-204/208-209); (E7 linhas 33-36); (E4 . 78-89); (E8 . 35-40/ 42-50); (3. 56-
65) ; (E61. 3-6/6-9); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E101. 55-66 / 69-71); (E6 |. 33-39/ 40-46);
(E101. 21-27); (E3 1. 13-18); (E3 . 13-18); (E11. 90-96/97-104); (E9 |. 79-85/ 92-94/ 100-
113); (E1 1. 90-96/97-104)(E2 1. 26-31); (E11.79-88) ; (E11. 187-191)

4.3.2, Fatores de satisfagdo

4.3.2.1. Politicas e praticas positivas da administragdo superior

(E81. 105-111); (E8 . 105-111); (E101. 150-158); (E4. 84-192/196-200/202-204/208-
209); (E11. 192-199)

4.3.2.2. Carreira publica estavel

(E11.79-88); (E6 1. 33-39/ 40-46); (E6 1. 69-74) E2 . 33-39); (E6 . 33-39/ 40-46); (E9 .
52-58/66-76)

4.3.2.3. Relacionamento com os pares

(E11.51-68); (E21. 92-93); (E4 1. 90-94/96-105); (E6 . 69-74); (E8 . 87-92); (E9 . 52-
58/66-76); (E9 . 160-164/); (E3 1. 50-56); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E6 |. 47-55); (E5 . 54-
60); (E31. 94-101); (E11.52-68); (E1 L. 52-68); (E101. 72-91/ 96-105);

4.3.2.4. Condigbes ambientais do trabalho

(E91. 79-85/ 92-94/ 109-113); (E101. 150-158); (E8 . 87-92); (E9 . 160-164);(E101. 150-
158); (E6 . 69-74)

4.3.2.5. Relacionamento com a chefia

(E21.96-101); (E31. 110-116); (E6 . 78-82); (E7 . 58); (E81. 99-103); (E9 . 180-
183/186-192/194-); (E101. 173-178); (E11. 200-207)
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4.3. Continuum satis-
motivacional

4.3.3 Fatores de desmotivagdo

4.3.3.1. Falta de identificagdo com as atividades que realiza

(E21.78-81); (E71. 10-15); (E4|. 112-125)

4.3.3.2. Dificuldades inerentes ao cargo

(E81. 60-68); (E21.61-67); (E11.26-31); (E11. 122-132/134-137)

4.3.3.3. Subutilizagdo do potencial intelectual do TAE

(E21. 49-59); (E2 . 95-96); (E2 . 102-105); (E8 1. 105-111); (E8 . 127-130); (E101. 150-
158); (E4 1. 112-125); (E71. 10-15); (E101. 107-117); (E2 1. 49-59); (E7 . 47-50)

4.3.4. Fatores de insatisfagdo

4.3.4.1. Politicas e praticas negativas da administragdo superior

(E11. 108-120) (E1118-25) (E31. 73-78); (E6 |. 85-88); (E9 . 119-125) ; (E9|. 113-136/
138-143); (E101. 21-27); (E101. 55-66 / 69-71); (E101. 107-117); (E101. 119-128); (E10
1. 159-164); (E101. 192-202); (E101. 119-128); (E101. 140-150); (E11. 19-25) ; E11. (146-
163/173-174/ 177-186); (E2 1. 82-91); (E3 1. 79-82/84-89); (E5 |. 11-19); (E5 |. 99-104);
(E51. 104-108); (E4 1. 29-43); (E4 1. 229-235); (E4|. 128-137); (E4|. 212-218/221-226);
(E11. 224-226/230-236/239-244); (E5 . 118-122); (E31.83-87); (E6 . 47-55); (E71. 47-
50); (E71. 51-55); (E8 . 68-77); (E101. 107-117); (E101. 173-178); (E9|. 165-169/ 170-
171/ 173-175); (E101. 119-128); (E6 1. 75-77); (E5 |. 77-87); (E6 . 62-66); (E4 1. 29-43);
(E61. 47-55); (E6 1. 75-77); (E5 . 77-87); (E71. 47-50); (E71. 56-57) (E7 1. 69-80); (E8|.
99-103); (E81.77-82); (E8 . 127-130); (E81.77-82); (E8 . 127-130); (E11. 19-25); (E3 |
118-125/129-136); (E101. 72-91/ 96-105); (E101. 180-188); (E3| 118-125/129-136);
(E101. 72-91/ 96-105); (E101. 180-188); (E21. 49-59); (E5|. 110-114); (E101. 72-91/ 96-
105); (E101. 180-188); (E3 129-138); (E7 . 69-80); (E8 . 114-119); (E9 . 203-207/ 211-
220); (E101. 180-188); (E101. 192-202) ; (E11. 251-253); (E5|. 69-77) (E9 linhas 119-
125)

4.3.4.2, Atuagdo insuficiente da chefia

(ES. 11-19); (ES |. 54-60); (E101. 10-18); (E5I. 69-77); (E5 1. 92-98); (ES |. 99-104);
(E61. 91-92/92-96); ( E11.146-161); (E7 1. 69-80); (E5 |. 77-87); (E71. 10-15); (E11. 224-
226/230-236/239-244) (E11. 230-236) (E21.111-115); (E7 |. 69-80); (E9 I. 203-207/ 211-
220); (E11. 224-226/230-236/239-244)

4.3.4.3. Praticas patrimonialistas de gestdo

(E11.192-199) (E3 1. 105-108) (E11. 122-132/134-137); (E1 1. 192-199); (E3 . 79-82/84-
89); (E9 . 165-169/ 170-171/ 173-175); (E11. 146-163/173-174/ 177-186);(E3 . 79-
82/84-89); (E6 1. 16-20/21-22); (E71. 69-80); (ES |. 99-104); (E101. 72-91/ 96-105); (E10
1. 159-164); (E3 . 101-109); (E3 . 101-109); (E9 I. 203-207/ 211-220)

4.3.4.4. Falta de comprometimento de outros servidores

(E11. 224-226/230-236/239-244); (E3 1. 80-82/102-105) ; (E3 |. 79-82/84-89) ; (E3 .
101-109);(E8 . 60-68); (E8 1. 93-98); (ES|. 69-77); (ESI. 77-87); (E9 1. 165-169/ 170-
171/ 173-175)

4.3.4.5. Carreira insatisfatoria

(E21.33-39) ; (E21. 71-75); (E6 1. 69-74)

146



4.4, SugestGes para programa
motivacional na UFJF

4.4.1. Capacitagdo gerencial para os
chefes

4.4.1.1. Necessidade de lideranga nos setores

(E31. 170-184) (E5 . 99-104)

4.4.1.2. Definir tarefas com clareza

(E61. 109-113); (E11.26-31)

4.542. Redefinigdo da posicdo do TAE na
comunidade académica

4.4.2.1. Valorizar os TAES e as atividades que desempenham

(E11. 299-319/ 321-324); E2 . 146-149); (E5 . 142-145); (E9. 278-284) (E9 . 278-284)
(E11. 299-319/ 321-324)

4.4.2.3. Propiciar participagdo dos TAEs nas decisdes

(E21. 146-149); (E101. 232-240); (E7 . 90-96)

4.4.3. Adotar politicas de gestao de
pessoas que atendam anseios da carreira
de administrador

4.4.3.1. Providenciar treinamento e capacitagdo

(E61. 109-113); (2. 146-149)

4.4.3.2. Estabelecer critérios meritocraticos para ascensdo na
carreira

(€31 170-184); (E101. 84-91)

4.4.3.3. Considerar as competéncias dos TAEs para fins de lotagdo

(E41.327-329/332-333/336-338/341-342) (E81.138-150)
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APENDICE E - CATEGORIAS COM CODIFICACOES E TRECHOS DAS ENTREVISTAS SELECIONADOS, PARA ILUSTRAR

Categoria 4.1. O TAE administrador no contexto da UFJF

CATEGORIAS DE 12

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

TRECHOS ILUSTRATIVOS

administrador

ORDEM
“Atualmente, neste novo setor que estou ha cerca de um més e meio, eu trabalho com folha de
pagamento. Ja fiz diversas atividades como célculo de rescisdo, retroativo de admissdo. Tenho
trabalhado muito com céalculo e também prestacdo de informagdes pro governo através de GFIP.
S&o muitas atividades, sdo detalhes. Em suma: é folha de pagamento e todas essas relagdes que
tem a ver com a remuneracédo de todos os servidores da universidade.” (E1 1. 10-14)
4.1.1 Perfil do 4.1.1.1 Dados dos administradores e

atividades que realizam (ver Quadro 6)

“As atividades que vem sendo desenvolvida pela Pr6 Reitoria de Planejamento e Orgcamento e
Gestdo estdo incluidas na parte de dotagdo orgamentéria, o gerenciamento das bolsas e junto
também com as dotagBes no sistema de didria de passagens, o0 SCDP. E alguns projetos que vao
surgindo durante né... durante o0 ano como o relatério de gestdo... as vezes 0 XXXX ta envolvido
mas ele pede uma opinido... pede pra pesquisar algo, e tudo...” (E6 I. 10-15)

4.1.2 Horizonte de
carreira do
administrador na
UFJF

4.1.2.1. Horizonte de carreira curto prazo (E2
I. 70) ; (E6 I. 67-69)

“Depois que comecaram estas trocas (de pro-reitor, com eleicdo de reitor), ai comegou uma
politicada danada no setor e nos servidores expostos a isto. Eu acho que ai eu tive uma reducéo
muito grande da minha motivacdo no meu trabalho, eu néo tinha vontade de trabalhar, nédo
tinha vontade de nada com relacgéo a universidade. Foi um periodo que eu até questionei muitas
vezes em sair da universidade, voltei a estudar pra concurso” (E1 1. 181-186)

“Meu tempo na universidade... creio que nio sera muito que é o objetivo de alcangar outro
cargo. Ja estou um ano e meio, devo ficar por volta de dois ou trés anos.” (E6 |. 67-69)

“P: E vocé pretende ficar quanto tempo na UFJF? E2: Ai... assim que eu... que ganhe mais..” (E2 I.
70)

4.1.2.2. Horizonte de carreira de médio prazo
(E10 1. 140-150); (E4 I. 144-150/ 153-54/ 157-
158 / 159-165 /180-183)

“Neste cargo eu pretendo ficar até me aposentar. Eu me realizo enquanto administrador
publico, eu gosto do setor publico, mesmo com todos os problemas que ele tem, eu gosto do
setor publico e eu quero me realizar digamos assim, eu diria mais plenamente enquanto
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CATEGORIAS DE 12
ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

TRECHOS ILUSTRATIVOS

administrador publico. E aqui na UFJF em virtude disto que tem acontecido nés Gltimos quatro
anos, desde que eu entrei na XXXX eu ndo consigo ter é esta realizacdo plena porque os
projetos sdo quebrados, sdo cortados, sdo engavetados, eu ter que convencer um pro-reitor de
XXXX que planejamento é importante. N&o é isso que eu quero fazer da minha vida. Eu quero
trabalhar como administrador pablico na esséncia e isso aqui eu t6 vendo que nao vou
conseguir. Por isso, eu pretendo, assim que possivel, eu vislumbro um horizonte de no maximo
cinco anos passar pra um outro cargo, em uma outra instituicdo, mas sendo sempre um
administrador publico.” (E10 I. 140-150)

“Olha, essa é uma pergunta dificil e que andou mudando... eu... pensava nisso e pensava assim,
eu acreditava que eu ia ficar bastante tempo na universidade como TAE né, como técnico
administrativo. E... hoje uma coisa que... que... passa pela minha cabeca, que eu tenho
interesse talvez em fazer, € encarar mesmo a carreira académica né... eu percebo que além da
antiguidade na UFJF pelo menos, hd uma valorizacéo diferenciada no professor...... e ai eu
realmente penso em fazer o mestrado académico, um doutorado... enfim, trilhar a carreira
académica e me tornar professor [...]Isso... pela prépria questdo de uma carreira académica, vocé
demora ai pelo menos ai, em torno de seis a oito anos... ndo seria uma coisa que eu poderia fazer
num curto espaco de tempo...” (E4 I. 144-150/156-158)

4.1.2.3. Horizonte de carreira de longo prazo.
(E11.142-143) (E3 1.89-92); (E3 . 89-92); (E7
linha 56); (E5 1. 88-91); (E9 I. 156-159)

“Ah, olha, a minha inten¢do é ficar aqui até aposentar, até aposentar, a ndo ser que surja uma
coisa muito boa, que eu passe em outro concurso, que eu posso até tentar outro concurso, mas a
minha intencao € ficar até aposentar.” (E9 I. 156-159)

“Eu ndo tenho previsdo de saida é...entdo a principio eu td 14 h4 5 anos e... ndo tenho
atualmente pretensdes de sair... pretendo desenvolver uma carreira la...até que fatores que
possam me frustrar muito possam me desmotivar ao ponto de me fazer com que eu procure
um outro local pra trabalhar.” (E3 I. 89-92)
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Categoria 4.2. Concepcéo do trabalho

CATEGORIAS DE
12 ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

TRECHOS ILUSTRATIVOS

4.2.1. Trabalho
como impacto
social do
resultado
organizacional

4.2.1.1. Contribuicdo parao
progresso do Brasil e da
sociedade (E9 I. 11-14/15-18/25-
31); (E101. 48-55)

“Olha, aqui na UFJF, no meu modo de pensar, eu contribuo para a educag¢éo do jovens, das pessoas, no Brasil
todo, porque na UFJF tem pessoas de todo o Brasil, né? Entdo eu acho que o meu trabalho, o significado dele aqui
é esse ai, é colaborar para a educagdo, né? Das pessoas através das atividades que a gente faz aqui [...] E, de um
modo amplo ai, para a educacao. [...] Sendo que a educacdo tambem, é fator né, ai no caso ai eu contribuo para a
educacao da pessoa e isso com todas as consequéncias né, é... Desenvolvimento do Brasil, né, €...
Desenvolvimento da prépria pessoa, dignidade da pessoa também. Eu contribuo para a formacgao das
pessoas, no meu modo de pensar.” (E9 |. 11-14/15-18/25-31)

“Equipamentos da engenharia, por exemplo, um professor passou mais de trés anos em outra instituicdo tentando
fazer a compra daquele equipamento e ndo conseguiu. Chegou pra mim e falou: “a gente no vai conseguir”. Eu
falei com ele: “vamos conseguir sim”. E a gente acabou conseguindo. E ele veio me agradeceu todo feliz, ta la
trabalhando com as bancadas na engenharia. 1sso sdo beneficios que a gente traz pro usuario que € importante.
Porgue € o aluno que esta estudando em um equipamento de qualidade e quando ele chegar ao mercado e
tiver um equipamento de ponta, ele vai saber lidar porque na graduacao dele, ele trabalhou com um
equipamento de ponta também.” (E10 |. 48-55)

4.2.1.2. Alcance de resultados
organizacionais (E312-7); (E5I.
2-5/6-11); (E3 1. 185-193); (E3 I.
19-28); (E3 1. 31-40/ 45-51); (E8 I.
14-18)

“E... trabalho... do ponto de vista profissional, € algo que a gente... que eu faco para uma instituicdo, com
uma finalidade, que vai beneficiar esta instituicdo de uma certa forma, da maneira como ela propde.” (E3 | 2-7)

“Olha, o trabalho que eu realizo, é... ele é importante porque ele maximiza o uso dos recursos
publicos...entdo assim, gera economia pra administracdo publica, é... compras... adquire os bens todos que a
universidade utiliza no trabalho de ensino e pesquisa... entdo assim, é um trabalho importante... eu vejo
como um trabalho de muita importincia na UFJF” (E8 |. 14-18)

4.2.2. Trabalho
como luta pela
conquista de
objetivos pessoais
dentro da
organizagao

4.2.2.1. Sustento, sobrevivéncia,
satisfacdo pessoal (E11.1-9) (E2

l.1-6); (E4 1. 1-7/8-11); (E7 I. 19-

20)

“Ah.. trabalho pra mim é de certa forma um desafio né, porque sempre tem situacdes que sao desafiadoras e
também uma forma de me sustentar, de me sentir Util pra sociedade e também de conseguir satisfazer as
minhas necessidades pessoais, de sobrevivéncia e tudo mais.” (E2 I. 1-6)

“Trabalho... primeiramente é subsisténcia né... é familia... eu tenho necessidade de subsistir... entdo eu
prefiro trabalhar pra... pra sobrevivéncia e... em segundo lugar é uma realizacdo de tarefas que me sao
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interessantes...” (E4 1. 1-7)

4.2.2.2. Busca de realocagao
interna na UFJF (E4 | 20-27); (E1
I. 19-31); (E2 I. 81-85)

“Entdo basicamente isso que eu fiz dos primeiros até abril ... atualmente desde entdo é... hoje o trabalho ja néo
tem mais a mesma relevancia. O trabalho hoje ta... eu t6 trabalhando como auxiliar administrativo na
verdade sem uma relevancia de administrador. No primeiro momento sim, eu trabalhava dentro do que eu
imagino ser o escopo do trabalho de um administrador e hoje com a mudanca eu... ndo estou trabalhando...
inclusive foi feito um pedido ja, ndo formal... formal em termos né, que até por e-mail ja foi pedido a chefia
gue me retornasse as atividades de relevancia né, que atingisse a area de administrador... entdo ja até foi
pedido essa volta de... do inicio né... que na verdade... é...” (E4 | 20-27)

“Mas eu trabalhava na questéo estratégica da universidade. Mas, infelizmente, as nossas a¢des, muitas das
vezes, na maioria delas, foram interrompidas por motives A, B, C, que “néo agrada muito a tal Pré Reitor,
¢ essa situacio”, ou entdo, pessoas que nio estavam interessadas mesmo na melhoria das acoes da
universidade e ndo incentivavam a gente. E também tivemos neste periodo, interrup¢ao de administracao,
mudanca de reitor, mudanca de pro reitores. Entdo cada coisa que se iniciava, ndo tinha continuidade. E
acho que isso foi uma coisa que me frustrou muito neste setor e foi o principal motivo pra eu pedir remogao.
Apesar de que no momento em que pedi a remogao, eu fui motivada por alguém, mas na verdade, eu ja havia
percebido que eu tinha interesse em sair do setor pra ir pra outro mais objetivo, mais pratico, que mesmo
gue eu néo exercesse fungdes de gestdo em si, masque eu pudesse contribuir mais, que eu pudesse trabalhar
mais continuamente. Existe ai uma questao pessoal minha que estava ligada totalmente a estas atividades
minhas. E como a gente trabalhava e ndo via fruto do nosso trabalho, eu fiquei muito desmotivada a
continuar fazendo o meu trabalho. Eu adoeci emocionalmente. Houve uma piora da minha situacdo
emocional de um transtorno de ansiedade muito forte. Cheguei a ficar afastada do trabalho no inicio do ano
em janeiro e fevereiro, dois meses afastada. Ao retornar ao trabalho, tentei voltar normalmente, mas néo
tive a mesma motivacgdo pra continuar trabalhando e ai entdo aconteceram situa¢6es que me levaram a pedir a
remocao e durante o periodo da greve, esta remoc¢do ndo saiu e eu fiquei parada em greve. Mas ai finalmente, a
remocao saiu e eu fui para um setor e eu posso dizer assim que 70%o, eu tive uma melhora na minha satde
emocional depois que eu mudei de setor de trabalho.” (E1 1. 19-31)

151



Categoria 4.3.

Continuum satis-motivacional

CATEGORIAS
DE 12 ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

TRECHOS ILUSTRATIVOS

4.3.1.1. Contetido do trabalho (E2 I. 12-16)
(E31.19-22 /168-169); (E2 I. 12-16) (E2 I. 33-
39); (E6 I. 33-39/ 40-46); (E9 |. 52-58/66-76);
(E9 1. 160-164/); (E3 1. 19-28); (E101. 55-66 /
69-71); (E2 I. 33-39); (E3 I. 165-169); (E2 I.
41-47); (E6I. 47-55); (E10 . 55-66 / 69-71);
(E4 1. 90-94/96-105)

“... é... também era muito gratificante porque eu desempenhava atividade dentro do meu cargo de
administrador... é... especialmente lidando com compras né, pra universidade por conta do programa
Reuni mas também com os programas de... assim... de... alguns de iniciativa prépria né... propria nao sé
minha mas minha com a equipe da Prd Reitoria de Planejamento que € o lugar onde eu trabalhava que
também buscavam a mesma coisa que eu penso ser importante no HU. Buscavam a melhoria pra instituicdo
né, pra universidade.” (E3 . 19-28)

“Quando eu entrei na UFJF na descricdo de cargo de administrador da UFJF, ele se enquadra dentro do
perfil do trabalho de um administrador formal e isso me motiva a trabalhar. Trabalhar em projetos a
desenvolver, tipo de projeto que eu tenho que usar aquele conhecimento técnico que eu adquiri
enquanto administrador e isso me motiva a trabalhar na UFJF e me motiva a trabalhar neste projeto. E
uma pena, mais uma vez, muitos projetos interessantes a serem abandonados pela administracéo
superior. Mas isso me motiva né.” (E10 |. 55-66)

4.3.1. Fatores
de motivagao

4.3.1.2. Reconhecimento (E3 |. 66-72); (E3 I.
118-125); (E9 I. 79-85/ 92-94/ 109-113); (E9
I.197-201); (E101. 72-91/ 96-105; (E10 1. 72-
91/ 96-105); (E11.79-88) (E3 I. 94-101); (E5 I.
61-67)

“Hum...acho que a aprovacao por parte dos colegas de... do trabalho feito é gratificante. Entéo,
é...recentemente por exemplo, a gente... a equipe la do hospital apresentou o plano diretor estratégico
e... eu tive assim... dos membros da nossa equipe, do nosso grupo agradecimento direto por ter
contribuido, por ter me dedicado, isso € muito positivo. E...da minha chefia imediata também varias
vezes eu tive esse tipo de manifestagdo e que também € gratificante e... os produtos mesmo do trabalho
gue eu realizo... eu acho que tem me motivado.” (E3 I. 66-72)

“tem as motivacOes pessoais, eu tenho uma boa remuneracdo na universidade, tem um lado de status
também que a gente é bem quisto diante das outras pessoas, as pessoas olham pra gente e pensam:
“Poxa vocé ¢ servidor da universidade, que legal!”. E uma coisa que faz bem pro Ego, todo ser humano
tem Ego e é 6bvio que a gente quer satisfazer essas coisas também.” (E1 1.79-88)

4.3.1.3. Sensacao de realizacdo (E6 |. 47-
55); (E7 linhas 37-46 ); (E7 . 33-36); (E5 .
54-60); (E9 |. 103-113/ 138-143); (E8 I. 52-

“quando a gente termina um projeto e aquilo é reconhecido, é colocado em prética, né, quando a gente
fazia um termo de referéncia e aquilo vai para pregao e realmente déa certo, entdo isso € uma coisa
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58); (E1. L 79-88)

gratificante, realmente, quando vocé faz um trabalho e vé que aquilo foi para frente, foi reconhecido,
valorizado, que é o que geralmente acontece, isso € gratificante de ver, a missdo cumprida, né” (E9 I. 109-
113)

“E, quando assim... final de ano, por exemplo a gente trabalha assim... de uma forma n&o muito
planejada né or¢camentos, ndo chega num tempo certo... aparte financeira néo t4 adequada... entdo a
gente tem que fazer com assim, trabalhar tudo com... ndo de forma atropelada mas assim, ndo de uma
forma é... com pouco prazo né que a gente deveria ter pra... operar pregdes, pra fazer um trabalho
eficiente entdo a gente ndo tem. E a gente consegue e... e a gente vé que no final do ano, a gente consegue
realmente...fazer os... cumprir todos os resultados, quer dizer... pode nem ser de forma eficiente devido assim
a curto prazo, mas a gente consegue atingir alguns resultados que a gente...que tavam proposto” (E7 I. 33-36)

4.3.1.4. Importancia do cargo ( E1 1.79-88);
(E3 1. 56-65) ;(E9 |. 52-58/66-76); (E6 I. 33-
39/ 40-46); (E4 1. 84-192/196-200/202-
204/208-209); (E7 linhas 33-36); (E4 |. 78-
89); (E8 I. 35-40/ 42-50); (E3 I. 56-65) ; (E6 .
3-6/6-9); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E101.55-66 /
69-71); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E8 |. 14-18):
(E101.21-27); (E3 1. 13-18); (E3 I. 13-18); (E1
I. 90-96/97-104); (E9 I. 79-85/ 92-94/ 109-
113); (E1 1. 90-96/97-104)(E2 I. 26-31); (E1
1.79-88) ; (E11.187-191)

“Olha, o trabalho que eu realizo, é... ele é importante porque ele maximiza o uso dos recursos
publicos...entdo assim, gera economia pra administracdo publica, é... compras... adquire os bens todos
gue a universidade utiliza no trabalho de ensino e pesquisa... entdo assim, € um trabalho importante...
eu vejo como um trabalho de muita importancia na UFJF” (ES 1. 14-18)

“Eu creio que a importancia da instituicdo pra sociedade. Eu...acredito muito na educacéo, entdo eu
tenho orgulho de dizer que eu trabalho numa instituicdo publica, federal né e assim que na verdade pela
sua atividade que € o ensino superior especialmente além de todas as atividades né de extensdo mas...ela
forma profissionais que ajudam o nosso pais a avancgar né, entéo eu acredito assim que eu td trabalhando
num 6rgdo que tem uma importancia muito grande. E agora na area da satde também né, tipo...no
hospital além dos alunos né, dessa parte do ensino que tem... sdo os beneficiados, a populacao
diretamente na parte assistencial, entdo dessas duas maneiras eu acredito que é muito importante,
saude e educacdo, dois temas tdo grandes que a gente sempre ouve falando... t& trabalhando com essas
pessoas... para essas pessoas é gratificante” (E3 I. 56-65)

4.3.2. Fatores
de satisfacao

4.3.2.1. Politicas e praticas positivas da
administracgdo superior (E8 I. 105-111); (E10
I. 150-158); (E4 |. 84-192/196-200/202-
204/208-209); (E1 1. 192-199)

“Ah... assim... a gente sabe das dificuldades né, de ser servidor publico, de conseguir alguma coisa de
melhoria salariais...de capacitacéo as vezes mas eu acredito que aqui na universidade a gente tem até
gue um leque bastante amplo pra poder capacitar... tem essa oportunidade de flexibilidade de
horario... entdo assim por enquanto eu td satisfeita. Eu vejo que a gente tem capacidade de e crescer né
pelo menos na parte de capacitacao e se vai ser aproveitavel posteriormente durante a questéo do
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trabalho, ai ja é outra questao” (E8 I. 105-111)

“tenho disponibilidade para viagens, quando necessario para cursos e isto me agrada, os beneficios. Para
minha capacitacéo profissional, a UFJF abre muito espaco, pra gente capacitar profissionalmente. Faco
mestrado hoje, fiz especializacéo, varios cursos de capacitacéo, ja viajei para fazer cursos” (E10 1. 154-
157)

4.3.2.2. Carreira publica estavel (E1 1.79-
88); (E6 . 33-39/ 40-46); (E6 |. 69-74) (E2 I.
33-39); (E6 |. 33-39/ 40-46); (E9 |. 52-58/66-
76)

“Olha 0 que me motiva a trabalhar na UFJF é o ambiente aqui, que é muito gostoso de trabalhar, né, a
equipe também que é muito legal de trabalhar, muito legal de conviver, o fato também de ter essa
seguranga, né, por ser um servidor publico, né, essa estabilidade que a gente tem, né” (E9 |. 52-58)

“Hum... faz investir porque é uma instituicdo que eu estudei, que eu tenho muito orgulho de participar
tanto como estudante, agora como servidor e... acho que o bem estar de estar aqui, ter a tranquilidade
da estabilidade pelo servico publico né e... cada dia procurar melhorar...” ) (E6 I. 33-39)

4.3.2.3. Relacionamento com os pares (E1
1.51-68); (E2 I. 92-93); (E4 |. 90-94/96-105);
(E6 1. 69-74); (E8 |. 87-92); (E9 I. 52-58/66-
76); (E9 . 160-164/); (E3 . 50-56); (E6 I. 33-
39/ 40-46); (E6 |. 47-55); (E5 . 54-60); (E3 I.
94-101); (E11.52-68); (E1 L. 52-68); (E10I.
72-91/ 96-105);

“Acho que foi a elaboracéo daquele... do SRP com vocés no inicio, quando eu entrei aqui... a propria
quando... é... quando a gente faz o relatdrio de gestéo tanto que envolve um pouco também o XXXX... e a
gente contribuiu, conseguiu enviar no tempo certo... conforme o 6rgéo de controle solicitou... acho
gue... de ta ali na equipe, sdo pessoas competentes, pessoas que sao gente boa... que... né... assim, todo
mundo tem bom &nimo né... s6 em questdo de conversa né, acho que o didlogo € muito importante e ter
um diélogo legal assim na institui¢do entre os servidores. 1sso anima muito. A prépria equipe sdo
pessoas leais, que vao estar com vocé quando surgirem alguns objetivos a serem alcancados.” (E6 I. 47-
55)

“Otima. A equipe é muito boa. A grande maioria dela, fora alguns pontos fora da curva, mas a grande
maioria dela é engajada, é comprometida. Durante muito tempo eu ndo pensei que fosse acontecer na
minha vida profissional. Durante trés anos, trés anos e meio eu trabalhei numa equipe que era praticamente,
praticamente ndo, era uma equipeauto gerenciavel. O problema vinha, a gente resolvia muitas vezes
melhor do que se esperava e sem quase interferéncia da chefia superior, no sentido de ter que ficar
cutucando pra sair algum tipo de trabalho. A equipe trabalhava bem, trabalhava numa energia muito
boa que eu nunca tinha visto isto antes na minha vida profissional. Entdo a relagdo desta equipe sempre foi a
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melhor possivel.” (E10 1. 165-172)
“O local de trabalho é muito bom. Isto é uma coisa que me agrada. A gente esta no lugar mais bonito de
Juiz de Fora. E um ambiente muito legal de trabalhar. Me agrada muito a equipe que eu trabalho. Me
4.3.2.4. Condigdes ambientais do trabalho | agrada muito os recursos que eu tenho pra trabalhar: uma dtima cadeira, uma étima mesa, bons
(E9 1. 79-85/ 92-94/ 109-113); (E10 I. 150- equipamentos” (E10 |. 150-154)
158); (E8 |. 87-92); (E9 I.
160-164);(E10 I. 150-158); (E6 I. 69-74) “Acho que... 0 ambiente em si, as pessoas... né, que convivemos...a estrutura é muito boa... né, tem um
estacionamento para os funcionarios...” (E6 |. 69-74)
“eu ja passei por varias chefias na universidade né, mas assim... todas que eu tive até hoje foram
pessoas sensatas e que assim, sempre pessoas que ouviam a gente e que eu ndo tenho nenhuma
reclamacéo em relacdo a eles ndo” (E2 1. 102-105
4.3.2.5. Relacionamento com a chefia (E2 I. ¢ ¢ ( )
96'101);|(E3 . 110'11?); (E6 1. 78-82); (E7 1. “Qlha, é boa também, atualmente a gente tem a chefia agora é, 0 XXXX né, ele apesar de ter muitas
58); (E8 . 99-103); (ES |. 180-183/186- atividades la como XXXX ele conversa com a gente, considera a gente, respeita a gente, 0 nosso trabalho,
192/194-); (E10 1. 173-178); (E1l. 200-207) . ~ . . . . . N
valoriza o trabalho, entdo o relacionamento com ele é formal, né, mas é bom, muito bom.” (E9 I. 180-
186)
CATEGORIAS TRECHOS ILUSTRATIVOS
a
DE 12 ORDEM CATEGORIAS DE 22 ORDEM

4.3.3 Fatores
de
desmotivacao

4.3.3.1. Falta de identificagdao com as
atividades que realiza (E2 |. 78-81); (E7 I. 10-
15); (E4 1. 112-125)

“A situacdo mais constante é justamente vocé acreditar que poderia colaborar um pouco mais de... num
primeiro momento... num primeiro momento vocé ter oito meses de uma colaboracéo que vocé
enxergava o seu trabalho dentro da proposta que vocé tinha inicial, entdo daqui a pouco vocé enxergar
gue nao ta colaborando com aquilo que era a proposta inicial né... entéo isso é frustrante... o desvio de
funcéo, vocé trabalhar ndo como administrador, ndo buscando melhorar os processos, ndo trabalhar
com os projetos, nao trabalhar na gestdo da universidade né, ajudar a gestdo... assessorar a gestdo... é...
vocé se frustra né...” (E4 . 112-125)

“Atualmente assim... td num cargo operacional né, ndo é um cargo assim da administracao mas to
assumindo um cargo mais operacional e que néo é assim... ndo me né, ndo me satisfaz né, nas questdes
de resultado né, de eu aplicar o meu conhecimento...infelizmente eu ndo consigo aplicar e ndo atinge
assim... &, vamos dizer os meus objetivos que é... enquanto gestdo, enquanto planejamento. Acho que
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assim, eu to fora do foco né, dos meus objetivos” (E7 |. 10-15)

4.3.3.2. Dificuldades inerentes ao cargo (E8
l. 60-68); (E2 1.61-67); (E11.26-31); (E1 I. 122-
132/134-137)

“ E... situacbes também de fornecedores que questionam o trabalho por exemplo falam que ta tendo
indicios de alguma coisa, de que n&o ta de acordo com a lei, questionam as coisas. E... também assim,
guestao de ter atrito com fornecedores, por questionamentos varios... enfim assim... sdo situacfes que
fazem o trabalho ficar dificil assim e o fracasso também das outras situa¢es que acontecem... as
vezes... uma licitacdo que foi assim, subestimada ou superestimada, acaba que a gente fracassa e vai ter
gue repetir... entdo isso assim, gera frustra¢io” (E8 |. 60-68)

“Bom... 0 que me desanima... bom, eu posso falar desta... particularmente nestes Ultimos tempos uma
certa relacdo de conflito com o usudrio assim... que foi estabelecida no geral por conta destes
problemas do edital e dos cortes orcamentarios... enfim...que na verdade nem foi um impacto tdo grande
assim mas gerou um temor muito grande geral e que acabou gerando uma relagdo de conflito. Entdo
assim, muitas vezes o usudrio ele ja... vocé ja recebe uma ligacdo em um tom alterado no atendimento e
gue por ser assim uma area muito sensivel, isso é constante. Entao assim, isso desanima um pouco
porque néo é agradavel vocé lidar com este tipo de situagdo.” (E2 1.61-67)

4.3.3.3. Subutilizagao do potencial
intelectual do TAE (E2 I. 49-59); (E2 I. 95-
96); (E2 I. 102-105); (E8 I. 105-111); (E8 I.
127-130); (E10 I. 150-158); (E4 I. 112-125);
(E7 1. 10-15); (E10 1. 107-117); (E2 I. 49-59);
(E7 1. 47-50); (E10 |. 232-240)

“se valoriza pouco o conhecimento que a gente tem aqui dentro sabe? Pra dar oportunidade de uma
capacitacdo, de uma.. .da gente poder oferecer uma capacitacao de... sei la... de qualquer coisa que
tenha uma oportunidade de valorizacéo, a gente acaba meio que enfrentando alguns obstaculos. Eu
acho que a principal frustragéo é essa, a gente se dedica muito, se especializa, estuda e nem sempre isso
é valorizado pela instituicdo. Isso é utilizado, isso é demandado de alguma forma e assim, eu
particularmente gosto de dar aula, gosto de compartilhar tudo o que eu aprendo e eu acho que é
também uma atividade, um exercicio de aprendizagem vocé fazer isso eee, a gente realmente tem
pouca oportunidade pra isso.” (E2 |. 49-59)

“Olha eu acho que ela poderia disponibilizar mais ferramentas pra gente trabalhar, acho que escutar
mais 0 que a gente tem a dizer, a gente enquanto administrador pode contribuir muito para a
Universidade a gente tem um monte de ideias, um monte de projetos, um monte de propostas de
melhoria e muitas vezes a gente néo é escutado, a gente acaba que a gente fica é sendo subaproveitado
em Processos em servicos rotineiros que ndo agregam quase valor nenhum a Universidade e a gente
acaba com isso desmotivando e a nossa energia vai embora, se a gente tivesse mais, fosse mais ouvido

156




CATEGORIAS
DE 12 ORDEM

CATEGORIAS DE 22 ORDEM

TRECHOS ILUSTRATIVOS

4.3.4. Fatores
de
insatisfagdo

digamos assim, na Universidade eu acho que a eu gastaria mais energia no meu trabalho, e estaria
mais motivado a isso.” (E10 I. 232-240)

4.3.4.1. Politicas e praticas insatisfatodrias
das chefias (E1 |. 108-120) (E1 118-25) (E3 I.
73-78); (E6 |. 85-88); (E9 1. 119-125) ; (E9 I
113-136/ 138-143); (E10I. 21-27); (E10|. 55-
66 /69-71); (E101. 107-117); (E101. 119-
128); (E101. 159-164); (E10 I. 192-202); (E10
I.119-128); (E10 1. 140-150); (E1 I. 19-25) ;
E11.(146-163/173-174/ 177-186); (E2 . 82-
91); (E3 1. 79-82/84-89); (E5 I. 11-19); (E5 I.
99-104); (E5 1. 104-108); (E4 . 29-43); (E4 I.
229-235); (E41.128-137); (E4 |. 212-
218/221-226); (E11. 224-226/230-236/239-
244); (E5 1. 118-122); (E3 1.83-87); (E6 I. 47-
55); (E7 . 47-50); (E7 I. 51-55); (E8 I. 68-77);
(E101.107-117); (E101. 173-178); (E9 . 165-
169/ 170-171/ 173-175); (E10 1. 119-128);
(E6 1. 75-77); (E5 I. 77-87); (E6 . 62-66); (E4
. 29-43); (E6 |. 47-55); (E6 I. 75-77); (E5 .
77-87); (E7 I. 47-50); (E7 |. 56-57) (E7 I. 69-
80); (E8 1. 99-103); (E8 1.77-82); (E8 I. 127-
130); (E8 1.77-82); (E8 I. 127-130); (E1 1. 19-
25); (E31118-125/129-136); (E101. 72-91/
96-105); (E10 1. 180-188); (E31118-
125/129-136); (E101. 72-91/ 96-105); (E10 I.
180-188); (E2 I. 49-59); (E5 |. 110-114); (E10
I. 72-91/ 96-105); (E10|. 180-188); (E3 129-
138); (E7 1. 69-80); (E8 I. 114-119); (E9 I.
203-207/ 211-220); (E101. 180-188); (E10I.
192-202) ; (E1 1. 251-253); (E5 |. 69-77) (E9
linhas 119-125)

“Situacdo frustrante. Vocé tem que trabalhar muito, fazer um esforco enorme pra tentar convencer o
superior hierarquico que em tese é da area de planejamento de que o planejamento é importante. Isto,
me desculpa a expressdo, beira ao ridiculo. Eu ter que convencer o, vou chamar de pro-reitor de
planejamento, desta area de planejamento, de que planejar é importante, que nds temos que planejar e o
pior de tudo no final é ndo conseguir convencer e ver seu projeto, que é um projeto muito legal, muito
bacana, que casa direitinho com o caminho que a administracdo publica tem tomado e vocé vé o projeto
simplesmente, engavetar, solenemente engavetado. Isto me deixa muito frustrado, muito. E mais
frustrante ainda: vocé tem que trabalhar neste projeto em paralelo com os incéndios que vocé esta
apagando. Vocé ndo tem nem a possibilidade, nem a autorizagdo do superior hierarquico de trabalhar
s6 naquilo que vocé deveria ser contratado para trabalhar, que é o planejamento, basicamente." (E10 I.
140-150)

“A UFJF ainda é muito amadora, muito desorganizada né... é... aqui, quem quer trabalhar, trabalha,
guem ndo quer... fica encostado em alguém e as vezes essas pessoas que trabalham, por trabalhar, por
estarem carregando, levando muita responsabilidade sofrem né... querem crescer, sdo
impedidas...entdo acho que h4 uma desorganizacgéo. Ela ainda néo é... ndo t& num nivel profissional de
universidade né... ja trabalhei em outros lugares menores e que a organizacao era muito maior. Ndo ha
uma distribuicéo hierdrquica, certinha... ainda é tudo muito nebuloso. Acho que... dificil porque as
vezes vocé ndo sabe nem com quem tem que dialogar, né... cobrar alguma coisa, pedir algum auxilio e
alguns que ja dominam, ja tem um amplo conhecimento do que eles fazem, as vezes segura informagéo,
acha que a informacéo tem que ficar restrita, ndo hd um compartilhamento de saber... ai fica dificil.”
(E51.77-87)

4.3.4.2. Atuagdo insuficiente da chefia (E5 I.

“Olha, desde que eu entrei, eu acho que € mais pessoal mesmo porque eu entrei ndo... nao teve aquela...
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11-19); (E5 I. 54-60); (E10 I. 10-18); (E5 .
69-77); (E5 I. 92-98); (E5 I. 99-104); (E6 .
91-92/92-96); ( E11.146-161); (E7 I. 69-80);
(E5 1. 77-87); (E7I. 10-15); (E1 1. 224-
226/230-236/239-244) (E1 1. 230-236) (E2
.111-115); (E7 I. 69-80); (E9 I. 203-207/ 211-
220); (E1 1. 224-226/230-236/239-244); (E7
|. 51-55)

os chefes ndo sentaram pra passar o trabalho, pra tracgar o objetivo. Os colegas de trabalho fizeram
esse papel né... da chefia, de separar, de mostrar né... 0s mais antigos convidarem os mais novos né pra
fazer algum tipo de trabalho. Entdo acho que é uma coisa pessoal mesmo, eu demorei pra passar num
concurso publico, demorei pra fazer concurso publico, entdo quando eu passei, fiquei feliz e essa
felicidade é uma motivacéo pessoal, de vir, de estar no horario, de cumprir horario, de fazer o que eu
posso né... é pessoal mesmo.” (E5 1. 54-60)

“O que me desanima é... que me desanima realmente assim... é... questdo profissional mesmo, ndo tem
estimulo nenhum, a falta de... bate tudo mesmo... é a falta de planejamento...ento... E... eu acredito que
assim... porgue nds somos, € uma coordenacéo né, falta planejamento na, num... acho que da prdpria,
dos 6rgaos superiores, com certeza seria isso...” (E7 1. 51-55)

4.3.4.3. Praticas patrimonialistas de gestao
(E11.192-199) (E3 I. 105-108) (E1 I. 122-
132/134-137); (E1 1. 192-199); (E3 I. 79-
82/84-89); (E9 |. 165-169/ 170-171/ 173-

175); (E1 1. 146-163/173-174/ 177-186);(E3 I.

79-82/84-89); (E6 |. 16-20/21-22); (E7 I. 69-
80); (E5 I. 99-104); (E10 I. 72-91/ 96-105);
(E10 1. 159-164); (E3 . 101-109); (E3 I. 101-
109); (E9 I. 203-207/ 211-220)

“Nem sempre, é, a outros nem sempre, porque tem a parte do... do relacionamento assim, tem pessoas
gue tém o relacionamento mais proximo né, com a chefia, e elas acabam conseguindo alguns beneficios,
umas benesses né, entdo nisso ai as vezes tém pessoas que fazem menos e acabam ganhando a mesma
coisa, ou ganhando até mais um pouco né, tanto financeiramente quanto qualitativamente” (E9 |. 203-
207)

“O que menos me agrada na universidade é exatamente esta ma administracao por parte da alta
gestao, ai eu incluo reitor e pro-reitores. Especialmente estes. A gente vé que as coordenacfes que tem
coordenadores do quadro técnico, as geréncias que tem os gerentes do quadro técnico, elas funcionam
melhor, vocé vé que os servidores estdo mais comprometidos com o que fazem. Agora, eu ja acho que a
alta gestao tem muita coisa pessoal enquanto o foco tinha que ser mais a funcdo da universidade. “Pra
gue a universidade tem? O que a gente tem que conseguir, o que a gente precisa fazer pra chegar
nisso?” Eu vejo alguns, nio vou falar que sdo todos, mas alguns que eu tive contato, eu vi que tem
muitas questdes pessoais ali envolvidas.” (E1 1. 192-199)

4.3.4.4. Falta de comprometimento de
outros servidores (E1 |. 224-226/230-
236/239-244); (E3 . 80-82/102-105) ; (E3 I.
79-82/84-89) ; (E3 |. 101-109);(E8 I. 60-68);
(E8 1. 93-98); (E5 I. 69-77); (E5|. 77-87); (E9
I. 165-169/ 170-171/ 173-175)

“Eu acredito que na UFJF como um todo pode faltar...falta em alguns momentos o comprometimento de
outros colegas com as atividades que estdo sendo realizadas nao sei se por motivos pessoais mas é... isso
por vezes atrapalha o desempenho de algumas novas ideias, de uns trabalhos novos e isso frustra
bastante” (E3 | . 80-82)
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“O que menos me agrada... A falta de compromisso de algumas pessoas, no servico, isso me desagrada, a
gente percebe que tem pessoas que ndo tém o compromisso com o trabalho mesmo isso me desagrada as
vezes. Falta de compromisso das pessoas realizar suas atividades, falta de compromisso com o grupo de
pessoas que ela trabalha, falta de seriedade né, com o trabalho e com a coisa piblica” (E9 I. 165-169)

“Enfim... ndo... eu ndo estou estudando ainda... mas assim eu gosto de trabalhar assim mas infelizmente o
gue frustra a gente é o salario. A gente tem salarios melhores em outros 6rgéos publicos, entao assim,
isso é um fator desmotivador. Claro que a gente sabe que o salario é bom, é um salario razoavel, é um
salario assim... que... ta... ¢ um salario razoavel mas tem outros érgaos publicos com salarios

4.3.4.5. Carreira insatisfatoria (E2 I. 33-39) ; melhores.” (E2 1. 74-78)

(E21.71-75); (E6 I. 69-74); (E2 1 . 74-78) “Hum... acho que o plano de carreira de certa forma... dentro... tem dois pontos de vista. Um ponto de

vista quando vocé compara com a area privada, ele é muito interessante. Agora com outros 6rgaos, ja
n&o é tdo interessante como outros drgdos federais sem ser autarquia, no caso da administragéo
direta.” (E6 1. 69-74)
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4.4.1.
Capacitagao
gerencial para os
chefes

4.4.4.1. Necessidade de lideranga nos
setores (E3 |. 170-184) (E5 I. 99-104);
(E1 1. 240-244)

“Hum...eu acho que... ela tem que... é... tratar todos os funcionérios de maneira isondmica. Eu acho
que uma coisa que pode desmotivar é quando...igual eu falei na outra questdo quando vocé vé
alguma pessoa sendo reconhecida mas néo sabe muito bem o motivo e... geralmente vocé ja imagina
que nao é por conta do desempenho. Isso é estranho...ou as vezes porque a pessoa nem tem o
reconhecimento mas ndo é... também ndo é punido de certa forma por deixar de fazer aquilo que Ihe é... a
pessoa deveria ser feito... entdo... eu acredito que todos deviam cumprir o seu papel...e quem ndo
cumprisse o seu papel deveria, de certa forma... ser... ndo punido mas assim... é... pelo menos ser...
éée...ser de certa forma €... ter um papel de gestor pra fazer com que essa pessoa trabalhe... entéo
assim... muitas vezes a gente vé casos de funcionarios que ndo cumpriam o seu papel... e... por
conta disso, saiam do seu setor e iam pra outro que até tinha menos trabalho... menos servico...
vamos dizer assim... pra fazer... 0 que a gente chamava de “incompeténcia premiada”... é meio
complicado falar nesse nivel mas é... seria isso... a gente... Entdo...acho que assim... tratar os
funcionarios de forma igual, reconhecendo as pessoas pelo seu desempenho... ndo por outros
motivos, acho que seria uma boa maneira.” (E3 |. 170-184)

“Falta de lideranca e uma falta de... eu ja troquei de chefe quatro vezes em um ano e meio. Ent&o...
é dificil até... é dificil até... é... acostumar né... pegar um ritmo, saber o que a pessoa de fato né
quer... porque ta sempre trocando né... disputa politica, disputa de poder e ai isso é ruim porque
tem uma gestao boa, eficiente e tal...participativa, a gente fica meio solto... entéo a gente foi se
arrumando. Entdo acho que falta um pouco isso... isso € o que mais desmotiva...” (E5 |. 99-104)

“A verdade é que trabalha quem quer trabalhar, se compromete com o trabalho quem quer se
comprometer e eu ja vi chefia que tem medo do servidor. Chefia que fala assim: “ah, eu nio posso
apertar ele pra ele trabalhar as seis horas porque senio ele vai embora do setor”. Infelizmente a
gente vé falha por parte da universidade” (E1 |. 240-244)

4.4.4.2. Definir tarefas com clareza (E6
. 109-113); (E1 1.26-31); (E1 I. 25-31)

“A organizacao e o treinamento e detalhamento do que tem que ser feito pra cada pessoa e...
consolidacao também das equipes... talvez um préprio seminario ou um grupo enorme que possa
ter mais conhecimento, ter mais informacéo porque tem muita assimetria de informacao dentro da
instituicao e... isso gera frustracao, gera varios outros impasses... na atividade de colaborador, de
servidor” (E6 |. 109-113);

“Apesar de que no momento em que pedi a remogao, eu fui motivada por alguém, mas na verdade, eu ja
havia percebido que eu tinha interesse em sair do setor pra ir pra outro mais objetivo, mais pratico,
que mesmo gue eu ndo exercesse funcgdes de gestdo em si, masque eu pudesse contribuir mais, que
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eu pudesse trabalhar mais continuamente. Existe ai uma questéo pessoal minha que estava ligada
totalmente a estas atividades minhas. E como a gente trabalhava e néo via fruto do nosso trabalho,
eu fiquei muito desmotivada a continuar fazendo o meu trabalho.” (E1 I. 25-31)

4.4.2. Redefinigao
da posi¢ao do
TAE na
comunidade
académica

4.4.2.1. Valorizar os TAES e as
atividades que desempenham (E1 1.
299-319/ 321-324); E2 |. 146-149); (E5 I.
142-145); (E9 1. 278-284) (E9 |. 278-284)
(E11.299-319/ 321-324); (E1 I. 299-
310)

“Eu acho que entender a importancia do trabalho do censo da educacao né... abrir possibilidades
da gente mostrar também este trabalho né pras outras areas... isso... mas mostrar mesmo... dar
oportunidade da gente mostrar o trabalho” (E5 I. 142-145)

“Eu acredito que comeca pela valorizagcdo da mao-de-obra técnica, dentro do universo académico a
gente vé& que o técnico muitas vezes ele é diminuido em fung¢do da atividade que ele tem em relacéo
aos professores... porque acredita-se né, eu ndo sei, € uma coisa meio complicada de explicar mas
eu vejo nisso que a academia né tem uma importancia muito grande porque esta ligada as
atividades-fim mas as atividade-fim né&o existira sem a atividade-meio ent&o o técnico tem 0 mesmo
grau de importancia dentro da Universidade que o professor tem né, entdo eu acho que comegaria
por uma valorizagéo dessa careira do técnico, uma valorizacdo do trabalho do técnico, quem sabe
um processo de conscientizacdo da comunidade académica do trabalho que o técnico desenvolve
como ele é importante nesse processo um todo. Outra coisa que seria muito importante é que boa
parte dos cargos, chefias, que existem dentro da Universidade fossem composta por pessoa que
compdem o quadro técnico” (E1 |. 299-310)

4.4.2.2. Propiciar participagao dos TAEs
nas decisdes( E2 |. 146-149); (E10 1. 232-
240); (E7 |. 90-96)

“Eu acho que assim... dar oportunidade pra administradores participarem de planejamento, pelo
menos no meu setor la... somos dois, dois ou trés... sdo trés administradores e... até alguns
economistas que também trabalham conosco por l4...n6s ndo participamos de nenhum
planejamento ou de tomada de decisdes... é a questdo que eu td reforcando. Falta a gestao
integrada, falta a gest&o participativa e isso realmente né... ndo traz... é... os beneficios pra
universidade, nem pro meu trabalho e nem pra...pros objetivos estratégicos da universidade” (E7 I.
90-96)

“acho que ¢ isso assim valorizar também tudo o que a gente faz, ter a participacdo dos servidores nas
decisdes, os setores, acho que € isso” (E2 |. 148-149)

4.4.3. Adotar
politicas de
Recursos
Humanos que
atendam anseios
dos

4.4.3.1. Providenciar treinamento e
capacitagao (E6 |. 56-61); (E2 |. 146-149)

“Situacdes frustrantes... talvez a parte de treinamento, as vezes falta um pouco de treinamento. Ai
isso gera, de certa forma... um... vamos dizer assim, parte da pessoa pré ativa, determinadas
atividades também tem que ser mais... bem melhores dimensionadas né, o que vocé tem que fazer
até certo ponto e tentar também um planejamento mais sélido do que ter um planejamento sempre
de reacdo, que isso as vezes gera uma frustracéo do préprio funcionario” (E6 |. 56-61)

“Assim eu acho que manter mesmo os cursos de capacitagdo de qualificacdo, os incentivos que a UFJF
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administradores

sempre deu ao longo da minha carreira que eu estive 14 apesar de trabalhar pouco tempo 14” (E2 I. 146-
148)

4.4.3.2. Estabelecer critérios
meritocraticos para ascensao na
carreira (E3 |. 170-184); (E 10 1. 84-91);
(E51.118-122)

“. Aquele que trabalha, muitas vezes néo é reconhecido pelo trabalho que realiza. E este camarada,
falando um ditado popular: “burro bom, carga nele”. A Unica coisa que ele vai ganhar em troca é
mais trabalho, mais dor de cabeca, mais preocupacao. Eventualmente menos reconhecimento e
cargo, nem passar longe disso porque a estrutura politica da UFJF nédo vai permitir que ele assuma
um cargo de direcdo, uma fun¢do comissionada, um cargo comissionado, em virtude daquilo que ele
traz de retorno para a UFJF. Ndo vejo esta possiblidade hoje, vejo algo extremamente
desmotivante para mim” (E 10 I. 84-91)

“Nio, nio é justo. Existe muita gente que trabalha e nio ¢é reconhecido, nem mesmo
financeiramente... ndo é reconhecido mesmo né como uma pessoa que faz a diferenca, que é pro
ativa e... outros que a gente sabe que ndo trabalha... que ndo cumpre horario... ndo tem tarefa...
né... entao eu ndo acho justo e ndo vejo uma... um direcionamento da UFJF no sentido de buscar
uma produtividade né, avaliar a produtividade” (E5 |. 118-122)

4.4.3.3. Considerar as competéncias
dos TAEs para fins de lotagdo (E4 |. 327-
329/332-333/336-338/341-342) (E8
1.138-150)

“Ah eu acho que aqui na universidade poderia ser... talvez as pessoas poderiam ser mais ouvidas
assim... de alocagao por exemplo: “ah, vocé ta satisfeita com o que vocé faz? Mas vocé gostaria de
fazer algo diferente? Seréa que é possivel a gente alocar o servidor numa... num setor que ele esteja
mais envolvido que ele possa talvez trazer contribuices mais de acordo com a formacao, de
acordo com a competéncia”... que assim, fica muito naquela analise fria de curriculo... “ah, o que
vocé fazia antes de entrar na universidade?” entdo vocé vai preferir o setor que vocé ja, com
aquilo que vocé ja trabalhava, ele ndo ouve muito os servidores nesse sentido assim tanto que
quando eu pedi assim por saber como seria esse processo de sair do setor, eles acharam que era
pessoal, que eu tinha algum problema pessoal com alguém do setor e ndo... eu sé queria conhecer
um setor diferente, trabalhar com coisas diferentes mas parece que eles ndo tem muito essa visao
aqui na universidade... ¢ mais assim “ah, vocé ta satisfeito mas, vocé tem problema com alguém?
Nao, eu s6 quero conhecer um setor novo e fazer uma coisa diferente...” acho que falta essa visio
aqui na UFJF.” (E8 1.138-150)

“E... a UFJF precisaria de um trabalho dentro do RH, dentro de um trabalho mais voltado para
questdo de... humana né, porque o RH trabalha com uma questéo protocolar, que assim, tem umas
atividades que séo de salde do trabalhador, entdo desenvolvendo algumas atividades muitas vezes coisas
de fora, que assumem também né, em alguns projetos de algumas pessoas que eu percebi que acaba ndo
sendo aproveitado entdo deveria ter uma forma de aproveitamento das pessoas, de desenvolvimento
das pessoas né, aprender qual a natureza do trabalho e até com isso as tarefas das pessoas € as
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vezes nem tanto s6 o0 RH também a questdo da gestdo. Entdo é uma questdo de gestdo: eu falo “ah, vou
criar uma politica de RH que siga a legislacdo mas que procure desenvolver uns servidores né, cuidar das
atitudes né, da competéncia e também a questdo da movimentacdo das pessoas... colocar as pessoas
para fazer aquilo que elas tem capacidade de fazer e ndo deixa-las subjetivizadas... elas pensarem
as suas capacidades né... a gente ouve falar muito em talento mas é muito usado essa palavra como...
ela é muito... enfim, muito vulgarizada mesmo... na verdade sdo capacidades... as pessoas tém
capacidades e na verdade ficam simulando nas suas capacidades ndo que elas estejam simulando. O
trabalho enfim, um trabalho tem capacidade mas a capacidade muitas vezes ndo € aproveitada.” (E4
I. 327-329/332-333/336-338/341-342)
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APENDICE F - ILUSTRACAO DE REUNIAO DAS IDEIAS CENTRAIS (LEITURA VERTICAL) DAS ENTREVISTAS PARA A
COMPOSICAO DE UMA CATEGORIA

Categoria 4.3. Continuum satis-motivacional; 4.3.4. Fatores de insatisfacdo; 4.4.4.1.

Politicas e praticas insatisfatorias das chefias

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10
- Muitas
mudangas. Desanimam a E8: SituacGes
de chefias; Fatores de | - Falta de frustrantes
- - Trabalho | Realiza o que x . vivenciadas
Situacédo . frustracéo no | planejamento nas .
frustrante assume Ihe . € ~ trabalho: contas; no trabalho:
vivenciada o significado determinado, Relagdo entre | FaI:[a de | - ! Pessoas | Trabalhar
trabalho: Muda a Frustrante: | de rotina | sem um padrdo | esforcos e laneiamento: envolvidas no com
- Seem .enhar gestdoe 0 -propostas | administrati | pré-definido; recompensas p f:alta ’ de | planeiamento persisténcia, | Lastima
em ro'gto de grupo de da equipe | va de | - O seu meio de | percebida motivacio: ?azenijo tudo dedicacdo e | descontinuidad
elab%r ; %0 de trabalho deixadas de | secretaria; trabalho é | como: i Fglta, de | correndo e gera estudo em | e de projetos
ordano grama perde sua lado; - inseguro, - Justa; oportunidade de | efeito cascgata projeto por parte a
co?n ag Uipe & v0Z, sua - frustrado, | Realocagdo | incerto, trocas | Mas grtici ar da | outros setoreé dificil e vé-lo | Administracéo
ver o frl?to 50 autonomia se do sem descontinuidad pestéO'p recisam fazer ser Superior.
roieto Nio ser entristece. entrevistado | direcionamento | es de projetos 9Fal ta’ de Eorren do tambem: engavetado;
Etiljizado ela em outro - Ndo tinhaum | frustram. oportunidades i Perda dé - Desperdicar
P setor com trabalho portunic esforcos
UFJF. L e para ministrar recursos
atividades especifico. L vendo
: Cursos. orcamentarios;
considerada trabalho ser
- Falhas do setor. ;
S menos perdido
relevantes.
Consideracdes Desanimad | TAE ndo O que menos | No trabalho na O que menos | SituacBes
sobre 0 0 por: consegue agrada E5 no | UFJF é agrada  na | frustrantes no
trabalho: - Troca a | avaliar seu trabalho na | frustrante: UFJF: trabalho:
- Acles direcéo, relagdo com | UFJF: - Falta de - Obras | - Ver projeto
interrompidas interrompe | a chefia - Falta de | treinamento; incompletas; | que se coaduna
por motivos 0 dada a lideranca; - Falta de - Recursos | com
pessoais de Pro- planejamen | constante - Demorar a | dimensioname gastos  em | administracdo
Reitores; to feito e | mudancade | pegar o ritmo | nto das tarefas; projetos de | publica
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 E10
- Mudancas de gera chefias. de trabalho; - Falta de baixa eficiente ser
chefias; incerteza -Trabalhar em | planejamento. prioridade; "engavetado";
- Falta de quanto ao meio a disputa - Ser obrigado a
continuidade futuro; politica, de agir apenas
causou - Influéncia poder; emergencialme
frustracdo; negativa de - Mudou vérias nte e ndo ter
- Servidora aspectos vezes de chefia; tempo para se
solicitou politicos - se adequa dedicar a
remocéo do em apesar do programas que
setor; detrimento trabalho se julga
- Interesse em dos fazer em meio importantes.
exercer técnicos. a disputa
atividades mais politica
especificas onde - Associa
pudesse agradar menos
perceber  mais com
sua contribuicdo desmotivagéo
individual, para trabalhar
- Falta de
percep¢do  do
resultado do
trabalho gerou
desmotivagéo.
Frustracbes | - Os NA  UFRJF, . Existe
. . Desanima 0 L
no trabalho: | critérios desagradam . injustica
x . ~ TAE:
- Néo via|-Ndéo para 0 TAE dentro da | Consegue
- o . - Falta  de
significado no | valorizacdo | recompens | entrevistado | - A cada . UFRJF no | trabalhar sem
. A ~ ) S Menos agrada | estimulo Menos agrada a .
trabalho; do mérito; ar sao : transicdo de . . . ) trato com os | reconhecimento
~ o L o0 E6: profissional, TAE: . )
- Troca | - Nao politicos -A chefia cria - servidores: mas
o o . - Falta de | -Faltade - Lentiddo nas -
constantes  de | valorizagdo | em valorizacdo | expectativa A X . - Quem tem | descontinuidad
o . organizacao; planejamento na | decisoes; . . .
chefias; do detrimento | da sobre a x " relacionamen | e de projetos é
- . . Lo - - Falta de Coordenagdo em | - "Empurradas . :
- Muita politica | conheciment | dos antiguididad | (des)continuida . o to mais | mais
g treinamento. que atua e nos com a barriga". -
no setor onde oqueo critérios eem de o a proximo com | gravemente
L e - 6rgdos da :
trabalhava. técnico gera | técnicos; detrimento e « a chefia se | frustrante.
: administracéo S
no seu - considera | do superior beneficia;
trabalho; que outros | desempenho P ' - Alguns
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 E10
- Obstaculos | fatores que servidores
para ndo produzem
oferecer desempenh menos do
capacitacdo | o definem que as
aproveitand | quem sera atribuicbes
ooqueo beneficiado do cargo
técnico sabe exigem e
e o que ganham o
estuda; mesmo do
- Obstéculos que quem se
para dedica ao
compartilhar trabalho.
seu
conheciment
0;
- Gostar de
dar aula com
base no que
sabe, 0 que
estudou e
encontrar
obstéculos
para sua
oferta de
capacitacao
na
instituicdo.
TAE ] _a(_:red_lta Quando | Na UEIE 61 . I_-|a gestgo Comparando Néo consegue
que ha injustica compara  com | 4. ..o dor(a) politica e gestdo esforco/recomnen conviver mais
da UFJF no outros ) técnica na UFJF; ¢ P com
: : - sas com outros, -
trato com o0s servidores da ~ - Politica se N descontinuidad
. N - ndo conhecer Ny relagdo € injusta. .
servidores  no organizacdo ) sobressai; - x es de projetos,
. . . cada setor; - Servidor néo A A
sentido de: considera que -Pessoas . V€ essa situacdo
N - 0S .. | comprometidos,
- Alguns nao recebe descomprometid : como
. departamentos N conseguem coisas : .
trabalham  6h, reconhecimento as, por questdes A impeditiva de
. encontram-se o ~_ | por critérios -
outros 8h; pelo seu politicas sdo se viver a

- Programa de

trabalho  pro-

"soltos";

beneficiadas;

politicos.

administracao
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 E10
avaliacdo do ativo. - Alguns publica em sua
desempenho - Na URJF néo comprometidos plenitude.
meramente existe sdo deixados de
formal; direcionamento lado e se

Comprometime
nto fica a cargo
do proprio
funcionério,
chefia ndo
intervém no
desempenho, as
vezes até por
medo de perder
0 servidor.

para avaliar a
produtividade
dos servidores.

desmotivam;

- Né&o participar
de planejamento
com  opinifes
frustra;

- Néo héa dialogo
com chefes;

- H& injustica.

SituacGes
frustrantes no
trabalho:

- ter uma chefia
que  promete
apoio e ndo
fornece;

- sentir que ndo
tem autoridade
- Realiza seu

Menos agradam
o TAE na
UFJF:

Descontinuidad
e de projetos
por critérios

trabalho com politicos.
prazos

apertados

O que Relacdo com a

desanima a
entrevistada

para o trabalho:
- amadorismo
na gestao,
desorganizacéo
sem nivel
profissional na

chefia:

- Boa, porém
chefe ndo da
atencdo ao
planejamento,
se preocupa
mais em apagar
incéndio e
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10
organizag&o; questdes
-falta de politicas.
distribuicéo
hierarquica
equilibrada;

- falta de canais
de dialogo e
ndo ter a quem

pedir auxilio;
- nao haver
compartilhame
nto de
informacéo

- falta de
clareza na
estrutura

organizacional;
- ndo
compartilhame
nto de

informacdes

importantes.
Reconheciment
0 que recebe
vem dos pares;
Ja resolveu

T roblema
- Nédo ha P

valorizagéo do
servidor pro-
ativo.

complexo e ndo
foi
reconhecido;
Se motivaria
caso houvesse
possibilidade
de ascensdo na
carreira a partir
do
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El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

=

E9

E10

reconhecimento
pelo trabalho

- Estrutura
100% politica e
nada técnica,

tal estrutura
politica
inviabiliza
ascensao;

- Muitos que
trabalham néo
sao
reconhecidos,
apenas recebem
mais trabalho;

- Nunca teve
reconhecimento
financeiro.

Acredita  que
recebe
tratamento
injusto da UFJF
pois  trabalha
com dedicacdo
e ndo recebe
reconhecimento
, hdo consegue
ascender na
estrutura
hierarquica.
Muitos
servidores
trabalham
menos e
conseguem
ascensdo  por
critérios
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El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

=

E9

E10

politicos.

Considera
injusto
tratamento
quando
comparado com
outros TAES.
Muitos projetos
da equipe séo
descontinuados.
Existem
servidores que
ndo trabalham
bem e passaram
a ocupar cargos
de gestdo
dentro da
estrutura
hierarquica.
Alguns
membros  da
equipe que se
dedicavam ao
servico sairam
do setor por
conta de
desmotivagao.
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APENDICE G - ILUSTRACAO DE CLASSIFICACAO DE IDEIAS CENTRAIS PARA A COMPOSICAO DA CATEGORIA

CONCEPCAO DO TRABALHO

El E2 E3 E4 ES E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
- Contribui
para educacdo
de jovens
brasileiros;
- Contribui
para 0
desenvolvime
nto do pais;
- Realiza Concepgéo do
projetos de trabalho/Trabalho como
compras, de impacto social do
planejamento resultado
estratégico organizacional/Contribu
(Plano de icdo para o progresso
Desenvolvime do Brasil e da sociedade
nto
Institucional),
- Envolvido
com decisdes
de nivel
estratégico;
- Diversos
projetos.
Como
contribui Concepgdo do
para aos | trabalho/Trabalho como
usuarios: impacto social do
Realizou resultado
trabalhos organizacional/Contribu
interessantes: | icdo para o progresso
- Sistema de | do Brasil e da sociedade
Registro de
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El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Categorizacdo

Preco - traz
economia de
recursos,
beneficia
usuarios,
gera
eficiéncia
administrativ
a, gera
aquisicdes
mais céleres
e de melhor
qualidade;

- Programa
de Gestdo da
Qualidade
(GESQUALI
);

- Compra de
veiculos com
qualidade -
teve orgulho
de participar;
- Compra de
equipamento
S: obteve
reconhecime
nto de
professores.
- Adquirindo
equipamento
de qualidade,
aluno estuda
melhor,
professores
ensina
melhor e
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
facilita a vida
prética do
profissional
formado.
Concepcédo do
Trabalho trabalho/Trabalho como
significa: impacto social do
- Beneficiar a resultado
instituicdo e organizacional/Alcance
também; de resultados
organizacionais
Trabalho
significa:
- um processo
de alcangar
uma meta;
- se envolver,
se dedicar x
ara obter a Concepgéo do
para trabalho/Trabalho como
qualidade . .
impacto social do
esperada do
L resultado
Servigo; o
organizacional/Alcance
- um esfor¢o

composto de
um processo
e um produto

de resultados
organizacionais

de qualidade,

quando

realizado da

melhor

forma.

Antes do HU: Concepgéo do

Seu trabalho trabalho/Trabalho como
realizado na impacto social do

outra se¢do resultado

(XXXX) organizacional/Alcance
significava: de resultados
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El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Categorizacdo

- gratificagdo
por trabalhar
no Programa
Reuni com
atividades de
administrador
-em
compras;

- ajudar na
atividade-
meio, para
ajudar a
atividade fim
da UFJF.

organizacionais

Contribuiu
para 0s pares:
- desde abril
no HU,
auxiliando na
tomada de
decisbes do
HU

- antes de
abril na
XXXX,
focado na
atividade-
meio,
auxiliava a
atividade-
fim.
Reconhece
COMO pares: 0
colegiado
executivo do
HU,
superintenden

Concepgdo do

trabalho/Trabalho como

impacto social do

resultado

organizacional/Alcance

de resultados
organizacionais
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
te, gerentes,
chefes de
diviséo;
Contribuia na
XXXX
motivando 0s
seus  pares
mediante:
- seu trabalho
com boa
vontade;
compartilhan
do o que ele
sabia e
aprendendo
com 0S mais
experientes.
O trabalho
que realiza
significa:
Maximizag Concepgdo do
do do uso trabalho/Trabalho como
de recurso impacto social do
publico; resultado
- Aquisicao organizacional/Alcance
de bens de resultados
para 0 organizacionais
ensino e a
pesquisa;
- Algo
importante.
Trabalho Concepgdo do
como: trabalho/Trabalho como
- Produgéo; impacto social do
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
- Geracdo resultado
de valor organizacional/Contribu
para icdo para o progresso
organizacdo do Brasil e da sociedade
e para si
préprio;
Construgéo
de Si
mesmo;
- Construir
conhecimen
to;
Significagdo
na
sociedade;
Orgulho em
trabalhar na
UFJF.
Trabalho
significa:
- Concepgdo do
Sobrevivén trabalho/Trabalho como
ci luta pela conquista de
- objetivos pessoais
Cresciment dentro da
0 pessoal; organizagdo/Sustento,
- sobrevivéncia,
Cresciment satisfacdo pessoal
0
profissional
0 Concepgdo do
trabalhar trabalho/Trabalho como
assume luta pela conquista de
significa objetivos pessoais
do como: dentro da
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
- Desafio organizagéo/Sustento,
ao sobrevivéncia,
individuo satisfacdo pessoal
- Forma
de
sustento;
- Forma
de se
sentir
atil; de
satisfazer
as
préprias
necessida
des;
- Lugar
onde
consegui
r
amizades
Trabalho
como: Concepgdo do
- Meio de trabalho/Trabalho como
subsisténcia luta pela conquista de
; objetivos pessoais
- Local de dentro da
realizacdo organizagdo/Sustento,
de tarefas sobrevivéncia,
interessante satisfacdo pessoal
S,
Considerag Concepgéo do
des sobre o trabalho/Trabalho como
trabalho que luta pela conquista de
realizava na objetivos pessoais
XXXX: dentro da

- acoes

organizacdo/Busca de
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El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Categorizacio

interrompid
as por
motivos
pessoais de
Pro-
Reitores;

- Mudangas
de chefias;
- Falta de
continuidad
e  causou
frustracéo;
- Servidora
solicitou
remocdo do
setor;

- Interesse
em exercer
atividades
mais
especificas
onde
pudesse
perceber
mais  sua
contribuicd
0
individual,
- Falta de
percepgéo
do resultado
do trabalho
gerou
desmotivag
do;

- Situacdo
de

realocagdo interna na

UFJF
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
frustracdo e
desmotivag
ao com
trabalho
agravou o
estado
emocional
da servidora
que ja
apresentava
problemas
de salde
psicoldgica.
- Sentiu
melhor na
salde apos
saida do
setor.
- Muitas
mudangas
de chefias;
- Trabalho
assume
significad_o Concepcéo do
ggminirsqttr;nt? trabalho/TrabaI_ho como
va de Iut_a p_ela conquista de
. objetivos pessoais
secretaria;
dentro da
_Realocagéo organizagao/Busca de
do realocacdo interna na
entrevistad URJF
0 em outro
setor com
atividades
considerada
S Menos
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo
relevantes.
Muda a
gestdo e
0 grupo
de
trabalho
perde sua
voz, sua
autonomi
gai do Concepcéo do
trabalho/Trabalho como
setor .
luta pela conquista de
apesar de o .
- objetivos pessoais
considera
dentro da
rter .
organizacdo/Busca de
nesse 57
setor realocacdo interna na
i UFJF
participa
do de
uma
equipe
com voz
e boas
relacOes
com as
chefias.
Trabalho
que realiza
significa: Concepgéo do
- dar trabalho/Trabalho como
importanci impacto social do
a ao que resultado
lhe é organizacional/Alcance
determinad de resultados
o fazer e organizacionais
fazer sem

esperar que
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El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Categorizacdo

outros
déem a
mesma
importanci
a ou
reconheca
m o que é
feito;

- aceitar
ajudar e
fazer o que
for pedido
assumindo
como
muito
importante;
-fazer
sabendo o
que 0
trabalho
que faz
gera;

- auxiliaa
retratar a
realidade
da
Universida
de,
diagnostica
rea
apontar
onde ha
geracdo de
renda e
potencial
para o
cresciment
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 Categorizacdo

oda

universidad

e.
Trabalho Concepgéo do trabalho/
que Trabalho como luta
realiza pela conquista de objeti
significa VoS pessoais dentro da
satisfacdo organizacao/Sustento,
profission sobrevivéncia,
al. satisfacdo pessoal
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ANEXO A - ORGANOGRAMA UFJF
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Fonte: UFJF (2015)
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