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Resumo

Objetivo da pesquisa: Identificar fatores motivacionais ¢ o perfil de necessidades adquiridas dos servidores técnico-
administrativos de uma instituicao publica de ensino superior.

Enquadramento tedrico: O estudo teve como base a teoria motivacional bifatorial de Herzberg e a teoria das necessidades
adquiridas de McClelland.

Metodologia: A partir de hip6teses de fatores motivacionais de servidores publicos, elaborou-se questiondrio adaptado do
modelo de Kano para avaliar os fatores de satisfacio e de insatisfagao. O questiondrio foi aplicado de forma eletrénica. Os fatores
foram categorizados conforme o modelo de Kano ¢ analisados em relagio ao perfil de necessidades adquiridas.
Palavras-chave: Motivagio no Trabalho, Perfil de Necessidades, Fatores Motivacionais, Servigo Publico, Servidores Técnico-

Administrativos.

Abstract

Research objective: To identify motivational factors and the profile of acquired needs of technical-administrative employees at
a public higher education institution.

Theoretical framework: The study was based on Herzberg's bifactor motivational theory and McClelland's acquired needs
theory.

Methodology: From hypotheses of motivational factors of public employees, a questionnaire adapted from the Kano model was
prepared to evaluate satisfaction and dissatisfaction factors. The questionnaire was administered electronically. The factors were
categorized according to the Kano model and analyzed in relation to the profile of acquired needs.

Results: The profile of public employees was homogeneous, with a predominance of a high need for achievement and affiliation,
and a low need for power. The main motivational factors identified were related to work-life balance, transparent and
participative management, pride and recognition in relation to work and the institution, and favorable working conditions.
Originality: The bifactor theory was analyzed with the application of the Kano model to identify motivational factors of public
employees. The main motivational factors were of the unidimensional type, which do not correspond to hygiene factors or
motivators of the bifactor theory.

Theoretical and practical contributions: Indications of a predominance of low need for power were obtained in the profile of
acquired needs of public employees, suggesting the influence of the selection and retention processes of education technicians.
The identification of motivational factors that are mostly one-dimensional (which generates satisfaction when present and
dissatisfaction when absent) produces different recommendations from Herzberg's for organizational development.
Keywords: Motivation at Work, Profile of Needs, Motivational Factors, Public Service, Technical-Administrative

Employees.
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Resumen

Objetivo de la investigacion: Identificar los factores motivacionales y el perfil de necesidades adquiridas de los servidores
técnico-administrativos de una institucién publica de educacion superior.

Marco tedrico: El estudio se bas6 en la teorfa motivacional bifactorial de Herzberg y la teorfa de las necesidades adquiridas de
McClelland.

Metodologia: A partir de hipétesis de factores motivacionales de los servidores publicos, se elabord un cuestionario adaptado
del modelo de Kano para evaluar los factores de satisfaccién e insatisfaccion. El cuestionario se administré electrénicamente. Los
factores fueron categorizados segun ¢l modelo de Kano y analizados en relacion al perfil de necesidades adquiridas.

Resultados: El perfil de los servidores fue homogéneo, con predominio de una alta necesidad de realizacion y afiliacién, y una
baja necesidad de poder. Los principales factores motivacionales identificados estuvieron relacionados con el equilibrio entre la
vida personal y laboral, la gestién transparente y participativa, el orgullo y reconocimiento en relacién al trabajo y la institucion,
y las condiciones laborales favorables.

Originalidad: Se analiz6 la teorfa bifactorial con la aplicacién del modelo de Kano para identificar factores motivacionales de los
servidores publicos. Los principales factores motivacionales fueron del tipo unidimensional, los cuales no corresponden a
factores de higiene ni a motivadores de la teorfa bifactorial.

Aportes tedricos y pricticos: Se obtuvieron indicios de predominio de baja necesidad de poder en el perfil de necesidades
adquiridas de los servidores, sugiriendo la influencia de los procesos de seleccion y retencién de los téenicos en educacién. La
identificacién de factores motivacionales que son en su mayorfa unidimensionales (que generan satisfaccién cuando estin
presentes e insatisfaccién cuando estdn ausentes) produce recomendaciones diferentes a las de Herzberg para el desarrollo
organizacional.

Palabras clave: Motivacién en el Trabajo, Perfil de Necesidades, Factores Motivacionales, Servicio Publico, Servidores

Técnico-Administrativos.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre a administragio publica consideram, entre outros pressupostos, que existem
caracteristicas diferentes entre servidores publicos e funciondrios da administragao privada e, ao salientar a
auséncia de incentivos financeiros explicitos, tendem a problematizar os aspectos motivacionais do servigo
publico (Zubair et al., 2021).

Historicamente, o estudo da motiva¢io nas organizagoes visa responder (1) o que ativa os esforgos dos
individuos, (2) o que os faz escolher determinado comportamento em detrimento de outro, ¢ (3) por que
diferentes pessoas respondem de maneira diferente aos mesmos estimulos motivacionais (Carsrud &
Brannback, 2011). A motivacio ¢ diferente de cardter ¢ de trago de personalidade, pois cada pessoa possui
impulsos motivacionais diferentes e sua motivagio geral varia de situacio para situagio (Robbins &
Coulter, 2014).

O problema da desmotivagao pode ser observado tanto em institui¢oes publicas como privadas, mas,
segundo Rocha (2020), existem indicagdes de maior ocorréncia de pessoas desmotivadas em instituicoes
publicas. No entanto, o termo “desmotiva¢ao” precisa ser qualificado ¢ entendido no contexto de cada
institui¢ao publica. No servico publico, observa-se a necessidade de intervencoes organizacionais que
possam diminuir a insatisfacao e recompor a capacidade dos servidores para melhorar seus desempenhos no
trabalho. Contudo, a efetividade das acoes gerenciais depende de embasamento em informagoes que
revelem a satisfacio e motivagao dos servidores em relagao as varias ocorréncias e situagdes que afetam a sua
atividade profissional. Porém, tal necessidade carece de atendimento por meio de pesquisas (Gomes &
Quelhas, 2003).

Dentre as teorias de motivagio, destacam-se as teorias de contetido da motivagio que buscam a
identificagao de fatores especificos que motivam as pessoas. Por serem intuitivas e diretas na sua
abordagem, as teorias de Maslow, Herzberg ¢ McClelland, por exemplo, sio teorias de contetido
desenvolvidas nas décadas de 1950 e 1960 e que ainda influenciam as préticas de gestao de recursos
humanos (Acquah et al., 2021; Robbins et al., 2010).

A teoria dos dois fatores de Herzberg, ou teoria bifatorial, destaca-se pela mudanca no enfoque no
individuo para o redesenho do trabalho ¢ do ambiente de trabalho, pois a motivagao do funcionério para o
desempenho depende em grande parte da estrutura “correta” de trabalho e da clareza em seu papel (Rayat,
2020). Apesar de ser criticada pela auséncia de evidéncias empiricas (Wietrak et al., 2021), a teoria
bifatorial ¢ proficua para a geragao de hipdteses de fatores motivacionais, em geral. Neste contexto, como as
implicagdes da teoria de Herzberg ainda sao relevantes e aplicadas nas organizagoes, inclusive publicas, esta
teoria continua a merecer investigagdes empiricas.

Um dos pontos fracos da teoria bifatorial foi a mensuragao das categorias. A teoria de Herzberg
identificou de forma qualitativa dois conjuntos de fatores distintos, higiénicos que geram insatisfagao
quando ausentes, ¢ motivadores que geram satisfacio quando presentes (Herzberg et al., 1967). No
entanto, a relagao desses fatores com satisfa¢ao e insatisfacao no trabalho pode apresentar mais nuances que
essa estratificacdo. Nas pesquisas sobre qualidade, o modelo de Kano ¢ utilizado para avaliar a satisfagao dos
clientes considerando o grau de desempenho de um atributo com o seu nivel de satisfagao. A aplicagao
desse modelo em pesquisas sobre fatores motivacionais (Matzler et al., 2004; Lee et al., 2006) permite
identificar seis categorias analiticas de atributos: obrigatérios, unidimensionais, atrativos, neutros, reversos
¢ questionaveis (Roos et al., 2009; Vasconcelos, 2013). O método de Kano inclui categorias que permitem
identificar nao apenas dois fatores, mas também mais atributos que os de Herzberg,

Para investigar os fatores motivacionais, considerando as criticas a teoria bifatorial, a teoria das
necessidades adquiridas de McClelland ¢ também uma teoria de contetido e, diferentemente, ¢ considerada
mais robusta em termos de comprovagio empirica (Robbins et al, 2010). A teoria das necessidades
adquiridas identifica necessidades aprendidas e adquiridas por meio da interagao social, que retratam um
padrao de comportamento do individuo, influenciando a sua motivagao para determinado tipo de conduta
para satisfazer essas necessidades (Cornachione et al., 2015). No Brasil, os aspectos motivacionais dos
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servidores publicos estatutdrios também podem ser modificados pela garantia constitucional da
estabilidade do cargo e pela previsibilidade da carreira (Batista, 2016; Klein & Mascarenhas, 2016) que, por
sua vez, podem atrair perfis de profissionais que buscam e sio selecionados em concursos publicos. E os
fatores motivacionais que permeiam os comportamentos nas relacoes de trabalho no servico publico
podem desfavorecer alguns perfis de necessidades que estariam mais suscetiveis a abandonar o servigo
publico. Em funcao dessas caracteristicas, portanto, podem existir diferengas sistematicas de perfis de
necessidade do servidor publico estatutdrio em relagao a iniciativa privada.

O objetivo dessa pesquisa foi identificar o perfil de necessidades e os principais fatores motivacionais dos
servidores técnico-administrativos de uma institui¢ao publica de ensino superior, utilizando como base a
teoria das necessidades adquiridas e a teoria bifatorial, com vistas a ampliar o conhecimento sobre o tema, e,
também, subsidiar agoes de gestao visando o aumento da motivagao, e, consequentemente, do desempenho
organizacional, da satisfacao e da qualidade de vida dos servidores objetos do estudo.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1 Teoria Bifatorial de Herzberg

A teoria bifatorial tem como enfoque principal compreender a percepgao dos trabalhadores sobre as suas
necessidades ¢ descjos em relagio ao trabalho (Herzberg et al., 1967). Os resultados desses estudos
qualitativos apontaram que os fatores ligados a produgao da satisfagao no trabalho divergiam dos fatores
que levam 2 insatisfacdo. Assim, a depender do que se quer analisar — a satisfagao ou a insatisfagio com o
trabalho — fatores separados precisam ser levados em conta, pois, de acordo com tal teoria, satisfagao e
insatisfacao nao sao sentimentos opostos. O oposto da satisfacao no trabalho nao ¢ a insatisfagao, mas, ao
contrario, nenhuma satisfagao, ¢ o oposto da insatisfacio no trabalho nao ¢ a satisfagao, mas nenhuma
insatisfagio (Herzberg, 1987).

No ambiente organizacional, os estimulos para as necessidades de crescimento estariam no conteudo do
trabalho, no trabalho em si (realizagio, reconhecimento, o préprio trabalho, responsabilidade e
crescimento ou avango — fatores motivacionais), enquanto que os estimulos que induziriam 2 evitagio do
sofrimento sio encontrados no ambiente de trabalho (politica ¢ administragio da empresa, supervisio,
relagdes interpessoais, condigoes de trabalho, saldrio, status e seguranca — fatores higiénicos) (Herzberg et
al., 1967; Herzberg, 1987).

Portanto, a teoria bifatorial de Herzberg defende que a motivacao das pessoas para o trabalho depende
de fatores higiénicos e de motivadores. Neste artigo, o termo “motivadores” refere-se a teoria bifatorial e a
expressao “fatores motivacionais” ¢ mais geral, sem se restringir aos motivadores de Herzberg. O ambiente
de trabalho, a percepcao sobre os resultados do trabalho e o préprio trabalho interagem para produzir a
motivagao nos trabalhadores (Menezes, 2016). Neste sentido, Figueiredo (2012) afirma que motivagio e
satisfacio sdo termos complementares que interferem em diversas varidveis organizacionais, sendo
necessario estar atento a estes dois conceitos que se relacionam diretamente com o capital humano das
instituicoes.

2.2 Teoria das Necessidades Adquiridas

A Teoria das Necessidades Adquiridas parte do principio que os impulsos dos individuos sao inatos,
enquanto as necessidades sao moldadas, ampliadas ou suprimidas pelo autoconceito, pelas normas sociais e
pela experiéncia pregressa (Mcshane & Glinow, 2014). Como resultado do processo de aprendizagem das
experiéncias vividas, sio desenvolvidos e adquiridos padroes tnicos de necessidades em cada pessoa, e tais
padroes afetam diretamente seu comportamento e desempenho (McClelland, 1961).

O foco principal desta abordagem tem sido medir as diferencas individuais em necessidades especificas, e
utilizd-las para compreender e prever variagdes de percepgao e comportamento (Schiiler et al., 2010). A
necessidade de realizagao ¢ descrita como a busca pela exceléncia, pela superacao de padrées. Individuos
com alto nivel de tal necessidade almejam a realizagio pessoal mais do que possiveis recompensas



LAfs DE ANDRADE FARIAS, ET AL. FATORES MOTIVACIONAIS E PERFIL DE NECESSIDADES DE SERVIDORES PUBLICOS
TECNICO-ADMINISTRATIVOS

proporcionadas por ela (Robbins et al., 2010). Procuram circunstincias nas quais consigam assumir a
responsabilidade de solucionar problemas, definem metas desafiadoras, porém exequiveis, ¢ preferem
trabalhar sozinhas, pois o sucesso deve ser mérito préprio (Cornachione et al., 2005; Mcshane & Glinow,
2014).

A necessidade de afiliagao ¢ caracterizada pelo desejo de estabelecer e manter relacionamentos amigaveis
¢ proximos com outras pessoas (Andersen, 2018). Individuos que possuem predominio de tal necessidade
procuram vinculos interpessoais duradouros, otimistas e significativos, buscam atender as expectativas
daqueles que o cercam, e tendem a evitar situagoes de conflito, podendo apresentar bons resultados em
trabalhos em equipe (Bhattacharya & Mittal, 2020; Rego & Carvalho, 2002).

A necessidade de poder esta relacionada 4 inclinagao para o prestigio, a busca por posi¢oes de influéncia,
a aceitagao de riscos mais elevados ¢ a impactar as emogdes ou os comportamentos das outras pessoas.
Individuos com alto grau de necessidade de poder buscam atividades competitivas e assertivas, ¢ tém
interesse em alcangar e manter prestigio ¢ reputagio (Rego & Leite, 2003).

Nos estudos organizacionais, a teoria das necessidades adquiridas estabelece a existéncia da relagao entre
perfis de necessidades ¢ o desempenho de fungdes gerenciais (McClelland & Burnham, 1995). Por
consequéncia, a teoria das necessidades indica que deve haver um processo de adequagao entre o perfil do
individuo e o cargo na organiza¢io para a melhoria do desempenho. Diferentemente, a intervengao
organizacional como aplicacio direta da teoria bifatorial ¢ o enriquecimento das atividades do trabalho
(Pardee, 1990). Neste contexto, essas teorias sugerem intervengoes complementares nas instituigoes
publicas: promover intervencoes para enriquecer o trabalho e este enriquecimento deveria ser adaptado
conforme os perfis de necessidades dos servidores, na medida do possivel.

2.3 Modelo de Kano

O Modelo de Kano ¢ utilizado para avaliagao da satisfagao de clientes em relagao a produtos ou servigos.
E ja foi aplicado em estudos para avaliar a satisfacao de trabalhadores, por exemplo, nas investigagoes de
Matzler et al. (2004) e de Lee et al. (2006). Apesar de Berger et al. (1993) sugerir que o modelo de Kano foi
inspirado na teoria bifatorial, estes possuem naturezas distintas. A teoria bifatorial utilizou apenas métodos
qualitativos de anilise, enquanto que o modelo de Kano gera um questiondrio com escala definida que
permite andlises quantitativas. A relagao estd no fato dos fatores higiénicos e motivadores constituirem
atributos no modelo de Kano.

No contexto dos estudos da qualidade, a relagao entre a qualidade e a satisfagio nao ¢ linear, sendo
possivel aumentar drasticamente a satisfagao com pequenas melhorias, ou, ainda, ter pouquissimo retorno
com melhorias extremas (Roos et al., 2009). O modelo estabelece que os produtos/servigos possuem
atributos que podem ser classificados em obrigatdrios, unidimensionais, atrativos, neutros, reversos ou
questionaveis, cujas defini¢des sao apresentadas no Quadro 1. Na correspondéncia com a teoria bifatorial,
os fatores higiénicos seriam atributos do tipo obrigatérios (cuja presenga nio gera satisfagio, mas a auséncia
gera insatisfagio) e os motivadores seriam atrativos (cuja presenca gera satisfagao, mas a auséncia nio gera
insatisfacio).
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Quadro 1 Definicio de atributos conforme o Modelo de Kano

ATRIEUTOS DEFINICAO
Feconhecidos como pré-requisitos. Quando ndo estSo presentez ou seu nivel de
Obrigatérios desempenho é baixo, geram extrema insatizfacio, porém, se presentes em nivel de

exceléncia, nic aumentam consideravelmente a satisfagio.

330 atributos esperados. O nivel de zatisfagio é proporcional ao grau de dezempenho
Unidimensionais ou de preenchimento de tais requisitos. Quanto maior, mais satisfeitos, ¢ quanto
menor, menos satisfeitos.

880 oz crtérios que tém maior influéneia na satisfagdo. Se tiver alto grau de
desempenho acarretard em plena satisfagio, porém, se ndo for atendido ndc gerara

Atrativos e s wm . il . .
insatisfacdo. 580 esses os atributos responsdveis por cativar o cliente ou trabalhador,
pois geralmente sfo inesperados.
Fatores que ndo zeram qualquer satisfagio ou insatisfacio, pois nfo s3o considerados
Neutros bons nem ruins a ponto de gerar qualquer fipo de reagZo. Se caracterizam como
irrelevantes.
Feversos Sdo atributos cuja presenca pera insatisfacdo, e auséneia gera satisfagdo.
Questionaveis Quandc 2 analise demonstra que a pergunta foi formulada incorretamente. que o

respondente ndo entendeu a pergunta. ou gue a resposta fo1 inconsistente.

Fonte: Adaptado de Roos et al. (2009) e Vasconcelos (2013).

O método para a classificagio dos atributos consiste na elaboragao e na aplicagao de questiondrio
contendo perguntas funcionais e disfuncionais em relagio & mesma caracteristica. Pergunta-se como a
pessoa se sentiria se um determinado trabalho possuisse aquela caracteristica, ¢ como se sentiria se nao
possuisse aquela caracteristica. As alternativas de resposta para ambas sao: Gosto que seja assim; Espero que
seja dessa maneira; Sou neutro; Posso aceitar que seja assim; Nio gosto que seja assim (Vasconcelos, 2013;
Vicente, 2017). A classificagio ocorre a partir do cruzamento das respostas das questdes funcionais e
disfuncionais.

Ap6s a categorizagdo, seguindo o modelo de Kano, calculam-se os coeficientes de satisfagao e de
insatisfacao de cada caracteristica, os valores dos coeficientes variam de 0 a 1 e de -1 a 0, respectivamente. O
coeficiente de satisfagao ¢ a razao da soma da quantidade de respostas que qualificam o fator como atrativo
e unidimensional pela soma das respostas qualificadas como atrativo, unidimensional, obrigatério e neutro.
O coeficiente de insatisfagio ¢ a razio com sinal negativo da soma da quantidade de respostas que
qualificam o fator como unidimensional e obrigatdrio pela soma das respostas qualificadas como atrativo,
unidimensional, obrigatério e neutro. Os maiores coeficientes de satisfagao indicam que o fornecimento de
tais caracteristicas aumentard a satisfacao dos individuos. Os piores coeficientes de insatisfagao indicam que
a satisfacao diminuird se tais elementos nao forem fornecidos. Os valores préximos de zero, em ambos os
casos, indicam os elementos menos relevantes (Berger et al., 1993; Sauerwein et al., 1996). Os respondentes
também devem atribuir um grau de importincia de 1 a 5 para o elemento em anélise, que ¢ utilizado para
distingui-lo dos demais e saber quais s3o os mais relevantes (Moorman, 2012).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A populagio da pesquisa foi constituida pelos servidores Técnico-Administrativos em Educagao ativos e
em exercicio no Campus Guarapuava da Universidade Tecnolégica Federal do Parana.

O instrumento utilizado foi um questiondrio eletronico composto por duas se¢des. A primeira,
concebida a partir dos estudos de Heckert et al. (2000) e de Rego e Carvalho (2002), visava identificar o
perfil de necessidades dos servidores. Foram extraidas e¢ adaptadas dos referidos estudos as questoes/
afirmativas consideradas mais pertinentes para o publico da pesquisa, totalizando 22 afirmativas: 7 relativas
a necessidade de realizagao, 7 a necessidade de afiliacao, e 8 referentes a necessidade de poder. Todas
dispostas de forma aleatéria no instrumento de pesquisa. Para cada afirmativa o respondente deveria
indicar, com base na sua percep¢ao pessoal, o seu grau de concordincia em uma escala Likert de cinco

pontos.
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A segunda secao abordou os fatores motivacionais, que incluem fatores higiénicos e motivadores,
conforme proposto pela teoria de Herzberg. Com base no referencial tedrico foram construidas 40
questdes referentes a caracteristicas do trabalho, caracteristicas do ambiente, reconhecimento, realizagao,
relacionamento com a chefia e colegas, supervisao, responsabilidade, progresso/crescimento, politicas e
administra¢ao da empresa, e condigoes de trabalho.

A estrutura do questiondrio para avaliagao dos fatores motivacionais teve como referéncia o Modelo de
Kano, sendo composto por questdes funcionais (opiniao em relagio a presen¢a de determinado fator),
questdes disfuncionais (opiniio em relagio A auséncia de determinado fator), ¢ também questdes de
importancia (opinido em relagio ao nivel de importincia da presenga do fator em andlise). Os dados foram
coletados no periodo de junho a julho de 2021.

O método utilizado foi de anilise quantitativa das estatisticas descritivas dos agrupamentos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Descricao da amostra

A populagio do estudo foram todos os servidores Técnico-Administrativos em exercicio em 2021 no
campus Guarapuava da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand. A autora da pesquisa foi excluida da
populacio, e o percentual de respondentes foi de 97,7%. A amostra foi de 42 servidores publicos técnico-
administrativos, cujo perfil demografico encontra-se na Tabela 1.

Tabela 1 Perfil demogréfico da amostra

Variivel Descricio Freq. Absoluta Freq. Relativa

Género Feminino 23 34, 8%

Mazculino 19 43.2%

Idade 28a32 11 26,2%

33a37 12 28,6%

38242 13 31,0%

43 ou mais 3 11,9%

nio resp. 1 2.3%

Cargo/Fungio Aszsistente em ax:!qiuisua;ﬁu (nivel 20 7 704
média)

Outro cargo de nivel medio 5 11.9%

Cargo de nivel superior 9 21 4%

Titular de cargo de chefia 8 19.0%

Tempo de 11 anos ou mais 5 11.9%

trabalho na de 08 a 10 anos 13 31,00

instituigdo de 03 207 anos 20 47,6%

até 05 anos 3 T.1%

nio rezponden 1 2. 4%

Formagio Graduagio. 8 19.0%

Especializagio. 20 7,7%

Mestrado ou Doutorado. 14 33.3%

As atividades diditico-administrativas do campus Guarapuava da UTFPR comegaram a ser
desenvolvidas em fevereiro de 2014. O corpo de servidores efetivos e ativos em 2021 ¢ constituido por 67
Professores da Carreira do Magistério Federal, e por 44 Técnicos Administrativos em Educagao. O campus
oferta quatro cursos de graduagao: Engenharia Civil, Engenharia MecAnica, Tecnologia em Manutengao
Industrial, e Tecnologia em Sistemas para Internet. O campus apresentou razao de 0,66 entre a quantidade
de técnico-administrativos em educagio e a quantidade de docentes. Em 2021, a média das universidades
brasileiras foi de 0,97 ¢ a UTFPR apresentou média de 0,41 (INEP - Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2021).

4.2 Perfil de necessidades adquiridas dos servidores técnico-administrativos
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Para analisar o perfil de necessidades dos servidores, foi utilizada a légica sugerida no estudo de Heckert
et al. (2000). As respostas foram agrupadas de acordo com a categoria de cada pergunta (realizacio,
afiliacio ou poder) e foi calculada a média aritmética de cada categoria para cada respondente. Quando a
média de determinado grupo figurou abaixo de 3, considerou-se que aquele tipo de necessidade era baixo
para tal individuo. Para as médias de 3 a 3,9 pontos, considerou-se que tal necessidade era moderada, e para
médias que ficaram entre 4 e 5 pontos, considerou-se que existe nivel alto da respectiva necessidade naquele
individuo.

Inicialmente foi possivel identificar 6 (seis) classificacoes distintas de perfis. Contudo, considerando que
a principal diferenca observada foi quanto a necessidade de poder, os perfis foram reclassificados em dois
grandes grupos, um deles com os individuos que apresentaram necessidade de poder moderada (poder > 3
pontos), denominado PODERmoderado, ¢ o outro com os individuos que apresentaram necessidade de
poder baixa (poder <3 pontos), denominado PODERbaixo. Tal reclassificagio é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 Classificagio final dos perfis motivacionais

Perfis Identificados Reclassificacio Freq. Absoluta Freq. Relativa
PRA FPODERmoderado 12 22.6%
pBa
RA

Ra . -
A FODERbaixo 30 71,4%

Legenda: pRA — poder moderado, realizagao alta, afiliagao alta; pRa — poder moderado, realizagao alta,
afiliacio moderada; RA - poder baixo, realizacao alta, afiliagao alta; Ra — poder baixo, realizagio alta,
afiliacio moderada; rA — poder baixo, realizacgio moderada, afiliagao alta; ra — poder baixo, realizagao
moderada, afiliagio moderada; PODERmoderado — grupo com necessidade de poder moderada, e
necessidades de realizacio e afiliacio de moderada a alta; PODERbaixo — grupo com necessidade de poder
baixa, e necessidades de realizacio e afiliagao de moderada a alta.

Todos os servidores possuem as necessidades de realizagao e afiliagao de forma moderada a alta, sendo
que a necessidade alta de afiliagao (A) aparece em 34 servidores, ou seja, em 80,9% dos casos, enquanto a
alta necessidade de realizagio (R) estd presente em 40 dos 42 servidores, equivalente a 95,2% da amostra. J4
a combinagao de tais necessidades, ou seja, perfil com alta necessidade de realizagao e alta necessidade de
afiliagao (RA), aparece em 78,6% dos servidores.

Embora a classificagao final proposta seja de dois tipos de perfis, observa-se que a maioria dos servidores
possui baixa necessidade de poder, e alta necessidade de realizagio e de afiliagao, demonstrando
homogeneidade da amostra estudada. A Tabela 3 ilustra tal resultado ao apresentar o valor médio de cada
tipo de necessidade por perfil identificado, e também para a amostra total.

Tabela 3 Valor médio de cada tipo de necessidade por grupo de servidores

Grupo/Perfil Realizacio Afiliacdo Poder
FODERmoderado 4,583 4,337 3,373
PODERbaixo 4410 4,167 2,250
Amostra total 4450 42211 2,571

Algumas consideragdes sobre cada tipo de necessidade sao apresentadas a seguir.

4.2.1 Necessidade de Realizacao

Trabalhadores com necessidade de realizacao elevada apresentam produtividade maior quando alocados
em trabalhos estimulantes, satisfatdrios, desafiadores e complexos, e os funciondrios com baixa necessidade
de realizagio apresentam melhor desempenho quando estio em condigoes de estabilidade, seguranca e
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previsibilidade (Santos et al., 2013), o que ¢ mais tipico do servico publico, evidenciando, assim, possivel
insatisfagao dos servidores investigados.

Contudo, cabe destacar que o servi¢o publico vem sofrendo constantes alteragoes, principalmente em
relagao a legislagoes, sistemas e procedimentos, o que pode torna-lo mais atrativo para pessoas com alta
necessidade de realizagao. Outro ponto de importancia ¢ a forma de ingresso no servigo publico, que ocorre
por meio de concursos, evidenciando uma dinidmica de competitividade ¢ a necessidade de preparagao dos
candidatos para conseguirem a aprovagao.

Alguns autores, como Pérez-Ramos (1990), defendem que altos niveis de necessidade de realizacao
geralmente correspondem ao sucesso empresarial. Porém, varios outros pesquisadores, como Robbins e
Coulter (2014) e McClelland ¢ Burnham (1995), apresentam um contraponto ao afirmar que individuos
realizadores nao sao necessariamente bons gestores, pois tendem a focar nas suas préprias realizagoes ao
invés de focar em auxiliar os demais a atingirem os seus objetivos.

4.2.2 Necessidade de Afiliacao

No trabalho, individuos que possuem alta motivagao pela necessidade de afiliagio normalmente
desempenham bons papéis em fung¢oes de mediacao de conflitos e também na drea comercial, onde cultivar
relagdes de longo prazo ¢ importante. Entretanto, nao sao tao eficazes na tomada de decisoes, pois tendem a
evitar conflitos. E desejavel que tal tarefa seja assumida por pessoas com necessidade de afiliagio
relativamente baixa, para que suas agoes nao sofram interferéncia de uma necessidade pessoal de aprovagao
(Mcshane & Glinow, 2014; Bhattacharya & Mittal, 2020).

A alta necessidade de afiliagio apresenta aspectos positivos e negativos no contexto estudado.
Considerando que em algumas institui¢oes os servidores podem conviver com os mesmos colegas de
trabalho por longos periodos, a necessidade de afiliacio pode contribuir para um melhor convivio ¢ um
clima organizacional mais amigével e cooperativo. Neste contexto, também ¢ plausivel considerar que
servidores com alta necessidade de afiliagao tenham maior tendéncia a permanecer na instituigao.

Quanto as atribui¢des gerenciais, uma necessidade de afiliagio mais elevada pode ser um empecilho a
objetividade que se espera de um gestor, jd que ele pode ser levado a tomar decisdes que aumentem a sua
popularidade, ao invés de convergir com os objetivos organizacionais (Cornachione et al., 2015).

4.2.3 Necessidade de Poder

Os estudos de McClelland oferecem um forte apoio a visaio de que lideres eficazes tém grande
necessidade de poder e baixa necessidade de afiliagao, pois ¢ por meio do poder ¢ da influéncia que as coisas
acontecem nas organizagoes (Andersen, 2018; Robbins & Coulter, 2014).

Convergindo com os resultados da presente pesquisa, o estudo de Andersen (2018) investigou o perfil
motivacional de gerentes, e comprovou que a predominéncia da necessidade de poder ocorre apenas nos
gerentes da iniciativa privada, ao passo que nos da administragao publica se sobressai a necessidade de
realizaco.

A necessidade de poder também pode ser entendida a partir de duas categorias. A primeira, denominada
poder individual ou poder pessoal, refere-se ao uso do poder para a promogao de interesses pessoais, e pode
ser vista como algo desfavoravel. A segunda, chamada de poder social ou institucional, utiliza o poder como
uma forma de auxiliar outras pessoas ¢ para alcangar os objetivos institucionais (Mcshane & Glinow, 2014;
Cornachione et al.,, 2015). O perfil de baixa ou moderada necessidade de poder dos servidores técnico-
administrativos dessa amostra, portanto, sugere dificuldades para o preenchimento de fungées de chefia e
de lideranca. Destaca-se que 71,4% da amostra apresentou necessidade baixa de poder, 28,6% moderada e
0% apresentou necessidade alta de poder.

4.3 Identificacao de Fatores Motivacionais de Técnico-Administrativos
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Os fatores motivacionais foram analisados separadamente para cada grupo de perfil de necessidades
adquiridas, sendo comparados posteriormente a fim de demonstrar as semelhancas e as caracteristicas
especificas entre eles.

Em funcao da distribui¢ao dos coeficientes calculados, adotou-se para identificar os principais fatores
motivadores aqueles com coeficiente de satisfacgio minimo de 0,700 em cada grupo de perfil. A adogao
desta nota de corte permitiu a identifica¢ao dos principais fatores sem ampliar excessivamente a lista dos
principais fatores. Posteriormente foram comparados e listados os fatores comuns a ambos, ¢ os especificos
a cada grupo. Os fatores foram dispostos em ordem de relevincia, e constam no Quadro 2. Para os fatores
comuns foi considerado o valor médio do coeficiente de satisfagio entre os grupos. E interessante observar
que, por exemplo, embora “o ambiente de trabalho ser amigavel” seja um fator higiénico na teoria de
Herzberg (ou seja, nio gera satisfagio), a andlise dos resultados empiricos ja sugere uma interpretagio
diferente dos dessa teoria.

Quadro 2 Fatores com maior potencial de geragao de satisfagao

Fatores comuns aos dois perfis CS médio
37. flexibilidade de negociacio de horédrio de trabalho, quando necessario 0,833
12. zer valorizado pela sua prontidio em ajudar as pessoas 0,783
38 a instituiclo ser transparente na divulgacdo e na tomada de decisdo 0,783
3. o trabalho ndo atrapalhar a sua vida pessoal 773
7. o ambiente de trabalho ser amigavel 773
11. a distribuigdc de atividades ser realizada de forma balanceada entre os servidores JT5
15, ter orgulho do seu trabalho 0,767
36. flexibilidade para negociacio de dizspenzas a compenszar 0,742
4.0'. as caﬂdigﬁn.as_ﬁsicas. serem favoraveis a realizacdo do trabalho (considers oz espagos fisicos, 0.742
limpeza, materiais. equipamentos, ete.) :
Pl bl osp | e e
9. o a.glhfie.-ﬂte de trabalho ser 1.000 27 zua chf_:ﬁ_a prestar apoio na rea]iz_an;ﬁn:n 0.800
participativo : das zuas atividades, quando necessario :
ifs-titu?gsﬁn 5;;;105 dixffgzt;j: EPMI;EIZ 0.917 17. zeu trabalho como servidor piblico zer 0,767

; reconhecido
zociedade

13. ser wvalorizado por apresentar

desempenho acima do esperado 0.833

14. ser valorizado por sua capacidade

de promover mudancas 0,750
P G

16. ter orgulho da instituigdo na qual 0.750

trabalha ;

30 a institnicBo considerar a opinifo

dos servidores nos processos de tomada 0,750

de decizdo

Legenda: CS - coeficiente de satisfagio; Pm — perfil PODERmoderado; Pb — perfil PODERbaixo.

Analogamente, para encontrar os principais fatores desmotivadores foram selecionados aqueles com
coeficiente de insatisfagao entre -1,000 ¢ -0,700 em cada grupo de perfil. Sendo comparados na sequéncia, e
extraidos os fatores comuns a ambos os perfis e os especificos a cada um. Os fatores foram dispostos em
ordem de relevancia e constam no Quadro 3. Para os fatores comuns foi considerado o valor médio do
coeficiente de insatisfagio entre os grupos.
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Quadro 3 Fatores com maior potencial de geragao de insatisfagio

Fatores comuns aos dois perfis NI médio

3. o trabalho ndo atrapalhar a sua vida pessoal 4.708

4.(}. as cnndiq;-'ifas_ ﬁsica.s serem favoraveis a realizacdc do trabalho (considere oz espagos fisicos, 1667

limpeza, materiais. equipamentos, ete.) ;

38, a instituigdo ser transparente na divulgacdo e na tomada de decisdo 4,625

11. a distribuigio de atividades ser realizada de forma balanceada entre os servidores 4,608

18. oz servigos prestados pela instituicio serem divulgados para a sociedade 4. 383

7. o ambiente de trabalho ser amigavel 4,342

17. zeu trabalho como zervider poblico ser reconhecido 4417
2. o3 prazos serem factiveis com as metas/atividades estabelecidas 4375

Fatores singulares ao perfil Fatores singulares ao perfil

PODERmoderado NLP | popERbaive i NLFb

9. o ambiente de trabalho ser participativo 4,657 15, ter orgulho do sew trabalho 4.367

16. ter orgulhe da institoicio na guoal 4533 27. zua chr?ﬁ.a prestar apoio na rea]iz_fau;ﬁu 4367

trabalha ; das suas atividades, quando necessario ;

23. sua chefia saber dar feedback 4500 |37 Aextbilidade de negociado de horario 547

de trabalho, quando necessario
22 zua chefia dar feedbacks 4417

Legenda: CI - cocficiente de insatisfagao; Pm — perfil PODERmoderado; Pb — perfil PODERbaixo.

Para identificar os fatores mais relevantes quanto ao nivel de importincia autodeclarado inicialmente foi
realizada a média ponderada das respostas, e posteriormente a classificagio decrescente dos fatores por
grupo, sendo considerados mais relevantes os dez primeiros de cada grupo, bem como os demais que
ficaram empatados na tdltima colocagdo. As informagdes foram confrontadas entre os tipos de perfis e
compiladas no Quadro 4.

Quadro 4 Principais fatores conforme Nivel de Importancia Autodeclarado

Fatores comuns aos dois perfis NI médio

3. o trabalho ndo atrapalhar a sua vida pessoal 4.708

4.(}. as cnndiq;-'ifas_ ﬁsica.s serem favoraveis a realizacdc do trabalho (considere oz espagos fisicos, 1667

limpeza, materiais. equipamentos, ete.) ;

38, a instituigdo ser transparente na divulgacdo e na tomada de decisdo 4,625

11. a distribuigio de atividades ser realizada de forma balanceada entre os servidores 4,608

18. oz servigos prestados pela instituicio serem divulgados para a sociedade 4. 383

7. o ambiente de trabalho ser amigavel 4,342

17. zeu trabalho como zervider poblico ser reconhecido 4417
2. o3 prazos serem factiveis com as metas/atividades estabelecidas 4375

Fatores singulares ao perfil Fatores singulares ao perfil

PODERmoderado NLP | popERbaive i NLFb

9. o ambiente de trabalho ser participativo 4,657 15, ter orgulho do sew trabalho 4.367

16. ter orgulhe da institoicio na guoal 4533 27. zua chr?ﬁ.a prestar apoio na rea]iz_fau;ﬁu 4367

trabalha ; das suas atividades, quando necessario ;

23. sua chefia saber dar feedback 4500 |37 Aextbilidade de negociado de horario 547

de trabalho, quando necessario
22 zua chefia dar feedbacks 4417

Legenda: NI - nivel de importincia autodeclarado; Pm — perfil PODERmoderado; Pb — perfil PODERbaixo.

A ultima anilise realizada focou em identificar os principais fatores motivacionais geradores de satisfagao
e os principais geradores de insatisfagio comuns a todos os servidores técnico-administrativos,
independentemente do perfil.



ADMINISTRAGAO PUBLICA E GESTAO SOCIAL, 2024, VoL. 16, NUM. 2, ABRIL-JUNIO, ISSN: 2175-5787

Embora os perfis de necessidades encontrados tenham sido homogéneos, houve certa diferenca em
relagao a necessidade de poder. Além disso, um dos perfis ¢ muito superior quantitativamente em relagao
ao outro. Para respeitar as particularidades de cada grupo e evitar o predominio dos resultados do grupo
majoritario, os fatores sempre foram avaliados separadamente em cada perfil, e apenas depois se
estabeleceram os fatores comuns.

Para chegar aos principais fatores geradores de satisfacao, ou seja, os que mais motivam, foram
selecionados os fatores comuns com maior potencial de geracio de satisfagio (Quadro 2) que também
pertencem aos principais fatores comuns quanto ao Nivel de Importancia Autodeclarado (Quadro 4), mais
os fatores que tiveram classificacao atrativa ou unidimensional comum e minima de 50% para cada grupo.
Para determinar a ordem de relevincia foi proporcionalizado o valor do nivel de importincia, para
corresponder ao valor do coeficiente de satisfacio, e foi realizada a média entre ambos.

Tabela 4 Principais fatores motivadores para os técnicos administrativos

Fatores Class.  Class. Cs NI Ne Média
Pmn Pb médio médio CSim/Nle

37. flexibilidade de neg::ngau;ac de horirio de U U 0,833 4,708 0.942 0,888

trabalho, quando necessario

3. o trabalho ndo atrapalhar 3 sua vida pessoal U U 0,773 4. 608 0,922 0,848

38 2 institnigdo ser_tiaﬂspa.fente na divulgacio U U 0,783 4,542 0.908 0.846

e na tomada de decizfo

14_?. 0% Servigos prestad.ﬂs pela instituigio serem U U 0.758 4,583 0.917 0,838

divulgados para a sociedade

7. o ambiente de trabalho ser amigavel A U 0,773 4375 0,875 0823

15. ter orgulho do seu trabalho u u 0,767 4417 0,283 0,825

17. sew 1_:ral:+a].h|:u como servidor piblice ser U U 0717 4,625 0.925 0,821

reconhecido

11 a distribuigdo de atividades ser realizada de U U 0.775 4,308 0,862 0,818

forma balanceada entre oz servidores

36. flexibilidade para negociagio de dispensas U U 0,742 4,350 0.870 0.806

a compensar

39, a instituicio considerar a opinifio dos U U 0.675 4,667 0.933 0.804

)

zervidores nos processos de tomada de decizdo
40. az condigBes fisicas serem favordvels a

realizacio do trabalho (considere os espagos u u 0,742 4208 0,342 0,792
fisicos, impeza, materiais, equipamentos, etc.)
16. ter orgulho da instituigio na gual trabalha u u 0,708 4.300 0,360 0,754

Legenda: Pm — perfil PODERmoderado; Pb — perfil PODERbaixo; CS - coeficiente de satisfagio; NI — nivel de importincia; CSm —

coceficiente de satisfagio médio; Nle — nivel de importincia equivalente; A — atrativo; U — unidimensional.

Para identificar os principais fatores geradores de insatisfacio (que mais desmotivam), foram
selecionados os fatores comuns com maior potencial de geragao de insatisfagio (Quadro 3) que também
pertencem aos principais fatores comuns quanto ao Nivel de Importincia Autodeclarado (Quadro 4), mais
os fatores que tiveram classificagiao obrigatéria ou unidimensional comum e minima de 50% para cada

grupo.
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Tabela 5 Principais fatores desmotivadores para os técnicos administrativos

Fatores comuns aos dois perfis NI médio

3. o trabalho ndo atrapalhar a sua vida pessoal 4.708

4.(}. as cnndiq;-'ifas_ ﬁsica.s serem favoraveis a realizacdc do trabalho (considere oz espagos fisicos, 1667

limpeza, materiais. equipamentos, ete.) ;

38, a instituigdo ser transparente na divulgacdo e na tomada de decisdo 4,625

11. a distribuigio de atividades ser realizada de forma balanceada entre os servidores 4,608

18. oz servigos prestados pela instituicio serem divulgados para a sociedade 4. 383

7. o ambiente de trabalho ser amigavel 4,342

17. zeu trabalho como zervider poblico ser reconhecido 4417
2. o3 prazos serem factiveis com as metas/atividades estabelecidas 4375

Fatores singulares ao perfil Fatores singulares ao perfil

PODERmoderado NLP | popERbaive i NLFb

9. o ambiente de trabalho ser participativo 4,657 15, ter orgulho do sew trabalho 4.367

16. ter orgulhe da institoicio na guoal 4533 27. zua chr?ﬁ.a prestar apoio na rea]iz_fau;ﬁu 4367

trabalha ; das suas atividades, quando necessario ;

23. sua chefia saber dar feedback 4500 |37 Aextbilidade de negociado de horario 547

de trabalho, quando necessario
22 zua chefia dar feedbacks 4417

Legenda: Pm - perfil PODERmoderado; Pb — perfil PODERbaixo; CI - coeficiente de insatisfagio; NI — nivel de importancia; CIm —
coeficiente de insatisfagao médio; Nle — nivel de importincia equivalente; U — unidimensional.

Entre os principais fatores motivadores (Tabela 4) e desmotivadores (Tabela 5), apenas um fator foi
diferente, o que trata sobre o ambiente de trabalho ser amigivel, que figurou apenas como motivador.
Nesta pesquisa, nenhum fator se enquadrou como obrigatério. Deste modo, nenhum fator foi associado ao
fator higiénico da teoria bifatorial. Além disso, apenas dois quesitos se enquadram como “atrativos” que
correspondem aos motivadores na teoria bifatorial. No entanto, estes fatores somente apareceram, com
percentual classificatério acima de 50%, para o grupo de poder moderado: “3. poder influenciar os colegas
na realizacdo de atividades” (58%) ¢ “35. o trabalho lhe permitir fazer novas amizades e conhecer melhor os
colegas” (50%). A predominancia foi de fatores unidimensionais.

Por fim, para os servidores com perfil poder moderado, nao identificou-se nenhum fator reverso. Apenas
no grupo com perfil poder baixo houve esta classificagao oposta ao unidimensional (que gera insatisfacio
quando presente e satisfacio quando ausente) para duas perguntas. O primeiro fator reverso relaciona-se a
competitividade no ambiente (com percentual classificatério de 70%), e embora seja uma caracteristica
geralmente desejével em organizagoes com fins lucrativos, para este grupo de servidores figura como
desmotivador e gerador de insatisfagao. O segundo fator com 53% refere-se a realizar novas atividades no

trabalho.

5 DISCUSSOES SOBRE OS FATORES MOTIVACIONAIS

Um conjunto relevante de achados desta pesquisa foi a identificacao de doze geradores de satisfagao e
motivagio (Tabela 4), sendo que onze deles também sao geradores de insatisfagio ¢ desmotivagio (ou seja,
sio onze fatores unidimensionais em ambos os grupos de poder baixo e moderado). Por serem
unidimensionais, estes fatores nao se enquadram na teoria bifatorial de Herzberg. Estes fatores estao
relacionados ao equilibrio entre vida pessoal e trabalho, gestao transparente e participativa, orgulho e
reconhecimento em relagio ao trabalho e a institui¢do, e condi¢des de trabalho favordveis, incluindo
aspectos fisicos, de equilibrio e justica na distribuicao de atividades, e de relacionamento.

5.1 Equilibrio entre Vida Pessoal e Trabalho
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Trés dos principais fatores refletem a importancia de haver equilibrio entre vida pessoal e trabalho. O
trabalho nao atrapalhar a vida pessoal foi destaque, € podem ser relacionados a flexibilidade para negociagao
de horarios e as dispensas a compensar.

O cenario de trabalho remoto imposto pela pandemia pode ter contribuido para a identificagao de tal
fator como um dos mais relevantes, j& que muitos servidores foram obrigados a realizar as atividades
particulares e de trabalho de forma conjunta neste periodo, demonstrando a dificuldade de lidar com
ambas de forma simultinea. O trabalho nao presencial aliado aos avangos tecnoldgicos também estimulou a
utilizagio de meios de comunicagio nio oficiais, principalmente por intermédio de aplicativos de
mensagens que, na maioria das vezes, utilizam o numero de telefone particular dos servidores, abrindo
ainda mais as portas para essa “invasio” do trabalho no ambiente pessoal (Cipriano & Nicolaci-da-Costa,
2009).

Cabe destacar que todo o tempo extra destinado ao trabalho ¢ subtraido de alguma atividade particular
do trabalhador, e 0 comprometimento do equilibrio nessa relagio também pode comprometer a satisfagao
¢ o desempenho no trabalho. Nesse sentido, Stepansky ¢ Franca (2008) argumentam que o
desenvolvimento humano ¢ fator de suma importincia para a melhoria dos processos produtivos, e que,
além do investimento em educagdo, as organizagdes precisam dar mais liberdade de escolha aos
trabalhadores em relagao ao processo laborativo, como, por exemplo, apresentando maior flexibilidade de
horérios a fim de viabilizar o equilibrio entre a vida pessoal e a participagao no processo produtivo.

Embora muitas organiza¢oes ainda nao tenham compreendido totalmente a relevincia de programas de
priorizagao e viabilizagiao de equilibrio de tempo de trabalho e de vida pessoal, as que utilizam de tal
ferramenta geralmente sao as que atraem, selecionam e mantém os melhores profissionais. Tais ag¢oes
também aumentam consideravelmente o nivel de comprometimento e motivagao dos colaboradores
(Stepansky & Franga, 2008).

5.2 Gestao Transparente e Participativa

Outros trés fatores demonstram a importincia de uma gestao transparente e participativa, abordando a
transparéncia na divulgagao e na tomada de decisoes, a participagao dos servidores nos processos decisérios,
e a divulgacio para a sociedade dos servigos prestados pela institui¢ao, adentrando também na comunicagao
institucional, que se relaciona diretamente com a transparencia.

Um ambiente onde nao hd transparéncia e comunicagao pode gerar inseguranca e insatisfagio nos
trabalhadores. Nesse contexto, Cezar et al. (2013) defendem que o processo de comunicagio nas
organizag¢des publicas deve ser algo aberto e claro, ¢ que siga um fluxo linear e transparente, possibilitando a
todos os interessados o acesso a seu contetdo.

A comunicagao organizacional possui caracteristicas variadas e peculiares, criando um sistema de
significados para os agentes envolvidos. Nao se trata de apenas um sistema de comunicagio entre atores ou
de meros repasses de informagoes, ela deve possibilitar a abertura de didlogo entre os diferentes sujeitos
interessados no processo (Cezar et al., 2013).

Souza e Afiez (2012) fazem uma reflexio sobre o uso da politica cognitiva como uma forma de reduzir a
transparéncia na comunicagio organizacional. A politica cognitiva ¢ sobre o uso de uma linguagem
distorcida para induzir as pessoas a interpretarem a realidade moldada pelos interesses dos seus agentes
(Ramos, 1989). Nos ambientes contaminados pela politica cognitiva, o fato de nao comunicar também ¢
uma forma de comunicagao, e que gera desgaste, pois os envolvidos passam a despender energia na tentativa
de interpretar possiveis interesses nao declarados, prejudicando o relacionamento e ocasionando conflitos
(Souza & Afiez, 2012).

No ambito da gestao, muitas vezes a comunicagao se torna instrumento de poder, pois tradicionalmente
¢ conduzida a fim de controlar as situagdes e os trabalhadores (Ferreira & Troccoli, 2015). Tal postura ¢
prejudicial 4 criagao de um ambiente participativo e democrético, e afeta as relagoes entre chefias e
servidores, que compdem as equipes de trabalho. A transparéncia requer integridade na comunicagio, e
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pressupoe o atendimento de expectativas compartilhadas e de “cumprimento com a palavra” (Souza e
Afez, 2012).

Ainda em relagio A transparéncia na gestao publica, Visentini et al. (2021) concluiram, em sua pesquisa,
que os estudos voltados a esse tema focam principalmente aspectos administrativos, or¢camentérios, de
responsabilidade e desempenho, e deixam de lado, entre outros, aspectos relacionados a tomada de decisao
e a participa¢ao da comunidade interna e externa, o que evidencia que a falta de transparéncia em relagao a
tomada de decisao pode ser um trago comum na administragao publica.

Adentrando no tema da participacio, Rowe e Frewer (2000) defendem que embora sejam construgoes
distintas, a participa¢ao estd fortemente associada a transparéncia. Ela refere-se ao envolvimento das partes
interessadas no processo de tomada de decisoes e de construgao de politicas, ou seja, a contribuicao dessas
partes deve ser considerada durante o processo, ¢ influenciar o resultado da decisao.

Tratando-se da administra¢ao interna das institui¢des, adentra-se nos conceitos de gestao democratica e
participativa. O processo democratico pressupde a capacidade de debater, criar e aceitar regras de forma
coletiva, bem como, necessita de didlogo para a formulagao de propdsitos comuns e para a superagio de
obstculos (Santos & Silva, 2016). Uma gestao democritica ¢ participativa deve buscar o didlogo ¢ a
mobilizagao das pessoas no processo de tomada de decisao.

5.3 Orgulho e Reconhecimento em Relagao ao Trabalho e a Instituicao

O sentimento de orgulho pela instituicio e pelo trabalho desenvolvido também foram fatores de
destaque, juntamente com a importincia de o trabalho como servidor publico ser reconhecido. Ou seja,
existe uma expectativa de que os objetivos institucionais e o trabalho realizado tenham um alinhamento
com as aspiragoes pessoais, gerando um sentimento de realizagéo € pertencimento, pois sO é possivel ter
orgulho daquilo que se considera relevante.

Em paralelo com o tépico anterior, a participagao dos servidores na defini¢ao das decisdes do campus
pode contribuir para aumentar o senso de valorizac¢ao e pertencimento, ¢ também pode ser uma forma de
demonstrar reconhecimento, jé que suas opinides, argumentos € competéncias estarao sendo considerados
nas principais a¢des da instituicao.

A comunica¢io também pode adentrar neste topico, mas agora voltada ao marketing institucional, uma
vez que a ampla divulgacao das agdes realizadas e resultados obtidos, mostrando a contribuicao da
universidade para a comunidade em geral, pode favorecer o sentimento de orgulho do trabalho ¢ da
instituicao.

Voltando ao reconhecimento pelo trabalho, tal fator ainda pode ser estimulado por meio da avaliagao de
desempenho dos servidores, se realizada de maneira adequada. Portanto, capacitar as chefias em tal tema
pode ser algo eficiente. Os avaliadores precisam ser capacitados, principalmente em relagio ao feedback,
que ¢ parte essencial do processo. E necessirio adotar uma atitude equilibrada, utilizando um dialogo
genuino, imparcial e explicativo, que transmita uma mentalidade de crescimento aos avaliados (Adames,
2017). A avaliacio de desempenho quando realizada corretamente faz os trabalhadores se sentirem
presentes ¢ reconhecidos (Bergamini, 2019).

Finalmente, entende-se que os fatores motivacionais relacionados ao “orgulho e reconhecimento em
relagao ao trabalho e a institui¢ao publica” estao associados as pesquisas de identificagao organizacional dos
servidores publicos, onde os servidores tendem a perceber os resultados institucionais como os deles (Miao
et al,, 2019). Neste sentido, as institui¢oes deveriam destacar os servigos distintos que a institui¢ao fornece
ao publico para estimular a identificacao com a organizagio (Miao et al., 2019).

5.4 Condi¢oes de Trabalho

Os tltimos trés fatores de destaque tém ligagao com as condigoes de trabalho. O primeiro deles refere-se
a distribuicao balanceada de atividades entre os servidores, e traz a tona o subdimensionamento da forca de

trabalho.
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No periodo de coleta de dados, estava em vigéncia o Termo de Execucao Descentralizada - TED n°
17/2017 (Ministério da Economia, 2017) que limitava despesas relativas ao dimensionamento da forca de
trabalho. Contudo, os efeitos do sub-dimensionamento da for¢a de trabalho podem ser minimizados com
acgoes de identificacao de discrepincias na carga de trabalho, por meio de mapeamento de processos e de
politicas de redistribuicao das atividades (como rotatividade e revezamentos das atividades entre servidores,
automacio de atividades, entre outras).

O segundo fator refere-se a existéncia de condicoes fisicas favoraveis para a realizacao do trabalho, que
engloba o espaco fisico, limpeza, materiais, equipamentos, entre outros, demonstrando que tais questoes
ambientais influenciam significativamente nos niveis de satisfacao e de insatisfacao dos servidores, assim,
planejamento e investimento em infraestrutura, manutencao ¢ melhoria das condigoes fisicas sao a¢des que
nao podem ser desconsideradas ou deixadas de lado pela gestao.

O ultimo fator trata sobre a importincia do ambiente de trabalho ser amigivel. Considerando que o
expediente de trabalho toma uma parte consideravel do dia dos servidores, e que o tempo de convivio com
colegas de trabalho pode ser superior ao tempo de convivio com familiares, alinhado ainda ao fato de que
maioria dos técnicos administrativos apresentou um alto nivel de necessidade de afiliagao, fica evidenciada
a importincia de tal fator como gerador de satisfagao no trabalho.

Para contribuir positivamente nessa questao podem ser realizadas a¢oes de integra¢ao entre os servidores,
visando aumentar a proximidade entre os colegas. Também ¢ importante trabalhar o espirito de equipe,
focando nos objetivos comuns e evitando um clima de competi¢ao entre os servidores e setores. A¢oes que
aprimorem a comunicagao institucional, focando na efetividade e transparéncia, conforme discorrido
anteriormente, também sao relevantes, pois ruidos de comunicagao podem criar situagoes de conflito.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Dentre os principais achados desta pesquisa, constatou-se que os servidores técnico-administrativos
investigados apresentaram perfil com alta necessidade de realizacao e de afiliagiao e baixa necessidade de
poder, sugerindo homogeneidade de perfil entre os servidores investigados, com reflexos nos resultados da
avaliagao dos fatores motivacionais, nao sendo percebidas diferengas significativas entre os agrupamentos.

Na amostra estudada, os servidores técnico-administrativos claramente apresentam perfil de baixa e de
moderada necessidade de poder. Apesar das concepgdes negativas e estereotipadas do uso do poder nas
organizacdes, o uso do poder pode trazer efeitos positivos para a organizacio (Carlsen et al.,, 2020). De um
lado, tem-se que o uso do poder ¢ inevitdvel nas organizagoes, por outro lado, a teoria das necessidades
adquiridas informa que os individuos diferem em suas necessidades, inclusive de poder. Para a grande
maioria das fun¢des administrativas, o perfil de baixa necessidade de poder nao ¢ determinante para o
desempenho individual e organizacional, exceto para fun¢ées onde o papel de influéncia é importante,
como fungoes gerenciais (McClelland & Burnham, 1995). Neste estudo, este perfil homogéneo sugere um
conjunto de fatores motivacionais que privilegiam necessidades elevadas de realizacio e afiliacio dos
servidores técnico-administrativos desta amostra.

A adaptagio do modelo de Kano para avaliar os fatores motivacionais permitiu a identificagao
quantitativa de categorias analiticas, a partir de um questiondrio construido com hipéteses de fatores
motivacionais para servidores publicos técnico-administrativos. A adaptagao do modelo de Kano ¢ um
método vidvel para se testar outras hipdteses de fatores motivacionais.

Diferentemente do método qualitativo (interpretativo) usado para a elaboragio da teoria bifatorial de
Herzberg, a estrutura do modelo de Kano ¢ quantitativa. De um lado, o método interpretativo tende a
valorizar aspectos mais salientes da satisfagao e da insatisfacao nas descri¢oes dos entrevistados e, assim, a
teoria bifatorial identificou fatores diferentes de satisfagio (motivadores) e de insatisfagio (higiénicos), sem
sobreposi¢ao dos fatores. Por outro lado, o modelo de Kano é composto por perguntas que avaliam tanto a
satisfagio como a insatisfagio em uma escala padronizada e, assim, os respondentes sao estimulados a
considerar ambos aspectos ao longo do questionario. Esta diferenca metodoldgica pode explicar porque
nenhum dos principais fatores motivacionais foi enquadrado como obrigatério (ou higiénico), e apenas um
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como atrativo (ou motivador, conforme a terminologia da teoria bifatorial), exclusivamente para um dos
perfis motivacionais indentificados. No presente estudo, a predominincia foi de fatores unidimensionais
(que geram satisfacao e motivagio quando presentes e geram insatisfagio e desmotivagao quando ausentes).

Fatores unidimensionais possuem implicagoes diferentes dos da teoria bifatorial. Na teoria bifatorial, por
exemplo, os gestores que buscam eliminar fatores que geram insatisfagio podem trazer paz, mas nio
necessariamente motivagio (Robbins et al., 2010). Em se tratando de fatores unidimensionais, a auséncia
gera insatisfacao e, portanto, nao podem ser “deixados de lado”; e a presenca gera satisfagao e, portanto,
devem ser incluidos no redesenho do trabalho ¢ do ambiente de trabalho. Neste contexto, destaca-se que os
resultados obtidos nao dao suporte empirico a teoria bifatorial. De fato, a teoria bifatorial nao foi
respaldada pela literatura organizacional (Robbins et al., 2010), com criticas sobre a simplificacio excessiva
da relagio entre motivagio e satisfagio (e.g., House & Wigdor, 1967).

Além dos aspectos metodoldgicos e conceituais da teoria bifatorial, existem outras possibilidades para a
divergéncia dos resultados empiricos do presente estudo. A auséncia de incentivos monetarios, a garantia
constitucional da estabilidade e a previsibilidade de carreira dos técnico-administrativos em educagao desta
universidade podem ter modificado as caracteristicas motivacionais da amostra estudada. Outro possivel
viés pode estar nas hipdteses formuladas de fatores motivacionais ao se excluir perguntas que nao se aplicam
aos servidores publicos. H4 ainda a possibilidade de que o perfil homogéneo com baixa necessidade de
poder e alta de afiliacao e de realizacao pode ter privilegiado as respostas com caracteristica unidimensional.

Por fim, na pesquisa de Herzberg, os respondentes informaram diferentes fatores para satisfagao e
insatisfacao. No presente estudo, com questionario adaptado conforme o modelo de Kano, os respondentes
foram estimulados a avaliar cada um dos fatores em relagao a satisfagio ¢ a insatisfacio e caracterizaram os
principais fatores motivacionais como unidimensionais. Ou seja, quando nao estimulados, os respondentes
informaram fatores diferentes para satisfacio e insatisfacio; e quando estimulados com perguntas
especificas, os respondentes informaram que os principais fatores geram satisfacio quando presentes e
geram insatisfacio quando ausentes. Essa variabilidade de categorizacio também pode indicar que os
fatores motivacionais apresentam caracteristicas contingenciais, sendo sensiveis 20 contexto, 20 momento ¢
a forma em que os trabalhadores foram inquiridos.

Neste contexto, os resultados sao pertinentes apenas a esta amostra. Os resultados também podem ter
sido influenciados pela pandemia de COVID-19. Este estudo nao permite generalizages em relagao a
todos os servidores técnico-administrativos desta universidade nem em relagio a outras institui¢oes federais
de ensino superior. Mais pesquisas sao necessarias para avaliar se os perfis de necessidades sao convergentes
entre as institui¢des e se as categorias de fatores motivacionais apresentam similaridades. Mais evidéncias
empiricas sao necessdrias sobre a viabilidade do modelo de Kano para avaliar a relagiao entre fatores
motivacionais e satisfacao.

Para estudos futuros sugere-se a aplica¢io da pesquisa aos servidores Técnico-Administrativos de outras
institui¢oes de ensino superior publicas, visando ampliar a amostra e validar os resultados obtidos, ou
ainda, explorar resultados divergentes que contemplem perfis de necessidades heterogéneas. Sugere-se,
ainda, aprimorar o questionamento sobre quais fatores estao gerando satisfagio e insatisfagao no atual
trabalho desenvolvido, permitindo identificar com facilidade os fatores mais criticos que precisam ser
melhorados, bem como os fatores que estio tendo um bom desempenho e nio necessitam de tanta
intervengao.
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