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APRESENTACAO

A evolugédo do pensamento administrativo contemporaneo é caracterizada pela
difusdo internacional de diferentes paradigmas te6rico-metodologicos, escolas cientificas e
modelos interpretativos que marcaram historicamente o desenvolvimento das organiza¢es
desde a difusdo da Modernidade com o Movimento lluminista e da Revolugdo Industrial,
passando pelos processos urbano-industriais no século XX até se chegar a atual
periodizagdo da Pds-Modernidade.

Circunscrito na trajetoria de evolugdo do pensamento administrativo contemporéaneo
e intitulado como “Os Paradigmas da Administracdo no Brasil: Principios e Contextos 27, o
presente livro traz uma rica imersao teméatica sobre a realidade das organizag¢des publicas
e privadas no pais, bem como sobre um conjunto de stakeholders, como empreendedores,
gestores e empregados, possibilitando assim construir uma panoréamica agenda de estudos
administrativos.

A obra oferece um total de dezenove capitulos que refletem sobre a realidade
empirica organizacional brasileira no século XXI, com base, tanto na experiéncia profissional
dos pesquisadores e pesquisadoras, oriundos de diferentes macrorregibes e com uma
formagéao académica eclética, quanto, a luz de estudos de casos que valorizam a aplicagdo
pragmatica de principios, modelos e teorias do campo cientifico da Administracao para se
compreender e instrumentalizar com fundamentagéo a gesté@o nas organizagoes.

As andlises apresentadas ao longo destes capitulos foram organizadas a luz de
um pluralismo teérico-metodolégico que se assenta em um conjunto diferenciado de
recortes tedricos, paradigmas ideolégicos e procedimentos metodolégicos de levantamento
e analise de dados, possibilitando assim um relevante dialogo com fundamentagcbes em
diferentes campos epistemoldgicos.

Recomendada para um conjunto diversificado de leitores, esta obra apresenta
a realidade pratica da administracdo em organizagcbes publicas e privadas por meio de
capitulos redigidos com uma didatica e fluida linguagem que valoriza a troca de experiéncias
e o rigor tedrico-metodologico, tanto para um publico leigo ndo afeito a tecnicismos, quanto
para um publico especializado de académicos.

Ao combinar anadlise e reflexao, teoria e empiria, os dezenove capitulos do presente
livro apresentam andlises, reflexdes e discussdes que transversalmente abordam temas e
estudos de caso que sao reflexivos ao entendimento do que é o estado da arte do campo
administrativo em sua materialidade na realidade organizacional brasileira e na dimenséo
das ideias no século XXI, propiciando um momento impar para o compartilhamento de
informacdes e o desenvolvimento de novas aprendizagens.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras



SUMARIO

(071 =11 1 1] N0 X5 [T 1

RELACOES PUBLICAS E A GERACAO DE VALOR PARA O BRANDING DE UMA
STARTUP
Gabriela Jubram Dona

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209061

(07,1 =11 1 1] N0 X 20T 39

A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO DE VALORES ORGANIZACIONAIS COM 0OS
VALORES INDIVIDUAIS PARA SATISFACAO NO TRABALHO

Izabel Opuskevicz Volenitz

Talsa Nara Brzegowy Rosengarth

Sandra Martins Moreira

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209062

(071 =11 1 1] N0 X< JOUNu T 62

CONFIGURACOES ESTRATEGICAS EM PROVEDORES REGIONAIS DE ACESSO A
INTERNET

Priscila Scarfone Tiburcio
https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209063

(071 =11 1 1] N0 X0 N 76

ELIMINACAO DE DESPERDICIOS NA LINHA DE PRODUCAO: QUANDO INOVAR E
SIMPLIFICAR
Breno Abreu de Freitas

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209064

(071 =11 1 U] N0 Y- J0u T 88

LOGISTICA REVERSA DOS PRODUTOS POS CONSUMO: CUSTOS OU ECONOMIAS
PARA AS EMPRESAS?
Evandir Megliorini

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209065

(07 =11 1 U] o Y- J0UN T 100

GESTAO DA INOVACAO EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO
Sara Suave Klein
Rozali Araujo dos Santos

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209066

CAPITULO 7.eeeeeeeeeeeeeesesesesessessssessnsasassssssesssensnsasasasasssesensnsasassssssssnessnsasasssssssenens 124

FRANQUIAS: UM ESTUDO DA RELACAO ENTRE A CAPACIDADE DE GESTAO DO
FRANQUEADO E SEU DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

William da Silva Ditos

Adalberto Dias de Souza

Marcos Junio Ferreira de Jesus



https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209067

(07 =11 1 1] W0 X¥: J0UN T 137

NEGOCIOS EM FAMILIA, PROSPERIDADE OU DECLINIO?
Anibal Moraes de Albuguergue Neto

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209068

CAPITULO O....coeeeeeeeeeeeeseseseeeeeseesmsassssssssnesensnsasasssssssesesensasassssssssnensnsasasssssssansnns 149

MULHERES QUE INSPIRAM OUTRAS MULHERES A EMPREENDER
Tais Fabiane Mendes Nascimento
Valéria Gomes da Silva
Alessandra Cruz Vasconcelos dos Santos
Rozinei Silva Rodrigues Mendonca

https://doi.org/10.22533/at.ed.0772209069

CAPITULO T0..ueeeeeeeseeeeeeeeeeeeeesesesssasasesessssssssasassasasasasasessssssesssasasasasasasasessssssesessas 158

O DESAFIO DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO E SUAS MULTIPLAS
TAREFAS: UM ESTUDO COM MULHERES EMPRESARIAS DO MUNICIPIO DE
RESTINGA SECA/RS

Adriane Regina da Silva dos Santos
Vonia Engel

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090610

CAPITULO 11 ceeeeeeeeeeeeeeeeseseseseseesssssmsssasasassssssssnsnsasasssssasessssnsnsasasnssssessnsnsasasasnes 184

PARADIGMA INTERPRETATIVISTA NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS
Eloisa Paula de Oliveira
Rogeério Silveira Tonet
Marcos Junio Ferreira de Jesus
Jefferson de Queiroz Crispim

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090611

(07 =11 1 1] W0 15 -3 193

GESTAO POR PROCESSOS E COMPETENCIAS EM UMA INSTITUICAO EDUCACIONAL
DO RECONCAVO BAIANO — ESTUDO DE CASO

Marcelo da Silva Torres

Kézia Ferreira Campos

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090612

(07 =11 1 1] oI5 < TN 213

EDUCAQAQ FINANCEIRA PARA ADOLESCENTES: UMA PESQUISA COM ALUNOS DO
ENSINO MEDIO DA ESCOLA MARGARIDA PARDELHAS DE CRUZ ALTA/RS

Guilherme Henrique Gomes Kottwitz

Jean Lucas de Carvalho Pezzerico

Maicon Uilian Pereira Mulinari

Rozali Araujo

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090613




(07 =11 1 1] W0 J5 1 VN 235

SATISFAQAO NO LOCAL DE TRABALHO NO CONTEXTO DAS ORGANIZA(;OES
PUBLICAS
André Ricardo Ribeiro Batista

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090614

(07 =11 1 1] W0 15 - J0 248

DA EXISTENCIA A INVISIBILIDADE: A ATUACAO DOS CONSELHOS MUNICIPAIS
DE JUVENTUDE DE SAO BERNARDO DO CAMPO E SAO PAULO FRENTE A
ADMINISTRACAO PUBLICA

Kevin Campos Correia

Maria da Gléria Marcondes Gohn

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090615

(07 =1 1 1 1] W0 15 - 0 266

EFICIENQIA NOS GASTOS PUBLICQS MUNICIPAIS EM EDUCACAO DE MUNICIPIOS
DA REGIAO SUDOESTE DO PARANA

Melaine Roberta Camarotto

Carmem Ozana de Melo

Elizangela Mara Carvalheiro

Guilherme Wittmann

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090616

(07 =11 1 1] W0 15 r 2000 278

GOVERNANCA MUNICII?AL - IMPACTOS NA MITIGACAO DA PANDEMIA COVID-19:
ESTUDO EM UM MUNICIPIO BRASILEIRO

Renata Pase Ravanello

Claudemara Tolotti

Nelson Guilherme Machado Pinto

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090617

(07 =11 1 1] Mo J5 £ TNUu T 293

PROJETO DE LEI DO SENADO N° 116/2017 - SERIA O FIM DA ESTABILIDADE DO
SERVIDOR PUBLICO?

Diego Berwald

Sandro Adriano Schneider

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090618

(07 =11 1 1] W0 15 L YU 301

PRONAF MAIS ALIMENTOS, CUSTEIO E GRUPO B: UMA ANALISE SOBRE A
CAPACIDADE DOS SUBPROGRAMAS DO GOVERNO FEDERAL DE DESENVOLVER
PROPRIEDADES LEITEIRAS EM REGIME RURAL FAMILIAR NO MUNICIPIO DE SAO
PAULO DAS MISSOES

Diego Berwald

https://doi.org/10.22533/at.ed.07722090619
SOBRE O ORGANIZADOR.......ccotnmtrnmrmnmnsssnnssassssassssmssssmssssssssssssssssssmssssmssssmssssns




INDICE REMISSIVO.......eureureureesesseasessessssssessessessssssessessessessssssessessesssssseasessessesaseanes 308




CAPITULO 14

SATISFACAO NO LOCAL DE TRABALHO NO
CONTEXTO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Data de aceite: 01/06/2022
Data de submissdo: 28/04/2022

André Ricardo Ribeiro Batista

Mestrando em Administragcéo Publica e

em Preservacdo do Patriménio Cultural do
IPHAN. MBA em Logistica Empresarial.
Especialista em Administracdo Publica.
Servidor Publico Federal. Professor dos Cursos
de Administracéo, Logistica e Administracéo
Publica
http://lattes.cnpq.br/7343088375974448

Séo Luis-MA

RESUMO: O objetivo deste estudo foi fazer
uma revisdo bibliografica acerca das principais
teorias sobre satisfacdo no ambiente de
trabalho e relaciona-los com as principais
praticas adotadas pelas organizacdes publicas
brasileiras, identificando os principais fatores
que podem influenciar na realizagéo profissional
dos servidores publicos impactando diretamente
na produtividade e na prestacdo dos servigos
aos cidadaos. O referencial te6rico adotado
foi baseado na Teoria das Necessidades de
Maslow e na Teoria dos Fatores Higiénicos e
Motivacionais de Herzberg, juntamente com
a interagdo de outros fatores relacionados ao
ambiente organizacional, como Motivagéo;
sentimentos sobre o trabalho, organiza¢des e
pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagbes Publicas;
Satisfagdo no trabalho; desenvolvimento;
motivacéo.
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WORKPLACE SATISFACTION IN THE
CONTEXT OF PUBLIC ORGANIZATIONS
ABSTRACT: The objective of this study was to
make a bibliographical review about the main
theories about satisfaction inthe work environment
and relate them to the main practices adopted
by Brazilian public organizations, identifying the
main factors that can influence the professional
achievement of public servants directly impacting
on the produtictivity and the provision of services
to citizens. The theoretical framework adopted
was based on Maslow’s Needs Theory and
Herzberg’s Theory of Hygienic and Motivational
Factors, along with the interaction of other factors
related to the organizational environment, such
as Motivation; feelings about work, organizations

and people.
KEYWORDS: Public organizations; satisfaction
in the workplace; environment, motivation.

11 INTRODUGAO

A palavra motivacdo deriva do latim,
movere, que significa mover. Em seu sentido
original a palavra indica o processo pelo qual
0 comportamento humano é incentivado.
Incentivar as pessoas a trabalharem em prol dos
objetivos organizacionais sempre foi um desafio
para os estudiosos da administragéo. Motivo,
motor e emocgdo sdo outras palavras que tém
0 mesmo significado, uma vez que cada acgéo
humana é impulsionada por um motivo que gera
a acdo. Dessa forma, ao estudar a motivacgéo,
0s pesquisadores em administragcdo tentam
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explicar as forcas ou os motivos que influenciam o rendimento das pessoas no ambiente
organizacional ou em um contexto que se tenha um objetivo a ser alcangado. Considerando
a relacéo direta entre a motivagédo dos colaboradores e o desempenho das organizacgdes,
0 entendimento da dindmica desse processo € de grande importédncia para os gestores
organizacionais.

Nao podemos ignorar que o desempenho do trabalho é o resultado obtido através
do esforco de uma ou mais pessoas, que podem trabalhar de forma coordenada ou néo.
Segundo Maximiano (2011, p. 237) “motivacéo para o trabalho € um estado psicoldgico
de disposicao, interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta. Dizer
que uma pessoa esta motivada para o trabalho significa dizer que essa pessoa apresenta
disposicao favoravel ou positiva para realizar o trabalho”.

A satisfagcdo no local do trabalho est4 intimamente ligada a motivacéo das pessoas
para desempenhar a fungéo ou tarefa a qual foram atribuidas sob sua responsabilidade.
Essa motivacdo deriva de uma combinacdo complexa entre os motivos internos das
pessoas e os estimulos do ambiente. Os motivos internos séo interesses, necessidades,
aptiddes, valores e habilidades de cada pessoa, capacitando-a a realizar com exceléncias
determinadas atividades e ndo outras, uma espécie de impulso interior decorrente de fatores
sociol6gicos e psicoldgicos. J& os motivos externos séo estimulos e incentivos do ambiente
onde o individuo estéa inserido, além dos objetivos que cada individuo busca alcancar. Esses
motivos afloram sentimentos de interesse e vislumbram algum tipo de retorno desejado,
como o atendimento de determinadas necessidades. Sdo motivos externos os padrbes
estabelecidos pela equipe de trabalho, as recompensas e punicdes estabelecidas pelas
organizagdes, os valores do meio social e outros componentes existentes no ambiente
organizacional.

Por muito tempo esses assuntos eram objetos de estudo restritos as organizagdes
privadas, especialmente as industriais, uma vez que o marco do inicio da administracdo
cientifica foi a Revolugéao Industrial ocorrida no século XVIII, que foi o marco da transi¢éo do
modo de producao artesanal para o modo de produgéo industria, com produgéo em larga
escala, que modificou radicalmente 0 modo de se produzir, com o sistema de producao
em linhas, divisdo racional de tarefas, entre outras. Isso gerou inUumeras mudancas
econdmicas e sociais, especialmente nas relagbes de trabalho entre industriais e operarios,
demandando uma série de estudos e teorias que visavam entender e melhorar as relagbes
de trabalho e consequentemente a produtividade das organizacdes.

Com o passar do tempo os estudiosos perceberam que tais principios e abordagens
tedricas tinham um alcance bem maior do que o estritamente industrial, e outros tipos de
organizagdes passaram a absorver conceitos e praticas dos estudiosas da administragéo
com o objetivo de melhorar seus aspectos produtivos e as relagbes humanas dentro das
organizagdes.

Desde meados da década de 1990, o Governo Federal brasileiro tem envidado
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esforgos para profissionalizar sua burocracia publica através de modelos gerencialistas
de gestdo, mas percebesse que de alguma forma hd uma negligéncia dos aspectos
comportamentais, como estudo dos fatores que afetam a satisfacdo no trabalho. Apesar
dessa tentativa de melhorar a gestao burocratica publica brasileira, a mesma ainda parece
continuar pautada no impessoalismo e no tecnicismo, desconsiderando o fator emocional
do servidor publico, como se este fosse restrito intelectualmente a somente cumprir as
fungdes para as quais foi contratado, subestimando sua capacidade mental e sua percepgéo
do ambiente em sua volta, o que em muito refletira sobre sua motivagédo e satisfagédo no
trabalho.

Nesse contexto esse artigo busca abordar algumas das principais teorias da
administracdo que tenham relagdo com a satisfacdo no local de trabalho, fazendo uma
reflexdo critica da aplicagdo das mesmas no contexto das organizagdes publicas brasileiras.

21 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS NAS ORGANIZAGOES

Ao observar as pessoas trabalhando torna-se evidente seus diferentes estilos e
habitos de trabalho. Alguns sempre tém a preocupagé@o de cumprir a risca suas tarefas e
se precisam ficam até a mais que o seu horario para um cumprir uma meta estabelecida.
Outras pessoas ndo sdo tdo pontuais e geralmente realizam suas tarefas sem grande
dedicacdo, o que acaba impactando no resultado do seu trabalho. O desempenho do
trabalho de uma pessoa esta relacionado com as habilidades e aptidées da mesma, mas
um bom desempenho nao esta relacionado apenas com habilidades e aptidées, depende
também da motivacdo de cada individuo para o trabalho, motivacdo essa, impulsionada
pela satisfagdo no ambiente de trabalho. Essa satisfacdo no local de trabalho € um dos
inUmeros fatores que contribuem para o bom desempenho das organizagées.

Apesar da grande quantidade de literatura a respeito do assunto, tratar sobre
fatores que envolvem pessoas é algo delicado e que causa muita divergéncia entre os
estudiosos da area, isso porque, diferentemente do determinismo das ciéncias exatas,
as ciéncias humanas carecem do rigor e determinismo destas. Nao se pode negar que
funcionarios motivados e satisfeitos com o ambiente de trabalho em que estéo inseridos
sdo extremamente produtivos e objeto de desejo de boa parte das organizagbes. Apesar de
quererem ter funcionarios motivados para o trabalho, muitas organiza¢des tém dificuldades
para manter sua equipe motivada e nem sempre a a¢do organizacional corresponde ao seu
discurso e intenséo.

Conforme Chiavenato (2001) as necessidades e aspiragbes dos individuos néo
eram consideradas pelas empresas até a década de 1950. Os funcionarios eram pagos
para produzir sem que 0s empregadores tivessem uma preocupag¢do com o seu bem-estar
e satisfacdo. A partir do aparecimento da Teoria Comportamental, a motivagdo passou a
ser estudada e foco de interesse dos administradores. Os gestores comecaram a se dar
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conta de que a eficiéncia dos operarios dependia de seu estado psicolégico e de suas
relacbes com a organizagcdo. Houve uma percepcdo de que quando os empregados
estdo motivados com o trabalho, satisfeitos com o ambiente de trabalho no qual estédo
inseridos, eles produzem mais e de forma mais eficiente, produzindo melhores resultados e

atingindo os objetivos propostos pela organizacéo. A Teoria Comportamental concluiu que

0 comportamento organizacional se fundamenta no comportamento individual.

Teorias Autor Contetdo Relevancia
. Necessidades humanas podem ser Evidencia o papel do trabalho
Teoria da hi - o . . = :
Hi : ierarquizadas em 5 niveis ascendentes: na satisfagéo das necessidades
ierarquia : ROERNe : > .
ke Maslow / | necessidades fisiologicas; necessidades de humanas e enfatiza a necessidade
Necessidades 1940 seguranca; necessidades sociais; humana de progredir. Limitacéo:
T pt—" necessidades de estima; necessidades de algumas necessidades podem
autorrealizacao surgir antes das mais bésicas.
Criticada por nao possuir
) A ) A consisténcia empirica ao dividir
Satisfacéo e insatisfacdo nao fazem parte P
)N - = os aspectos do trabalho em
de um mesmo fenémeno. A satisfagéo S ]
h A intrinsecos e extrinsecos. Outros
seria causada por fatores motivacionais/ . I
N A : autores identificaram fatores que
. intrinsecos (realizacao, reconhecimento, ) o
Teoria da ; o provocam tanto satisfacdo quanto
N Herzberg / | conteudo do trabalho, responsabilidade e ; - =
Motivagéo — . o . . = . | insatisfagcdo. Embora se possa
L 1959 crescimento profissional). A insatisfacéo seria
Al rovocada por fatores higiénicos/extrinsecos falar que os homens possuem as
?remunerag%o supervise”?o ambiente de mesmas necessidades, néo se
o P o ode afirmar que todos tenham
trabalho, politicas da organizac¢ao, condi¢bes p ql =
de trabalho e relagbes interpessoais) 0S Mesmos valores e esles sdo
’ determinantes nas fontes de
satisfagao e insatisfacao.

Quadro 1: Principais Aspectos das Teorias sobre Satisfagdo no Trabalho

Fonte: Adaptado de Thiago Correa Luchini (2016)

Para uma melhor compreenséo sobre o assunto abordaremos brevemente algumas
das principais teorias sobre o assunto, sendo elas; a Teoria das Necessidades de Maslow
e a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.

31 TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES — MASLOW

As teorias a respeito das necessidades humanas fornecem uma importante
explicacdo sobre os motivos internos na motivagdo das pessoas. Partindo desse ponto, o
comportamento das pessoas é impulsionado por necessidades pessoais que podem ser
considerados como caréncias, fazendo com que as pessoas ajam de diversas formas em
diferentes situagdes buscando satisfazer esse estado de caréncia. Essas necessidades
constituem as fontes internas de motivacdo das pessoas, sendo individuais pois derivam
de fatores que formam a personalidade, pelos aspectos biologicos e psicologicos, além
das caracteristicas adquiridas através da experiéncia obtida ao longo do tempo por cada
individuo. As chamadas teorias das necessidades partem da ideia de que os motivos para
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acao residem dentro de cada individuo e que seu comportamento é fruto de suas forgas
interiores, podendo ser conscientes ou ndo. A teoria motivacional mais conhecida é a de

Maslow e se baseia na hierarquia da das necessidades humanas, conforme figura abaixo.

moralidade,

criatividade,
espontaneidade,
solugdo de problemas.

auséncia de preconceito,
aceitagho dos fatos

Realizacdo Pessoal

auto-estima,
confianga. conquista.
respeito dos outros, respeito aos outros

amizade. familia. intimidade sexual

seguranca do corpo. do emprego, de recursos,
INCH da moralidade, da familia, da saude. da propriedade

Fisiologia Zl‘ e - g

Figura 1: A hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

Fonte: https://www.google.com.br/search?q=piramide+de+maslow&sou

Para Maslow, as necessidades humanas estdo ordenadas em uma piramide de
influéncia e importancia sobre o comportamento humano, ficando na parte mais baixa da
pirAmide as necessidades mais basicas e recorrentes, enquanto na parte de cima estéao as
mais complexas e intelectualizadas.

a) Necessidades fisiologicas: estdo na base da piramide e representam o nivel
mais elementar das necessidades, como fome, sede, cansaco, frio, calor, sexo.
Essas necessidades s@o de carater biolégico e exigem satisfacdo permanente
visando a prépria sobrevivéncia saudavel do individuo;

b) Necessidades de seguranca: estdo no segundo nivel da piramide de necessidade
humana, fazendo com que o individuo busque protegdo para qualquer perigo ou
ameaca de perigo, além do desejo de estabilidade e a busca de um ambiente
ordenado e previsivel. Essa necessidade tem uma relagéo direta com o ambiente de
trabalho, pois caso a pessoa presencie agdes gerenciais arbitrarias, inconsistentes,
discriminatorias, tendenciosas ou incoerentes levam a uma inseguranca sobre a
permanéncia no emprego;

c) Necessidades sociais: essas necessidades tém relagcdo com a relagcdo do
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individuo com as outras pessoas, como necessidade de aceitacdo pelos colegas,
amizade mutua, participacdo em grupos ou associagfes. Tendem a serem mais
percebida quando as necessidades mais basicas estdo plenamente satisfeitas. As
frustagbes dessas necessidades conduzem a falta de adaptacdo social e podem
gerar sérios problemas de relacionamento no ambiente de trabalho, principalmente
no que diz respeito ao trabalho em equipe;

d) Necessidade de estima: esta necessidade tem relacdo com a forma como a
pessoa se avalia e pela sensac¢ado de autoestima. Dai deriva o valor da aprovagéao
social, status, reconhecimento do trabalho, prestigio e valorizag&o. A frustagéo pode
produzir sentimentos depressivos, inferioridade, fraqueza e desamparo, levando a
um desanimo e queda drastica na produtividade do individuo;

e) Necessidade de autorrealizacédo: essas necessidades sdo as mais elevadas
e estdo no nivel mais elevado das hierarquias, dado a sua relacdo com a plena
realizacdo daquilo que cada pessoa tem de potencial, com a utilizacdo plena dos
seus talentos individuais proporcionando um nivel maximo de produtividade.
Mais a frente neste trabalho sera feita uma reflexdo sobre a aplicagdo dessa teoria
com a satisfagdo no local de trabalho, dando énfase as organizag¢des publicas, que passam
a buscar maiores indices de produtividade dos seus servidores.

41 TEORIA DOS FATORES HIGIENICOS E MOTIVACIONAIS - HERZBERG

Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para melhor explicar o comportamento
das pessoas em situacdo de trabalho. Para ele dois fatores, um higiénico e o outro
motivacional, sdo determinantes para orientar o comportamento das pessoas. Essa
teoria parte da de Maslow para conceber que as necessidades sdo sempre internas. De
acordo com Herzberg, a motivagéo decorre do trabalho em si e ndo dos incentivos que
0s empresarios possam oferecer aos funcionarios. Enquanto que para Maslow, todas as
necessidades motivam e provocam satisfacdo, Herzberg defende que néo sdo todas as

necessidades que motivam, ja que algumas apenas evitam a ndo satisfagao.
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Figura 2: Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Fonte: https://www.google.com.br/=teoria+dos+dois+fatores+herzberg

Ainda segundo Herzberg a motivagcdo das pessoas pode ser dividia em duas
principais categorias, conforme observamos na Figura 2:
a) Fatores Higiénicos: sdo fatores extrinsecos e séo “insatisfacentes”, ou seja,
esses fatores previnem a insatisfacdo, mas ndo podem ser considerados fatores
motivacionais. Os mesmos estd0 ligados ao contexto do cargo, sendo a
percepcdo que o individuo tem em relagdo a empresa, salarios, condicbes de
trabalho, relagdo com a chefia imediata, beneficios e servigos sociais;

b) Fatores Motivacionais: sdo os fatores intrinsecos, ligados a sentimentos
positivos e estdo relacionados com o contetdo do cargo. A pessoas que esta
motivada possui uma espécie de motor interno que faz com que ela desempenhe a
tarefa por ela mesma, considerando a importéancia do trabalho em si, a realizacéo
pessoal, o reconhecimento, o progresso profissional e a responsabilidade atribuida
pelo cargo.

O autor concebe que o principio da motivagdo se encontra na reestruturacdo dos
cargos. Estes devem ser cada vez mais desafiadores e gratificantes, uma vez que a
satisfacé@o difere da insatisfagcdo, considerando que o individuo pode nao esta insatisfeito,
mas ao mesmo tempo pode nao se sentir motivado. Como toda teoria, a mesma possui suas
criticas, mas isso ndo diminui a importancia que ela tem para ajudar os administradores
a terem uma melhor compreensdo sobre os fatores que levam a satisfagdo no local
de trabalho. Faremos mais adiante uma reflexdo sobre a aplicagcdo dessa teoria para
analisarmos a satisfagéo no local de trabalho no ambito das organizag¢des publicas.

51 O ATUAL CONTEXTO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS BRASILEIRAS

Com a aprovagdo da Emenda Constitucional n°. 19/1998, em especial, com a
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introducdo do Principio da Eficiéncia no corpo da Constituicdo Cidada, se intensificaram
no Brasil as discussdes a respeito da “Nova Administragéo Publica”, iniciou-se o processo
de reforma administrativa. Ao trazer técnicas e conceitos administrativos préprios do setor
privado para dentro da Administragcdo Publica, os idealizadores da “Nova Administra¢do”
pretenderam eliminar os entraves caracteristicos da Administracdo Publica Burocratica,
sem com isso abalar as estruturas de um Estado alicer¢ado no Principio da Legalidade.
Neste contexto administrativo, surgiram conceitos como “énfase nos resultados”,
“desburocratizacdo”, “flexibilizacdo”, “agéncias executivas”, “organiza¢des sociais”,
“planejamento estratégico”, “desempenho”, “controle de qualidade”, “terceirizacdo” e
“privatizac¢do”, todos apontando para uma administracdo mais voltada para a racionalidade
econbmica e menos engessada pelo excesso de formalismo, o que permitiu ganhos
consideraveis em toda a administragdo publica. Conforme Luchini (2016, p. 02):

“O que deve ser depreendido é que, apesar de trazer propostas para
solucionar amorosidade e rigidez do sistema administrativo publico brasileiro,
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado o fez por um caminho que
possivelmente culminaria no estabelecimento de um Estado menos justo,
desigual e formado por servidores que poderiam, a longo prazo, mostrar-se
mais insatisfeitos que satisfeitos. Isto porque, apesar de mencionar uma nova
politica de valorizagdo do servidor publico, mesmo que somente para o alto
escaldo, de forma que pouco foi feito em relagdo as questbes motivacionais e
de satisfag&o no trabalho para o servidor publico. ”

Dessa forma, ao analisarmos o contexto das organizagdes, percebe-se que muitos
avancos foram feitos no intuito de melhorar a produtividade, otimizar os processos, atender
aos cidadaos de forma mais satisfatoria, ter mais transparéncia na aplicagdo dos recursos
publicos, eliminacdo de desperdicios, entre outros avangos que ndo podemos e nem
pretendemos deixar de levar em consideragdo. Mas ao revisarmos boa parte da literatura
e pesquisas na area € visivel a percepcao de que os aspectos humanos foram deixados
um pouco “de lado” ndo sendo dada uma real importancia aos aspectos motivacionais
com a busca de um ambiente organizacional que proporcione uma real satisfacdo para os
servidores que desenvolvem as suas atividades naquele local de trabalho.
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Foto 1: Greve de servidores federais do Brasil

Fonte: https://www.google.com.br/searg=greve+de+servidores&source

Podemos medir esse nivel de satisfagdo ao observarmos o grande nimero de greves
(Foto 1) e paralisagcbes de servidores que ocorrem todo ano para reivindicarem possiveis
direitos, ndo cabendo aqui nesse trabalho fazer uma analise se esses movimentos séo
legitimos ou ndo, se a motivagao é apenas politica ou se existem outros interesses por tras
de tais movimentos. Entretanto, chama atencdo essa dificuldade de entendimento entre
o Governo representando as organizagdes publicas e os servidores publicos que séo as
pessoas que exercem a fungéo ou cargo publico.

61 OS PRINCIPAIS DESAFIOS PARAO ALC@NCE NA SATISFAGAO NO LOCAL
DE TRABALHO DENTRO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Por ser um campo bem extenso e complexo, nesses topicos abordaremos o0s
principais desafios, dentro da nossa viséo, para o alcance da satisfagéo no local de trabalho
dentro das organizagdes publicas.

O primeiro e também o principal desafio esta na diferenca que essas tém em relagédo
as organizagdes privadas. E necessario haver uma reflexdo critica por parte dos gestores
publicos antes de sair apropriando técnicas gerenciais nas organizagdes publicas, pois
ambas apresentam diferencas ambientais e estruturais. Basta observarmos a razéo de ser
dessas organizagdes, pois enquanto as organizagdes privadas se sustentam no mecanismo
de compra e venda de mercadorias e/ou presta¢ao de servigos, visando a maximizagéo da
riqueza dos investidores, as organizagdes publicas tém como principal misséo a satisfagdo
do interesse publico, que passa pelo atendimento adequado ao cidaddo, o que na maioria
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nao traz nenhuma rentabilidade para as organizagdes publicas.

E notério que as principais linhas de estudo e pesquisa voltadas para a questdo
comportamental dentro do ambiente produtivo foi voltada para as organizagdes privadas,
mas isso de nenhuma forma impede que as mesmas sejam aplicadas, légico que com as
devidas adaptacdes, ao contexto das organizacdes publicas. Sendo assim, os gestores
precisam se apropriar dos estudos na area da motivacéo e satisfacao no local de trabalho,
para implementar de forma sistematizada a¢des concretas para o alcance dos resultados
esperados tanto pela populacdo (melhores servigos publicos) quanto pelos servidores
(melhor condigéo de trabalho).

Outro desafio passa pela questéo da propria legislagdo vigente que restringe muitas
acoOes no que diz respeito a politica de recursos humanos dificultando a adogéo de praticas
gerencias para melhorar os aspectos relacionados as condi¢bes de trabalho. Para que
possamos ser mais claros em relagdo a esse aspecto, vamos analisar o exemplo dos
servidores publicos federais que sdo regidos pela Lei 8.112/92. Observando a data da
lei e todas as transformagbes econdmicas e sociais vividas nesses vinte e cinco anos
que se passaram desde que essa lei foi editada, depreende-se que a mesma precisa ser
constantemente alterada ou totalmente reformulada para que sua aplica¢do possa produzir
os resultados esperados pela sociedade. Mas o que acontece na pratica € que essa
atualizagdo na legislacdo ndo acompanha as mudangas sociais, ocorrendo muito aquém
do desejado, de forma que os gestores publicos ficam impedidos de adotar certas politicas
em relagdo aos servidores publicos por conta da obrigatoriedade de seguir uma legislagédo
que em sua maioria ndo atende plenamente as reais necessidades do setor publico.

Em termos praticos, essas dificuldades séo sentidas em aspectos basicos como a
remuneragao dos servidores, onde existe uma enorme quantidade de tabelas ou plano de
cargos e salarios, no mesmo ambito federativo, onde fungdes similares sdo remuneradas
de forma totalmente diferente chegando a ter diferengcas de mais de cinquenta por cento,
simplesmente por que determinadas organizagbes foram beneficiadas e outras néo,
causando imensa insatisfacdo nos servidores quando percebem que desempenham o
mesmo trabalho mas recebem totalmente diferente por causa diferenga de plano de cargos
e salarios de uma organizagéo para outra, sendo que as mesmas séo vinculas a mesma
fonte pagadora.

Tanto Maslow quanto Herzberg apontam para fatores que contribuem e influenciam
no rendimento e satisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho. A remuneragéo é
considerada necessidade de seguranca e estd na base da piramide das necessidades.
Também é considerada como um fator higiénico, ou fator extrinseco decorrente do
contexto do cargo. Aqui ndo se trata de ganhar muito ou pouco, até porque a maioria
dos cargos publicos tém remunerag¢do superior ao que € pago pela iniciativa privada, o
que é o sentimento de injustica ou desvaloriza¢do do trabalho quando se percebe essas
disparidades dentro do mesmo contexto.
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Avancando nos desafios em busca da satisfagéo no local de trabalho, a dificuldade
da aplicagédo de medidas corretivas e/ou punitivas tem se mostrando um entrave para a
criagdo de um melhor ambiente de trabalho no setor publico. Isso porque essa dificuldade
de aplicagéo de penalidades acaba criando um ambiente propicio para a insubordinagéo e
falta de preocupacéo com a conduta profissional, j& que a sensacado de impunidade acaba
favorecendo a proliferacéo de servidores descompromissados com a causa publica. Esse
aspecto tem melhorado consideravelmente ao longo do tempo, entretanto os gestores
publicos precisam dar uma melhor atengédo a esse aspecto que tem contribuido para um
clima pesado, onde aquele servidor que desempenha um bom trabalho, cumpre seus
compromissos e deveres institucionais se sente injusticado ao perceber que dentro do
grupo existe uma ou mais pessoas que nao realizam o mesmo e nado sofrem nenhuma
punicdo pela sua atitude. Para compensar essa deficiéncia, muitos gestores acabam
sobrecarregando certos servidores enquanto que outros permanecem com um elevado
nivel de ociosidade.

Finalizando esse topico destacamos a lideranga nas organizacdes publicas.
Segundo Villoria e Iglesias (2011) a lideranca no setor publico e no setor privado possuem
certas diferengas e por isso seu estudo deve ser particularizado. A prépria estrutura da
maquina publica, dificulta o desenvolvimentos de lideres, uma vez que praticamente todos
0s cargos estratégicos de lideranga sdo ocupados por indicagbes politicas, que em muitas
vezes desconsidera critérios técnicos levando em consideragdo apenas aspectos politicos
partidarios, onde esses gestores nomeados para esses cargos estratégicos tomam
decisdes equivocadas, com uma visdo em geral de curto prazo, contribuindo para um clima
de inseguranca, insatisfacéo e stress no ambiente de trabalho. E praticamente unanimidade
entre os estudiosos da area a importancia do papel do lider nas organizagées. Infelizmente
vemos em noticiarios organizagdes estratégicas sendo conduzidas por pessoas sem o
minimo de qualificagéo técnica e moral, ratificado pelas recorrentes noticias nos noticiarios
nacionais de desvio de recursos publicos e esquemas de corrupgao conduzidos por pessoas
do alto escalédo das organizagdes publicas. Evidentemente ndo podemos generalizar esse
tipo de situacdo, mas torna-se um desafio a formagéo de lideres e alocagdo dos mesmos
em cargos estratégicos para que possamos avancar nesse processo de modernizagao
do servigo publico, que precisa passar necessariamente pela questdo da motivagdo das
pessoas que estao envolvidas em funcao publica.

71 CONSIDERAGOES FINAIS

Apés a realizagdo desse estudo, podemos concluir que ainda temos desafios a
serem superados no contexto das organizagdes publicas brasileiras, principalmente no
que diz respeito aos aspectos relacionados com a gestdo de pessoas. A busca por uma
sociedade melhor néo pode acontecer sem a melhoria da acéo do Estado, sendo essas
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acoes realizadas por agentes publicos, dai porque esses agentes ndo podem ser colocados
fora do processo de melhoria, uma vez que serdo os mesmos que colocaram efetivamente
em pratica essas mudancas.

Ao refletirmos sobre as teorias administrativas comportamentais, que estudam o
comportamento das pessoas e os fatores que as influenciam no ambiente de trabalho,
entendemos que as mesmas sao perfeitamente aplicaveis as organiza¢des publicas desde
que observadas as diferencas estruturais entre organizagdes publicas e privadas, conforme
foi apontado nesse trabalho.

Sob o prisma da Teoria das Necessidades de Maslow, percebe-se que as
organizagdes publicas de certa forma estagnaram na base da pirdmide, especificamente
nas necessidades de seguranca. Quando se pensa em organizagdo publica o que vem
logo a mente é a questdo da estabilidade e seguranga no servigo publico para aqueles
servidores que ingressam através de concurso. Acontece que as necessidades de sociais,
autoestima e autorrealizacdo ndo vém sendo bem trabalhadas de forma satisfatorias
nas organizagdes publicas, pois pouco se tem visto a¢des visando a valorizagdo de tais
servidores, reconhecimento dos servigos prestados, politicas de desenvolvimento de
carreiras, podemos perceber isso através de inumeros relatos de pessoas que passam anos
desempenhando a mesma funcéo, de forma rotineira e enfadonha, causando desinteresse,
acomodacéo e insatisfagdo com o trabalho em si.

Considerando a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg fica mais facil de entender o
motivo que leva a insatisfagédo no local de trabalho no dmbito das organizagdes publicas,
pois ha uma concentracdo de esfor¢cos no desenvolvimento dos fatores higiénicos, que
ndo deixam de ser interessantes e necessarios. Mas segundo este autor, a principal
caracteristica dos fatores higiénicos é que quando eles sdo 6timos conseguem evitar
apenas a insatisfacdo das pessoas, pois ndo conseguem elevar consistentemente a
satisfagcdo, mas pouco contribuem para uma real motivagdo para o trabalho. Segundo
Herzberg é necessario o desenvolvimento dos fatores motivacionais como o significado do
trabalho em si mesmo, a realizacao pessoal, o reconhecimento do trabalho, a percep¢éo do
progresso funcional e a responsabilidade atribuida as pessoas. E preciso avancar nesses
aspectos motivacionais no ambito das organizac6es publica, extraindo as experiéncias
de sucesso nas organizagdes privadas, que experimentaram melhorias significativas,
especialmente no que diz respeito a produtividade, apds o aperfeicoamento da gestéo de
pessoas promovendo um maior indice de satisfa¢cdo no local de trabalho.
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