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RESUMO

Este estudo pretendeu identificar as diferencagemtes na motivacao de funcionarios que
trabalham com estabilidade no emprego e funciogd® trabalham sem estabilidade no
emprego. Ou seja, comparar funcionarios publicas pavados. Foi aplicado o mesmo
guestionario em uma empresa publica e em duas sagppeivadas. Todas estas empresas
realizam atividades semelhantes e sdo do mesmodsetonomia. Procurou-se verificar
até que ponto a motivacado pode ser influenciadsitip® ou negativamente, pelas culturas
organizacionais e politicas internas, sejam dersesuhumanos ou nao. Foi mensurada a
interacdo destes funcionarios com o0 seu respeetinbiente de trabalho, extraindo-se,
algumas consideracdes sobre tal aspecto, salientEnds vantagens e desvantagens
existentes em cada sistema. Além disso, uma vebpgjfincionarios publicos séo regidos
por normas trabalhistas proprias, eles podem ariza outra expectativa de atendimento
aos seus direitos, justificando-se, dessa mareipgsquisa sobre a existéncia ou nao de
alguma diferenca entre as percepcdes de justicaniaegional e oportunidades de

crescimento no trabalho.

ABSTRACT

This study intends to identify differences in thetiwation of employees who work with
and without stability. In other words, compare pubkith private officers. The same
guestionnaire was applied in a public and in twiegte companies. All these companies
carry through similar activities and are in the sasector of economy. It was verify until
what point the motivation can be influenced, pwsitor negative, by the cultures and
internal politics, from human resources or not. Tieraction of these employees with
theirs respective environment of work will be aseatl, extracting, some conclusions, and
showing the advantages and disadvantages in eatbnsyMoreover, once the public
officers are conducted by proper working normsytban create another expectation to
theirs rights, justifying, in this way, the resdaran the difference in the perceptions of

organizational justice and opportunities of growth.






1. INTRODUCAO

No Brasil, assim como na maioria dos demais pams@sxistem duas modalidades de
sistemas organizacionais: 0 publico, representadio ‘fEstado” ou "Unido" e o privado,
representado pelas instituicdes particulares. $auio afirmar que sdo complementares e,
embora também ndo sejam contraditorios, possuenigsis, objetivos e regulamentacdes
gue tendem a ser bastante distintos.

As diferencas entre o publico e o privado sdo objet discussdo ha muitas décadas. No
século passado, foram extremos opostos no campicgoum lado representado pelo
regime capitalista; o outro, pelo comunista. Lit@ente, viviam separados por um muro e
a disputa pela supremacia mundial, infelizmentejode a uma perigosa corrida

armamentista, na qual a Unica certeza era a deledtzdos.

Além de estar muito distante desta discussao qmlifaz-se necessario esclarecer ainda
que, neste estudo, a diferenciacdo adotada, eite e privado, foi somente no sentido
de distinguir modelos organizacionais. Assim, n&arh analisados setores exclusivos da
administracdo publica. A pesquisa teve como olggtncipal investigar diferencas entre
funcionarios que atuam em unidades organizacior@is atividades similares nos dois
sistemas. Foi desenvolvida visando aguelas empresasessdes ou repartices publicas
que realizam operacbes semelhantes aquelas realizsela iniciativa privada, como
atualmente ocorre em determinados tipos de prestagdervicos, producao e exploragéo

de recursos naturais, dentre outras.

Neste estudo, foram relembradas as razdes queaeeacontinuam levando os Estados e,
em especial, o Estado Brasileiro, a realizar innesitos em tais setores e quais sao as

normas e procedimentos que os direcionam e controla
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A pesquisa, tanto na instituicdo publica quanto pesadas, buscou obter diversas
informacdes sobre o nivel de motivagdo de seusectisps funcionarios e, ainda,
identificar até que ponto esta motivacéo é infliemter, positiva ou negativamente, pelas
diferencas culturais e de politicas internas, segmmrecursos humanos ou nao. Mais
especificamente, o0 estudo visou mensurar diferentas percepcdo de justica e
oportunidades de crescimento nas diferentes orggdes. Isto, sempre a luz dos regimes
trabalhistas a que obedecem, os quais divergenuesidgs de grande interesse para seus

empregados.

Ainda relacionado aos funcionérios, foi mensuradderacao destes com o seu respectivo
ambiente de trabalho e extraidas consideracfes salmspecto, salientando as vantagens
e desvantagens existentes em cada sistema. Olssequee estas ndo poderao ser utilizadas
como um modelo ou padrdo a ser esperado, devidedzido niumero de empresas

envolvidas no estudo.

Por fim, as diferencas de produtividade tambémnioemalisadas mas, de uma forma
exploratoria, pois mesmo que fosse realizada umfaiquia analise econdmico-financeira,
novamente o pequeno numero de empresas envolvidas estudo ndo permitiria tecer

conclusdes sobre qual tipo de organizacédo é maisemos produtiva.
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2. O PROBLEMA

Inimeros estudos ja demonstraram que a busca gtesper maiores lucros em um
mercado cuja expansao é possivel mas néo ilimitsta,permite mais que as empresas
apresentem um desempenho qualquer. Esta compeh@jia, ao longo dos ultimos dois
séculos e, continuard exigindo, avancos em toda@seas de uma organizagdo. Assim, a
busca pelo diferencial nos resultados também chegsuempregados, pois, um outro
namero sem fim de pesquisas comprovou que todasyasizacdes dependem do esforco
e desempenho de seus funcionarios. Por mais autaafeigue uma empresa possa ser, no
minimo, precisou de pessoas para seu projeto etrgpfilg, assim como continuara
dependendo do envolvimento humano para se atuyalmar acabara fechada por
obsolescéncia.

Na busca por um melhor desempenho dos empregagiosTaylor e ele gostou do que

fez. Mas, depois, vieram outros, que vislumbrarameeessidade e a possibilidade de
continuar pesquisando e descobrindo. Varios aytayes serdo devidamente revistos,
perceberam que ndo havia sentido em querer mecamikamem, por mais que assim

desejassem os industriais. Pois é este homem, gam capacidades e sua criatividade
devidamente potencializadas, a verdadeira maquiear@ntém e faz evoluir qualquer tipo
de empresa.

Seria uma questao muito ampla querer definir tudoie potencializa o homem, ou todas
as condi¢Bes necessarias para que isso ocorrsseNg@@tende tanto. Por isso, este estudo
se limitou a buscar dados que permitam mensuradifesencas existentes entre a
motivacdo de funcionarios publicos e privados. isiwerificado através das variacdes das
percepcOes de justica, oportunidades de crescinmemiessoes que estes recebem pelo

aumento de sua produtividade individual e coletiva.
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2.1 Contextualizagéo do Problema

Cabe a todos imaginar, pelo menos a principio, exista uma grande diferenca no
ambiente de trabalho das empresas privadas, queohparadas com as empresas
publicas. Isto se deve ao fato de que nestas @ljpraicamente inexiste a possibilidade de

ocorrer a demissdo de um funcionario, conforme det@hado na se¢éo 3.1.2

Sem desmerecer a importancia deste fator, masseigs0? Aparentemente ndo, pois as
promocdes também parecem divergir entre os sisteieamgrande maioria das empresas
publicas, devido a auséncia de um efetivo plancatkeira, uma promocao tende a ocorrer
muito mais pelo mérito politico do que pelo méptofissional. Ndo que nas empresas

privadas nao exista politica, mas, o peso dadtedasr parecer ser bem diferente.

Além disso, existe uma mistica, ainda a ser comfilanou negada por um estudo nacional
feito com o devido rigor cientifico, de que apersms empresas privadas realmente
pressionam seus funcionarios por acréscimos de ufivathde. Tal suposicao,
possivelmente, estaria associada a duas caractsidas empresas publicas: a primeira €
que estas ndo sao direcionadas a maximizacdo dduseas, tornando menos importante
ganhos de produtividade; a segunda € que, por ipessueduzidos mecanismos de
pressdo, uma baixa produtividade dificiimente pseleutilizada como fundamento habil a

provocar uma demissao.

Outra caracteristica existente, quando se procomgarar os niveis de motivacdo dos
funcionarios destes dois tipos de empresa, € aobeda de que as mensuracdes em
empresas publicas, aparentemente, utilizam-se tledoge técnicas menos substanciais e
conclusivos do que aqueles utilizados por prival@s. se afirma aqui serem melhores ou
piores, mais ou menos adequados, observa-se sdmrentks. De similaridade, tanto os

estudos realizados pelas empresas publicas quanealizados pelas privadas, tém seus

resultados restritos ao alto escaldo, sendo suégdigéo externa formalmente proibida.
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Dos poucos estudos nacionais disponiveis sobrmpeesas publicas, feitos com o devido
rigor cientifico, a maioria absoluta se voltou pama comparativo entre os periodos
imediatamente anteriores e posteriores ao proagsgwivatizacdo. Por exemplo, LIMA
(1997) e Gustamar (1998). Assim, foram comparadasesmas empresas em momentos
diferentes e ndo empresas diferentes em um mesmemo. Além disso, tais estudos se
restringiram a pesquisar as variacdes envolvendacmatividade e a produtividade,
buscando suas causas. Nao foram coletados dadespE®siveis alteragcdes na motivacao
dos funcionarios ou em qualquer um de seus aspegt@®mdo muito, informaram as

mudancas ocorridas nos acordos sindicais e osaditeabalhistas ganhos e/ou perdidos.

Desta forma, ndo sendo possivel localizar nenhumpacativo nacional relacionado aos
fatores motivacionais dos funcionarios das duasafidaties de empresas, restou como
alternativa a realizacdo de uma pesquisa paraacdls informacgdes, buscando, assim,

obter pardmetros passiveis de comparacao.
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2.2 Formulagéo do Problema

Este estudo comparou uma empresa publica com dyaesas privadas, todas atuando no
mesmo setor da economia. Buscou-se identificarif@sedcas existentes no nivel de
motivacdo de seus respectivos funcionarios e, aimgensurar até que ponto esta
motivagcdo € influenciada, positiva ou negativamenpelas diferentes culturas

organizacionais e politicas internas, sejam estasalirsos humanos ou néo.

Além disso, como os funcionarios publicos sdo mgigpor um sistema de normas
trabalhistas proprio, estes podem criar uma oufpectativa de atendimento/cumprimento
aos seus direitos em relacdo a empresa em quéhaabaCoube, entdo, pesquisar se existe

alguma diferenca entre as percepcdes de justicdai®sipos de funcionarios.

E, ainda derivando da desigualdade entre os sisteatzalhistas, encontra-se o outro lado
da tdo sonhada segurangca no emprego, 0 qual perguéstionar se, e quanto, estas
diferenciadas normas trabalhistas influenciam nacgpedo das oportunidades de

crescimento profissional.

Por fim, em ambientes de trabalho com tantas pdatidades, p6de-se questionar qual o
clima de cooperacdo e entrosamento existente @stréuncionarios. Foram obtidos
diferentes resultados ou as caracteristicas pasdoaitrabalhadores brasileiros sdo mais
fortes que a estrutura organizacional a eles imafobiformacdes a este respeito foram
buscadas.
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2.3 Objetivos

O principal objetivo deste estudo foi comparar divagao dos funcionarios em ambientes
com e sem estabilidade no emprego. A forma quéeepera isto € comparar funcionarios
de empresas publicas com funcionarios de empresasias. Assim, buscou-se identificar
a existéncia de algum relacionamento das normdtsirasi e ambiente de cada tipo de

organizacdo com o nivel de motivacdo dos seus gagos.

Como ainda ndo é possivel medir diretamente a ag#ty, um questionario avaliou as
percepcOes de justica, de oportunidades de crestmmda quantidade e qualidade da
interacdo dos funcionarios ao seu proprio ambigateabalho.

Para tentar isolar o fator da seguranca no empfegan pesquisadas as respostas de
funcionéarios que atuam no mesmo tipo de departamerd em uma empresa publica, ora
em duas empresas privadas, sendo que todas egigssasirealizam oS mesmos servigos

através do mesmo tipo de operacdes e estao sitnadassma cidade.

Um objetivo secundario, mas muito relevante, faieoluma base de dados cientificos,
extraidos sob rigida metodologia, das percepcOeguste&ca e de oportunidades de
crescimento dos funcionarios brasileiros, podergjoassim, contribuir para estudos

futuros em uma area tao escassa de informacdes.
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2.4 Relevancia do Estudo

Este estudo pretendeu contribuir para a area deo@uoamento Organizacional de diversas
formas. A principal delas foi adicionar informacGesbre os fatores motivacionais de
funcionarios que trabalham em empresas situadaBrasil. Foi buscado salientar as
eventuais diferencas entre ambientes com e serilelstde, ou seja, entre empresas

publicas e privadas.

Foi pesquisada, ainda, a pressédo pela produtividgx@stente entre funcionarios que
realizam as mesmas tarefas, em empresas que atuamesmo setor da economia mas,
parte deles atuando em um sistema trabalhistacynede a seguranca no emprego e parte
sem tal mecanismo de protecdo. A pesquisa foizagdi no mesmo momento em todas as
empresas, buscando-se evitar que alteracdes namgieoe na politica nacional, ou mesmo

mudancas nas politicas internas de cada empresagand influenciar nos resultados.

Ao mesmo tempo, foram coletadas informacdes solméeeacdo destes funcionarios em
seus respectivos ambientes de trabalho - dadobnafi@ escassos a consulta publica,

principalmente no setor publico, devido ao carsigfoso das pesquisas ja realizadas.
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2.5 DelimitagGes do Estudo

Drucker, j& em 1988, deixou evidenciado ques 'organizacbes somente podem ser
entendidas e comparadas no meédio e longo Prakevando-se em consideracdo o
entendimento desse autor sobre o significado deoredongo prazo, a traducdo mais
adequada para o caso brasileiro seria "no longo iefimito prazo". E, por isso, a maior
limitagdo deste estudo foi a auséncia de um cortipardistorico. Isto € devido,
sobretudo, a falta de uma base de dados vastalbatit o bastante, metodologicamente

pesquisada, capaz de embasar a comparacao queesia ffazer.

Além disso, trabalhando apenas com uma base des dddelongitudinais, sabe-se que a
motivacdo pontual que foi mensurada foi influenajagositiva ou negativamente, pelos
recentes e diversos ajustes operacionais que agesasprealizaram, tantos as publicas
quanto as privadas. Devido aos prazos para eld@dmmagonclusdo deste estudo, nao foi
possivel analisar um periodo longo o suficiente pgare tais flutuac6es sejam anuladas ou

melhor compreendidas.

Deve-se ressaltar também a recente mudanca dodéhsida Republica e toda a
turbuléncia causada pela vasta substituicio deogles®s meédios e altos escalbes do
governo, novas politicas e determinacfes, ja ericaréas quais trazem mudancas que
inegavelmente influenciardo os resultados obtideas, como ndo foi encontrada uma
equivalente pesquisa anterior, sequer foi possigehtificar qudo influentes estas

mudancas foram.

Apesar de serem possivelmente relevantes, outtasa@des politicas, mais voltadas a
ordem judiciaria e regulamentar, sobre diversos apélios estatais, ndo foram
investigados neste estudo. Empresas publicas edasy hoje atuando de maneira
semelhante, assim ndo estavam ha poucos anos. @ordos critérios estabelecidos pelas
empresas privadas, a fim de permitir a realizagitadpesquisa em suas unidades, foi o de
nao se citar o nome das mesmas, nao puderam advadiets as transformagdes pelas quais
passou o setor no qual estéo inseridas, poiséstmasia levando a sua identificagéo.
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A questdo sobre qual tipo de sistema, o publico puivado, tende a ser mais produtivo,
foi abordada apenas de forma exploratéria. Estadestdevido aos seus objetivos
principais e ao reduzido numero de empresas emasyindo traz resultados conclusivos
sobre este assunto. As perguntas relativas a esta, tque constam no questionario,
tiveram somente o objetivo de identificar o graypdeEssao pelo aumento de produtividade

a gue sao submetidos os funcionarios.

Lembra-se que qualquer resposta a questdo anté@gopode ser vista somente como um
namero, um percentual; afinal, como ja foi ditoesntos dois tipos de empresas possuem
objetivos diferentes e, enquanto um deles é dinadio a maximizagdo de seus resultados
financeiros, o outro funciona dentro de um contesdoial mais abrangente. Assim, nao

pode ser considerada como mais produtiva a empresaimplesmente apresentou uma

maior rentabilidade de seus ativos.
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3. REVISAO DE LITERATURA

Foram localizados varios estudos nacionais, feitms base cientifica, sobre a motivacao
dos funcionarios das empresas privadas e, mesmansalgobre a motivacdo dos
funcionarios de empresas publicas, em que pese i@rianaestes Ultimos ndo estar
disponivel para consulta. Contudo, ndo se encontteohuma comparacdo entre
funcionéarios destas empresas, seja em um Unicdesseja em varios. Existem fortes
indicios de que tal analise ja tenha sido feitampars de um 6rgdo governamental e é
lamentavel a sua nao disponibilizacdo, ou dispbrégéo parcial, sem a abertura da base

de dados ou descricdo da metodologia utilizada.

Existem, ainda, estudos internacionais, em espegaré-americanos e franceses, mas que
foram realizados em condi¢cbes bem diferentes daguadistentes no caso brasileiro. Para
simplificar as diferencas, os empregados publicosrezanos ndo possuem estabilidade no
emprego, com raras excegbes em algumas funcdesetdemdhados Orgdos, e, 0s
empregados privados franceses possuem tantos mmosnide protecdo, seja pelo
sindicalismo forte, seja pelas normas trabalhis@scesas, que, em ambos os casos, as
diferencas da seguranca no emprego, entre pubpdeado, sdo bem inferiores as do caso

nacional.

Alguns autores norte-americanos e canadenses, &AJKOVIC e LUTHAS (1997),
ainda justificam a melhor produtividade dos funéibos privados como decorréncia dos
melhores salarios e pelos beneficios derivadogatdupividade individual, fato que levou

alguns orgaos publicos a implantarem politicagisadadiferenciadas.

Cabe observar que, na literatura francesa, predomos autores que justificam a menor
produtividade pontual do funcionéario publico conmauconsequéncia da melhor prestacéo
dos servicos prestados a sociedade e, ainda, ppeelatividade no longo prazo tende a ser
maior, pois o individuo fica menos exposto a fatode stressdo que o funcionario
privado. Algumas pesquisas suportam tal tese, asgrvam que este resultado somente
se confirma quando também existe uma diversificag&dando-se o0 monopodlio. Um
exemplo é a industria automobilistica francesa, tame presenca estatal, mas pluralizada
entre a Citréen, Peugeot e Renault. (JUVANET, 1999)
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3.1 AS EMPRESAS PUBLICAS

Afirma-se que a instituicdo publica visa ao inteeesomum, de todos, assim possuindo
vantagens frente as instituicbes privada, espeergknnaqueles setores considerados
estratégicos e que envolvem a seguranca nacioonatu@d, alguns autores, dentre eles
Stiglitz (1990), observam que 0os mesmos resultgomem ser obtidos por empresas
privadas, desde que seja assegurada a competicd@emesmas, e, em uma analise mais
ampla, tende até a superar o resultado que sdi@dogtelas empresas publicas, pois o
lucro privado geraria receitas através de impastasbusca pela redugcéo nos custos, muito
mais presente na filosofia privada, acabaria pduzie os precos pagos pelo contribuinte,
de forma que a observancia do interesse publicpade das empresas publicas, embora

inegavel em suas diretrizes, nem sempre prevateneia de suas praticas.

Existe ainda o problema entre o governante e oladgu Os administradores das

empresas publicas tém seus proprios interesses dalénteresse publico. Administradores
publicos podem querer vantagens salariais, presgigblico e, talvez, alcar véos mais

altos como detentores, eles mesmos, de mandatéapoplaro que tais objetivos levardo a

acOes distintas daquelas que se aplicariam cas@aaeinteresse publico estivesse em
jogo. O problema do governante, entdo, € comoia@ngaximizacdo do bem-estar social

sabendo que o dirigente da empresa publica termrépaa agenda privada.

3.1.1 Incentivos pela Eficiéncia na Empresa Publica

O desempenho eficiente da empresa publica é clatarnen bem publico, principalmente
porque o0 consumo por um individuo ndo exclui o goms por outro individuo,
simultaneamente. O conjunto da sociedade seraib@def, mas cada cidaddo tera um
beneficio muito pequeno. Assim, hd pouco estimutergativas de monitoramento do
comportamento dos administradores e empregadogpsibD custo deste monitoramento
€ muito alto para ser assumido por cada cidad@ividlmalmente. Bés (1991) adiciona
ainda a baixa probabilidade de quebra de empragaggs e a auséncia da ameaca de
perda de mercado como fatores do baixo incentivefiéiéncia nas estruturas de

propriedades publicas.
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Os governantes, entretanto, podem ter incentivos rfates para monitorarem as
empresas publicas de acordo com o interesse plbliesmo ndo sendo exatamente pelo
interesse publico, mas por um interesse particularprimeiro deles € que uma
performanceeficiente das empresas publicas pode ser utilizamao instrumento de
marketing politico do seu governo. Outro incentivo é que uesednpenho financeiro
satisfatorio pode contribuir para maior equilibdass contas publicas. No caso de utilizagédo
da boa performanceomo parte do marketingolitico nas elei¢cdes, Vickers & Yarrow

(1988) argumentam:

“As eleicOes serdo referentes a um amplo conjumltoquestbes e nao
simplesmente a performande qualquer empresa publica em particular.
Nessas circunstancias, o eleitor médio tem poucentivo a adquirir
informacé&o (que tem custo) sobre o desempenhopdesentantes eleitos,
e em monitorar empresas estatais, contudo, os péngerais das contas
publicas costumam possuir um forte peso na opiddoeleitores sobre a
eficiéncia e capacidade administrativa de deterduinpolitico e esta
opinido, por sua vez, € uma das principais razaes yotar ou ndo neste
mesmo politico. Dificilmente um politico conseguer sarismético o
bastante para receber votos se a populacdo duedsua capacidade
administrativa. Podem mesmo considera-lo boa pes§icarem satisfeitos
com sua presenca no governo, desde que, ndo sepaincipais cargos.”

O préprio governo deveria se encarregar de divulggrinformacdes referentes ao
desempenho das empresas publicas, diminuindo o desaquisicdo dessas informacdes
para a sociedade, mas, nem sempre esta divulgal€iseu interesse, pois poderia acabar
demonstrando exatamente o contrario do pretendjde,a capacidade administrativa é
baixa. Em paises desenvolvidos, diversos estudodé&émonstrado que um desempenho
financeiro satisfatorio das estatais interessaps governantes por diminuir a pressao
sobre as contas publicas. Assim, seria possivelhcabenos impostos ou realizar mais
com a mesma arrecadagcdo, ambos fatores muito isagnibs como elementos de

propaganda politica.

Nos Estados Unidos e na Franca, por exemplo, ateragéio da qualidade na prestacao
dos servicos publicos acompanhada da reducdo desimp tida como o Unico caminho
realmente eficaz para a reeleicdo de qualqueriqmliEm paises como Inglaterra,
Alemanha, Holanda e Suécia, a elevacdo de qualimibeito, sem a mais completa

justificativa, € sempre respondida com uma sigaiiva derrota nas proximas eleicoes.
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Assim, parecem existir basicamente apenas doismemios: da sociedade em geral, que
demonstra pouco interesse direto no desempenhestiaisis, e dos governantes eleitos,
que devem, ou deveriam, ter o incentivo de monitaisa empresas para utilizar esse

desempenho como instrumento politico, ou evitarsgues opositores o facam.

Mas, o marketing politico ndo é o Unico fator qustificaria 0 governo a buscar por um
bom desempenho das empresas estatais. SegundocW/Ere@7), estas empresas, quando
bem administradas e potencializadas, podem e deeemitilizadas como instrumentos de
combate a inflacdo, de captacdo de recursos estedeodiminuicdo de desequilibrios
regionais, etc. O problema deste direcionamentoeétajs politicas sociais prejudicardo o
desempenho econdémico destas empresas, de forradaswmlas, como anteriormente foi

observado, o que importa ao eleitor é o resultadal glas contas publicas.

Desta forma, restou comprovado que, apesar do lem®nthbenho das empresas estatais
depender de como o governo pretende utiliza-laspameio (gerando recursos), ou Como

fim (gerando melhorias), em ambos os casos, &sfi@ deve ser sempre priorizada.

3.1.2 A Regulamentacéo da Estabilidade no EmpregaiBlico

A seguir, no quadro 1, serdo detalhadas as priscgdéeracdes legais que criaram e
regulamentam a estabilidade do servidor public8rasil. Ele foi elaborado com base nas
Constituicdes Federais a partir de 1934, Leis @rits e Decretos-Lei ainda nao

revogados e Medidas Provisérias em vigor até odaé&svembro de 2004.

N&o foram objetos de estudo eventuais diferencesteaxes no Codigo Civil Brasileiro,
quanto ao tratamento de funcionarios publicos, negulamentacdes especificas como,

por exemplo, aquelas existentes para os militaegsl®ixadas.
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Forma Juridica

Fato

Contexto

Lei n°® 2.942 de
1915

Estabelece que o funcionario public
com mais de dez anos de exercicio
pode ser demitido mediante proces
administrativo.

Ol entativa de estruturar a
s@lministracao publica, para
spnpulsionar a modernizaca
industrial do pais.

Constituicao de
1934

A estabilidade, além de garantida a
todo servidor publico com mais de

dez anos de exercicio, € estendida
agueles com dois anos, desde que
ingresso derive de concurso. Obs.:
preceito mantido nas Constituicoes
de 1937, 1946 e 1967.

A quebra da bolsa de Nov3g
lorque (1929) prejudica
violentamente as
cexportacdes brasileiras e
consequentemente o0 Estag
pela perda de divisas.

Decreto-lei n® 200
de 1967

Aumenta a flexibilidade para a
contratacao e demissao do servidor
publico — adotado o regime celetig

1) Grande expanséao das
empresas estatais.

t2) Instituida a natureza
juridica autarquica.

Constituicao de
1988

1A estabilidade garantida aqueles
gue tiverem dois anos de exercicio;
ingresso mediante concurso.

2) A estabilidade estendida aqueles
com cinco anos continuados de
exercicio, mesmo sem ingresso por|
CoNcurso.

3) Instituicdo do Regime Juridico
Unico (RJV).

4) Mantido o preceito da
disponibilidade do servidor publico
(criado pela Constituicao de 1946).

1) Abertura politica.

2) Crise fiscal do Estado.
3) Descentralizacdo da
administracéo publica.
4) Crescimento da

demandas por politicas de
cunho social.

5)Aumento do
corporativismo dos
servidores.

participacdo e aumento das

A

O

0,




Governo Collor

1) Grande uso do preceito da
disponibilidade do servidor publico
como propaganda de contencao do
gastos publicos, mas os
“disponibilizados” acabam por
receber sua remuneracéo integral,
conforme decisao do STF.

2) Utilizacdo dos instrumentos de
descentralizagéo.

1) Agravamento da crise
fiscal do Estado.

2) Desmonte da maquina
publica.

3) Aumentam os pedidos d
aposentadoria dos
servidores.

e

Revisao 1) Das emendas apresentadas pelal 1)Agravamento da crise

Constitucional |sociedade, apenas 2% se referiam gfiscal do Estado.

1994 questao da estabilidade, e das 2) Forte pressao de
apresentadas pelos parlamentares,| Internacionalizacdo da
apenas 2,5%. economia.

2) Por acordo entre o governo e 0s
partidos politicos nédo foi emitido
parecer sobre a matéria.

Governo 1) Tentativa de flexibilizar a 1) Globalizagéo.

Fernando estabilidade. 2) Contencéo dos gastos

Henrique 2) Foi dada autonomia de gestdo as publicos.

Cardoso estatais. 3) Privatizacfes tentam

3) Descentralizagdo da administraca
federal, o que viabiliza a transferén
de quadros de pessoal, bens e
instalacdes.

4) Tentativa de rever 0s mecanismag
de avaliacado de desempenho dos
servidores.

5) Disponibilidade com remuneraca:
proporcional ao tempo de servigo.
6) Estagio probatorio de cinco anos

Adiminuir a participacdo do
clastado.

4) Crises globais levaram a
diversas alteracdes na
f£conomia, que inicialmente
foi atrelada ao ddlar.

O

Governo Lula

1) Apesar de votada a Reforma da
Previdéncia, todas as questdes sot
estabilidade ficaram pendentes de |
Complementar, sem data limite pard
sua definicao.

2) Paralisada a revisédo dos
mecanismos de avaliacao de
desempenho dos servidores, por p3
do governo federal.

1) Boa receptividade
prewandial ao governo do PT.
_8) Manutencao das
hanteriores politicas
econdmicas permite uma
politica de reducéo dos jurc
3) O governo enfrenta logo
e segundo ano uma qued
na popularidade, devido ao
alto desemprego.

DS

S

Fonte: MACHADO, ERICA MASSIMO.A questdo da estabilidade do servidor
publico no Brasil: perspectivas de flexibilizacdoBrasilia: ENAP, 1995.
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Apesar de ter surgido, nos ultimos anos do govEertnando Henrique, uma discusséo
em torno da estabilidade do servidor publico, bodocaadequa-la a uma melhor
eficiéncia e efichcia no atendimento do interessebligp, preferencialmente
acompanhada de um reducdo dos custos, tal assodeorgio foi abordado pelo atual
governo.

A proposta de alteragbes na Regulamentacdo docBeRiblico, encaminhada ao
Congresso Nacional em agosto de 1998 pelo govertesi@, ainda nao foi apreciada
por duas razdes: até 2002, faltava quorum, porg&@eposicao se recusava a disculti-
la. No atual governo, da anterior oposi¢cao, a net@nda nao foi colocada em pauta,
por acordo entre 0 proprio governo e os presidet@eS§ongresso. Tal proposta prevé
uma revisdo dos dispositivos constitucionais ggemeas normas da estabilidade do
servidor publico, ndo se resumindo a eliminacdonmEsma, mas sim, buscando
restringir sua utilizacdo aqueles cargos nos qaaestabilidade, comprovadamente,
permite uma melhor realizacdo de suas tarefasnwes ide se estender a todos os

funcionérios publicos, como atualmente ocorre.

A Unica posicao oficial do atual governo federa de que os problemas relativos a
falta de qualidade e produtividade do servigo mablesidem, primordialmente, na falta
de profissionalizacdo. Ou, pelo menos, € esta acagfio existente na Carta do
Presidente da Republica, encaminhada ao Senadoummo jde 2003. Nao foram

citados, tdo pouco localizados, os estudos quedeva tal posicdo, restando a duvida

se a mesma € uma informacado baseada em fatos asimapias opinido.

Por todo o discurso em volta da manutencdo ou Réesthbilidade e por toda a

polémica gerada pelo tema, pode-se concluir quediesrgéncias em torno da

estabilidade do servidor publico no Brasil decordediferencas existentes em pontos
especificos, que precisam ser vistos separadanpamée sua perfeita compreensao,
observe-se:
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a) Estabilidadeversus Gastos Publicos

A maioria das discussoes referentes a possiveiagites no dispositivo constitucional
da estabilidade tem sido gerada pela necessidagkntar do controle dos gastos
publicos. No Brasil, a relacéo existente entreadBto Interno Bruto (PIB) e os gastos
com a folha de pagamento de pessoal demonstra Ge&do se tornou muito oneroso.
J& é um consenso entre 0s economistas e mesmoosnp@iticos que tal fato vem
impedindo o crescimento do pais devido a uma ai#id que, além de elevada, ndo se
reverte em investimentos, mas apenas sustentarwatuest publica. Isso pode ser
confirmado pela Tabela 1, que demonstra a evolde8alespesas do Governo Federal
Brasileiro com o pagamento dos servidores, quaretoeptualmente comparada ao
Produto Interno Bruto (PIB).

Tabela 1: A evolugéo das despesas federais com patem relacéo ao PIB, em %

Ano\Pais Brasil EUA Franca Canada
1994 4,6 5,0 5,8 4,7
1995 5,3 4.7 5,7 4.4
1996 5,8 4,5 5,7 4,4
1997 6,3 53 5,6 4,5
1998 6,2 51 5,8 4,8
1999 6,9 4,9 6,0 5,6
2000 7,4 5,8 5,3 4,9
2001 6,9 54 5,9 52
2002 7,8 8,2 6,2 7,0
2003 7,5% 8,1* nd nd

* Previsoes.

Fontes: Relatério da Assessoria Parlamentar don@tbida Lideranca do PT na
Camara dos Deputados, 10 de marco de 2003, BrasdlialBGE, site
hppt://www.ibge.gov.hrconsulta em 19 de novembro de 2004.

Quanto aos gastos dos EUA e mesmo Canada, a fevi@c@o observada a partir de
2002 é justificada pelos diversos programas antitiemo adotados devido aos fatos
ocorridos em 11 de setembro de 2001, bem como pelgsesas de guerra contra o
Paquistdo e o Iraque. Mas, existe um fator ainda relevante a ser observado quando
da comparacéo de tais indices; trata-se do fat@leimsis paises incluirem os juros de

suas dividas internas e externas, enquanto o Bigsil
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Contudo, é importante ressaltar que a analise adsstapresentados acima ndo permite
afirmar que existe uma ineficiéncia da maquina tndtica nacional e que esta seria
vinculada ao excesso de funcionarios publicos. Sdmos pesquisadores do Centro de
Estudos de Cultura Contemporanea (CEDEC,2001), gemizacdo da administragéo
publica no Brasil ndo depende simplesmente de wdacéo linear do niamero de
funcionarios, mas principalmente de um processoedmcacdo e de uma revisdo da

distribuicdo dos servidores entre as areas meagsaeeas fins. (ENAP/MARE, 1995)

Conforme pode ser visto no documento Historico Raformas Administrativas no
Brasil e Tendéncias e Inovacdes em Nivel Intermati(ENAP/MARE, 1999), outros
paises tém buscado respostas a questdo de redegdessbal, seja em funcdo de
motivos financeiros ou estruturais “mediante a ildéizacdo e a negociacao,
promovendo-se a redistribuicdo ou a realocacadudwsonarios para outros niveis da
administracdo, as demissdes voluntarias ou a digpapoiada por uma espécie de

subsidio ao desempregado, até 0 momento que eacmva ocupacao.”

A denominada Lei de Responsabilidade Fiscal, idalmia Constituicdo Federal através
da Emenda Constitucional n° 25, de 14/02/00, lim#tagyastos publicos com a folha de
pagamento, mas, apesar de estar em vigor desde a6@tlos entre os Governos
Federais, Estaduais e Municipais ainda permitenmare\as punicdes ao seu hao
cumprimento. A lei estipula, por exemplo, que "tatala despesa com a remuneracao
dos vereadores ndo podera ultrapassar 0 montanténcke por cento da receita do
municipio” mas, posteriormente, ficou estabelegjde os gastos dos vereadores com
moradia, transporte, seguranca pessoal, além eesbolsos de despesas com viagens
nao estariam incluidos no calculo dos cinco potaésem como, a base seria a receita
bruta ou a liquida, aquela que fossaior, depois de considerados os repasses recebidos

da Unido, ou descontados os pagamentos feitos a ela
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b) Estabilidade versus indemissibilidade

Outra importante observacdo € que a estabilidadegpade ser interpretada como um
privilégio ou beneficio inutil. Esta deve ser asafla lembrando seu objetivo original,
de ser um instrumento garantidor da excelénciarésta;do de servicos a sociedade,
evitando que a administracdo publica possa ficanpcometida com interesses
clientelistas e momentaneos e, ainda, ser um ¢gtiador de continuidade, evitando a

perda da memodria técnica da administracao.

A estabilidade dos servidores publicos é recomemg@th Organizacéo Internacional
do Trabalho (OIT). Segundo os relatérios de 1968 2003 da OIT, a estabilidade vem
sendo mantida em diversos paises, entre eles: AlamaBélgica, Canada, Chile,

Espanha, EUA, Uruguai e Venezuela. A titulo de elemsegundo a pesquisa
realizada pela ENAP/CEDEC (2001): “... nos E.Ugais normalmente visto como um
paradigma do modelo gerencial na administracdoiqajbB1,2% dos funcionarios

publicos tém estabilidade no emprego.” Cabe obsdratar-se do pais com a maior
forca militar do mundo e todo funcionario ligadgualquer atividade militar, inclusive

as policias urbanas, florestais e de fronteirasyiosstabilidade. Contudo, de acordo
com o mesmo relatério, um processo demissionalgstados Unidos costuma levar,

em média, menos de 5 meses.

Na atual Constituicdo Federal Brasileira, em sdig@ardl e na lei n°® 8.112, de
12/12/2000, ficou assegurado ao Estado a demiss&emtidor publico, bem como
foram estabelecidas as suas puni¢des. O funciopahbico, por sua vez, é protegido
de demissbes arbitrarias, sendo-lhe garantido auliphito de defesa. A lentiddo do
sistema judiciario € que acaba por tornar a demiggdum funcionario publico um
processo que demanda entre 8 e 12 anos, periagimaheste fica dispensado de prestar
servigos, mas o Estado néo fica desobrigado dowaga integral de sua remuneragéo,
até a sentenca final, em ultima instancia, aposstaos eventuais recursos serem

julgados.
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Mesmo os casos de demissao por indisciplina s&s;rde acordo com os relatorios
anuais constantes do site do Supremo Tribunal Bedartre 1995 e 2003, menos de
2,35% dos pedidos de demissédo com base neste arguibem julgados procedentes.
Ainda com base no mesmo banco de dados, apenasdidbp de demisséo por baixa
produtividade foram acolhidos e, em todos estesbéan existia a figura do abandono
de posto de servico (faltas ndo justificadas emessa@). Nao constou um Unico
processo no qual a baixa produtividade fosse uwr figblado de demissdo. Cabe
observar que quase 4,8% dos processos que trans#lanSTF o faz sob segredo de

justica e, portanto, ndo estéo incluidos nas irdgdas acima.

c) Regime Juridico Unico (RJU)

Esta dificuldade em dispensar um funcionario pablici intensificada a partir da
Constituicdo de 1988, quando foi instituido o Regidaridico Unico (art. 39) e ainda
ampliada pela Ementa Constitucional n°® 19, de @g9&)6que definiu "A Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios ingfim conselhos de politica de
administracdo e remuneracao de pessoal, integradsquvidores designados pelos
respectivos Poderes". O problema é que, na malosaunicipios e mesmo em alguns
Estados, tal conselho de politica de administrag&@o vago que fica impossivel
encontrar os subsidios para demitir um funcionamesmo que esse Se recuse a

trabalhar. Ele apenas tem o dever de estar presedeal, nada o obriga a produzir.

Existem correntes que defendem a restricdo daikdsale a carreiras tipicas de Estado,
como é o caso de Antbnio Kandir (1999), que arguadavoravelmente pela
estabilidade somente para as Forcas Armadas Brasjle ltamaraty, a Receita Federal

e a Policia Federal.
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d) Avaliacdo de desempenho e disponibilidade do sedtor

Dentre os critérios de demissdo constantes nooadtlgda Constituicdo Federal, que
estabelece os parametros para perda do cargoacansia a possibilidade da perda
através de "procedimento de avaliacdo periddicadekempenho, na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa". Esta néserdo utilizada porque a citada
lei complementar ainda ndo foi votada, parte pétaconclusdo da necessaria revisao
no processo de avaliacdo de desempenho do sepitiico, uma vez ser unanime a
consideracao de que tal avaliacdo deveria setuitgdicomo um mecanismo periddico
e racional, objetivando a eficiéncia da administcae parte porque esse processo traz
consigo a exigéncia de revisao de outros instrunseatsaber:

1) Os processos administrativos devem se tornaneede efetivos, mediante o

exercicio do poder disciplinar, como previsto nante8.112/90;

2) Devem ser instituidos mecanismos de controlatiaslades estatais; e

3) Deve-se investir na formacéo gerencial das abgfaira que melhor possam

proceder as avaliagfes de seus subordinados.

O instituto juridico da disponibilidade do servid@ublico foi introduzido na

Constituicdo de 1946, vinculando a disponibilideei®unerada a extin¢cdo do cargo do
servidor estavel e tornando obrigatorio o seu magtamento. A Constituicdo de 1988
mantém o dispositivo, mas omite do texto legal e@fipacbes no que se refere a
remuneracdo, o que fez prevalecer o entendimentqudea remuneracdo deve ser
integral, em fungéo da irredutibilidade dos vencitoe (ADIN no 313, de 30/09/1992).

Para que o preceito da disponibilidade possa resérse configurar em um eventual
recurso, faz-se necessaria a regulamentacdo deydigacdo, ja que o pagamento
integral do servidor colocado em disponibilidadetrediza o resultado do uso desse

instrumento na reestruturacao da burocracia estatal

Devido ao carater politico das bases legais quersiasn a estabilidade do funcionario
publico, muito se diz sobre a estabilidade, mas rsmiconsegue fazer. Aléem disso, a
falta de interacdo entre os Poderes Executivo ésladigo ndo viabiliza o fluir das
decisdes, pois aquilo que o primeiro estabelesegando acaba por revogar, mantendo

os direitos anteriores inalterados.
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3.1.3 Avaliacdo do Desempenho dos Funcionarios Pidals

Embora quase nada de novo tenha surgido no anegerdl, chega a ser uma grata
satisfacdo a constatacdo de que 0s governos estaauto tém evoluido neste campo.
Decretos e Resolucgdes, tendo em vista o dispost@in@omplementar n® 71 de 30 de
Julho de 2003, tém definido a metodologia e os guimeentos das avaliagbes dos

servidores publicos civis.

O Governo do Estado de Minas Gerais, por exemptay@ de sua Secretaria de
Planejamento e Gestdo, SEPLAG, trabalhando em mmnjeom a Assembléia
Legislativa do Estado, promoveu a publicacdo deerdos decretos e resolucgdes
regulamentando a Lei Federal n® 8.112 de 11 derbwzede 1990, a qual instituiu 0

regime juridico dos servidores, das autarquiasdudalacdes publicas federais.

O Decreto n° 43764/2004 de 16 de marco de 2008adstzeu as diretrizes e definiu 0s
critérios e sistemas de avaliagdo de desempenhwadnal do servidor estavel, ja
ocupante de cargo de provimento efetivo e do datede funcdo publica na
administracéo publica direta do poder executivadisl. A Resolucdo SEPLAG n° 15,
publicada em 23 de Marco de 2004 definiu a metagial@ os procedimentos da

avaliacdo. Conforme esta resolucao, séo os obgetia@valiacéo:

| - Contribuir para a implementacao do prinziga eficiéncia na Administracao
Publica do Poder Executivo Estadual;

Il - Aferir a aptidao do servidor para o efetdesempenho de suas funcoes;

[l - Identificar necessidades de capacitad@agervidor;

IV - Fornecer subsidios a gestao da politeeaecursos humanos;

V - Aprimorar o desempenho do servidor e dogi0s e Entidades do Poder
Executivo Estadual;

VI - Possibilitar o estreitamento das relagdésrpessoais e a cooperacao dos

servidores entre si e suas chefias; e

VII - Promover a adequagéao funcional do semid
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A avaliacdo, que devera obedecer aos principiosledalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, eficiéncia e ampla defadayera observar os seguintes

critérios:

| - Qualidade do trabalho - grau de exatidémyecdo e clareza dos trabalhos
executados;

Il - Produtividade no trabalho - volume debatho executado em determinado
espaco de tempo;

[l - Iniciativa - comportamento proativo Ambito de atuacdo, buscando garantir
eficiéncia e eficacia na execucéo dos trabalhos;

IV - Presteza - disposicéo para agir prontdaean cumprimento das demandas de
trabalho;

V - Aproveitamento em programa de capacita@gmicacdo dos conhecimentos
adquiridos em atividades de capacitacdo na realzdos trabalhos;

VI - Assiduidade - comparecimento regular sr@éncia no local de trabalho;

VII - Pontualidade - observancia do horéaridrdéalho e cumprimento da carga

horaria definida para o cargo ocupado;

VIII - Administracédo do tempo e tempestividadeapacidade de cumprir as
demandas de trabalho dentro dos prazos previarastabelecidos;

IX - Uso adequado dos equipamentos e instatagé servico - cuidado e zelo na
utilizacdo e conservacao dos equipamentos danéts no exercicio das
atividades e tarefas;

X - Aproveitamento dos recursos e racionalivage processos - melhor utilizagéo
dos recursos disponiveis, visando a melhoria daso$l dos processos de
trabalho e a consecucao de resultados eficientes; e

XI - Capacidade de trabalho em equipe - cdpde de desenvolver as atividades
e tarefas em equipe, valorizando o trabalho emuctmj na busca de

resultados comuns.

E, ainda de acordo com a resolucédo, sdo os dirddaoservidor, inclusive durante o

processo de avaliagao:
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| - Ter conhecimento prévio das normas, dd®rays e dos conceitos a serem
utilizados na Avaliacdo Especial de Desempenho;

Il - Acompanhar todos os atos de instrucagmezesso que tenham por objeto a
avaliacao de seu desempenho;

lll - Ser notificado, pela Comissdo de AvaliacEspecial de Desempenho, do
resultado de cada etapa de sua avaliacdo e dadekecelativas ao pedido de
reconsideracdo, quando interposto;

IV - Interpor pedido de reconsideracdo a Ce&usde Avaliacdo Especial de
Desempenho e recurso a Comissao de Recursos, endeaiscordancia do
resultado de qualquer etapa de sua avaliacéo;

V - Ser notificado, pela Comissédo de Recurdas,decisdes relativas ao recurso,
guando interposto;

VI - Ter priorizadas as necessidades de ctudc ou treinamento pelo Orgéo ou
Entidade em que estiver em exercicio quando qualeiapa da Avaliacdo
Especial de Desempenho constatar aproveitamenévianfa sessenta por
cento;

VII - Consultar, a qualquer tempo, todos osuthoentos que compdem 0 seu
processo de Avaliacdo Especial de Desempenho;

VIII - Ser notificado, pela Comissao de Avala Especial de Desempenho, do
conceito que lhe foi atribuido no Parecer Conclusév

IX - Interpor recurso contra o ato de sua exagdo ao dirigente maximo do

Orgéo ou Entidade de sua lotacéo.

3.1.4 Historia e Consequéncias das Mudancas nas presas Publicas

Nos dias atuais, mudancgas vém se tornando um terdeéscusséo em todos os setores
da administragcéo e areas afins. Sem a intencasgigae 0 tema, segue um resumo a
teoria de mudanca organizacional e, em especiglaspectos relativos a mudanca no
setor publico.
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Um dos principais desafios de gestdo € aqueleayzeuma organizacdo a atender as
condicbes de mudanca e de adaptar-se a pressdoaextea pressao interna por
mudanca (NOGUEIRA, 1991). Feuerschutter (1997)ataraa a pressao externa como
0s eventos ambientais que podem ser precipitaderesudancas em uma organizagao.
Internamente, as mudancas ocorrem devido a acBegéggas dos dirigentes das
empresas e das situacdes relacionadas com os soecasterativos dos seus

integrantes.

Quando ha mudanca, quase sempre ocorre uma pescgpgimeaca dstatus quaa
situacdo ja organizada, a qual tende a reagir niatiea de restabelecer o estado
anterior. Mesmo quando reconhecidamente necessasasnudancas rapidas e de
grande impacto, como as que normalmente ocorrensistema publico, ndo sao
consensuais e geram pouco comprometimento. Aderpais,produzirem efeitos
rapidos, sdo quase sempre traumaticas, provocaaddegresisténcia, ressentimentos,
magoas e até boicotes. (FONSECA, 2000).

Kurt Lewin foi o pioneiro no estudo da mudanca aigacional, influenciando varios
pesquisadores nas décadas seguintes. Ele desenuaivenodelo de trés estagios para
a compreensdo da mudanca organizacional. O prinesiégio € alescongelamento
que se baseia no reconhecimento do presente eftadegocio como indesejavel. A
realizacdo da mudanca passa a ser vista como ucessim#ade, ou, simplesmente,
torna-se reconhecivel que a condicdo correntdresi@équada. Depois vem o estédgio da
mudancaEste ocorre quando ha alguma tentativa de famarttansformacgéo da forma
atual para uma forma mais desejavel, seja pargani@acado ou seja para as pessoas.
Finalmente, o estagio decongelamentoque ocorre quando as mudancas implantadas

sao incorporadas no pensamento dos empregadoopearagdes organizacionais.

No caso do Setor Publico, as mudancas tém comopgoipal a estrutura. Tal fato
pode ser compreendido a partir da analise dadregede reformas administrativas cuja
sintese sera apresentada a seguir. O Estado Boagllesde as Capitanias Hereditarias,
€ historicamente caracterizado por uma Administrd&@@trimonialista, que presumia o
paternalismo, o nepotismo e o empreguismo, namdazdistingcdo entre as esferas de
atividade publica e privada (FONSECA, 2000).
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Quando a democracia passa a dominar, estas seatardastintas e o patrimonialismo
deveria ter se tornado, entdo, inaceitavel, masrnéb ocorreu. Com a depressao de
1929, veio a intervencéo do Estado dizendo-se piegmra "corrigir as imperfeicoes
do mercado". Entdo, ocorreu no Brasil um processoegpansao do aparelho
burocratico do Estado, aumentando a base fiscebetdria com a idéia de ofertar

servigos publicos para compensar a desigualdadestmidgouicdo da riqueza.

Ja na primeira reforma administrativa, promovida 86, tentou-se novamente
estabelecer as bases para o surgimento da adagastprofissional, reafirmando os
principios hierdrquicos da burocracia classica.diiaistracdo publica comecou a se
racionalizar. Surgem as primeiras carreiras buticas e a tentativa de adotar o

concurso como forma de acesso ao servico publico.

Nos anos 60, outra reforma procurou superar aezgilrocratica, através do Decreto
Lei 200, com énfase a autonomia da administracdoeta. Para Bresser Pereira
(1996), essa despreocupacdo com a administragéta émfraqueceu o Estado, pois os
concursos deixaram de ser realizados e as carggratos administradores nao foram

desenvolvidas.

No final da década de 70, com a perda do dinamigmmndémico dos paises
desenvolvidos, a simples defesa do bem-estar seotabu em crise. A reducao da
atividade econOmica provocou uma elevagdo nas sl@spsociais, por conta do
desemprego e da inflacdo. Verificou-se uma retragéo volume dos recursos
disponiveis para atender a uma maior demanda po¢Ge sociais. O segundo choque

do petroleo, em 1979, desencadeou uma crise dddzsta

Na década de 80, ocorre 0 esgotamento da estradiéagdeira de substituicdo de
importacbes, inserido em um contexto de superag® fdrmas de intervencao
econbmica e social do Estado. Houve também umaatieatdo das funcdes do
aparelho estatal, por meio da rigidez dos proceulinsee pelo excesso de normas e

regulamentos.
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As reformas econémicas e 0 ajuste fiscal ganhanulsopno governo de Fernando
Collor, quando ocorre entdo a abertura comerciaha tentativa de reduzir o tamanho
do Estado através de demissGes e eliminacdo desprgdas, sem a legalidade
concedida através de reforma constitucional, o lteetu pratico acabou por ser
negativo. Os servidores publicos se véem numa e&sgiosa posicdo perante a
sociedade, tidos como culpados dos problemas d@oragassando para o governo
seguinte desmotivados, sem perspectivas profigsioo@am baixa remuneragcéo e sem

plano de carreira.

O governo que assumiu em 1995 surgiu com uma ref@ujo principal objetivo era

facilitar o ajuste fiscal, realizado pela exonecag& funcionarios, definicdo de teto
remuneratério e modificacdo no sistema de aposerdsd Baseado nas experiéncias
em paises da Organization for Economic Co-Operadimh Developement (OECD),

principalmente a Inglaterra, o Brasil tornou-serimpiro pais em desenvolvimento a
participar de um grande movimento de reforma adstradiva (Bresser Pereira, 2000).
Este autor considera que a reforma do Estado serdewés dimensdes: institucional,

cultural e de gestao.
» Institucional: projetava a reconstrucéo do Estaglmyperando sua governanca.

» Cultural: significava a eliminacédo do patrimoniais, embora este ainda exista

no pais sob a forma do clientelismo.

» Gestao: tratava de oferecer servicos publicos deamgualidade, em que o
critério de sucesso seja 0 melhor atendimento @dadéb-cliente e a um custo

menor.

Praticamente desconhecido, foi lancado em 1995JanoPDiretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), cujo objetivo era agemgganhos de eficiéncia estatal,
através da qualidade dos servigos prestados adadeiee da superagdo da cultura
burocratica e das praticas patrimonialistas, furetdemdo-se num modelo de
administracdo publica gerencial, cujos principias: docalizacdo da acédo no cidadao;
orientacdo dos mecanismos de controle para o adsulflexibilidade administrativa e

valorizac&o do servidor.
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Carboni (2000) analisa estas resisténcias a perttomportamentos sociais inerentes a

historia do pais e suas decorréncias na gestacaublo quadro 2 tem-se um resumo

destes fatores .

QUADRO 2 - Fatores que dificultam a mudanca

ura

Fator Causa Consequéncia para a
administracdo publica
Processo de colonizacéo e Excessivo controle de
Burocratismo | dominagao, visando consolidar gprocedimentos, gerando uma
poder em determinado grupo | administracdo engessada e desfocada
social. das necessidades do pais e do
contribuinte.
O estabelecimento da dupla Excessiva verticalizagdo da estrut
Autoritarismo/ | funcdo para a gestdo publica: o| hierarquica e centralizagéo do

centralizagcéo

controle das relacGes econbémic
e a definicdo do modelo de
producéo vigente.

autoritarismo: quem age

aarocesso decisorio; socializacéo d

autoritariamente culpa a estrutura.

O

Aversdo aos
empreendedores

Sociedade dividida, onde o pap
de cada cidadao é previamente
definido.

eAuséncia de comportamento
empreendedor para modificar o
modelo de producéo vigente.

Paternalismo

Moderador de conflitos sociais
decorrentes da centralizacdo de
riquezas.

Alto controle da distribuicdo de

empregos, cargos e comissoes,
dentro da l6gica dos interesses
politicos dominantes.

Levar vantagem

Estado poderoso, opressor e
determinante no cotidiano do
cidadao.

publica.

Permanente vinganca em relacao
opressor, tirando vantagem da coi

ao

Reformismo

Disputas histéricas de poder no
interior e de outros sistemas de
poder dominantes.

Desconsideracdo dos avancos
conquistados, descontinuidade
administrativa e desconfianca

de protecao a burocracia.

generalizada. Corporativismo com
obstaculo a mudanca e mecanism

O

Fonte: Adaptado de CARBONI (2000, p. 138).

Ainda segundo Carboni (2000), devem-se considerg@acdmetros culturais e s6 entéo

planejar a mudancga dentro de rituais legitimadda pebpria cultura. Ele considera

que, para ocorrerem mudangas na cultura, alguoseefatievem estar presentes, como

mobilidade, boa convivéncia intercultural e festade.
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Mas, estes resultados ajudam a compreender asscdasenagem negativa de tais
profissionais perante a sociedade: falta de mdiwapolitica do empreguismo, baixa
qualidade dos servicos prestados, impossibilidagleralencdo de talentos, baixos
salérios, falta de recursos materiais e humana@snda, a estabilidade. Esta traz um
lado negativo, traduzido em rotina, falta de conmeamsmo e desvalorizacdo do

servico.

Como dito por Castor e José (1998), encontra-gsemaparadoxo. De um lado, uma
burocracia centralizadora, de natureza conservadonavel as tentativas periodicas de
modernizacao, aliada aos interesses econémico®tarnbnservadores, politicamente
influentes, que visam apenas perpetuar seu corgoaial e seus privilégios através da
centralizacado burocratica. De outro lado, as cteeemodernizantes e seus proprios
aliados politicos e empresariais, representandoesg€ncia de um novo Brasil urbano,
incipientemente industrializado e aberto ao extero exigir novas missdes para o
Estado, principalmente na area de ampliagdo da-ésirutura econémica e social, bem
como a defesa e a protecdo da industria naciopahtando para a globalizacdo e o
liberalismo.
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3.2 AS EMPRESAS PRIVADAS

No mundo todo, as empresas privadas foram surgindm uma busca pela melhor
forma de se administrar os recursos pertencentes andividuo, ou a um grupo de
individuos em qualquer numero, mas ainda limita&lguns autores consideram que a
origem das empresas privadas foram os antigossrengalievais e mesmo a sociedade
grega, mas, este estudo nao pretende retrocederatssim. Interessa analisar como séo

as rodas de hoje e nao identificar a exata orggmoda.

Nas empresas privadas, assume-se que 0 propribté&t@a a maximizacdo da funcéo
objetivo que ¢ em geral, maximizar os lucros. O desencontro acenfmrgue 0S
administradores desejam maximizar seus ganhos gisssejam estes em forma de
salarios, participacao nos lucros, etc, com o mana de esforco. A situacéo exige o
estabelecimento de um contrato que compatibilizelas objetivos. Esta € a forma
mais comum e presente, mas ha situacdes especifigasdo a empresa privada é
administrada por seus préprios donos, mas, 0 mgspiema aparece entre estes e
aqueles que executam diretamente as tarefas oegaaes. Ou seja, ocorrem atritos

em decorréncia da propriedade, o0 que nao existenpaesa publica.

Mas, existem semelhancas, como no caso da sociguadacdes, particularmente
quando ha muitos acionistas atomizados. Em gesaé 8po de acionista investe em
muitas empresas e tem pouco incentivo em monit@da empresa em particular. Ele
sabe que o seu comportamento individual tera pficeéncia sobre o desempenho da
empresa e tende, assim, a esperar que os demaissts tomem atitudes para
controlar os dirigentes, ou seja, cada acionisthyidualmente, ndo se dispde a pagar o
custo de tentar monitorar os dirigentes; este rohlema idéntico ao que ocorre no

caso de bens publicos.
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Nesse Ultimo caso, o problema tende a ser maioe eatrole mais complexo.
Enquanto cada acionista deseja maximizar divideredobter ganhos de capital, os
administradores podem estar interessados em nmatevsl a fim de realizar novos
investimentos ou langar agées no mercado. Como witon@mento dos agentes é

deficiente, tendem a prevalecer o0s interessesxusigvos.

Até agora, foram demonstradas as dificuldades aslrdtivas das empresas privadas
como se estas ndo fossem submetidas a qualquedeipegulacdo. Mas, como a
realidade néo € esta, surge um novo elemento: ergovComo todo ente econdémico,
este também tem seus proprios interesses em redagl@presa, na maioria das vezes,

divergente dos objetivos do proprietario ou aci@si® dos executivos.

A primeira vista, o objetivo do Estado, como redola seria maximizar o bem-estar
social, o que nem sempre coincide com o desejo aemmzacdo dos lucros, do
proprietario, ou com a vontade de que a empressaralos administradores. Tais
guestbes tém levado a inumeros problemas. Restondémdo que as empresa
privadas, ao contrario das publicas, possuem todaaaestrutura interna, mais a
externa, buscando por uma maior vantagem individieda participante quer aumentar

suas vantagens, inevitavelmente, ocasionando ngaedas vantagens dos demais.

3.2.1 Incentivos pela Eficiéncia na Empresa Privada

O principal incentivo do proprietario de uma emprpgvada € o lucro.Este o beneficia

e a sua auséncia o prejudica. O argumento de Ha@R&, pag 42) € emblematico:

“Empresas privadas sdo propriedades de individues sfio
livres para usar e transferir, dentro dos limitaded, seus ativos.
Quando empresas privadas produzem bens e servigo0g)
consumidores demandam com custos que sdo menoeessqu
precos do mercado, lucros sdo gerados. Como resplta
proprietarios privados devem encarar o fato de Gee
comportamento pode aumentar ou diminuir o valorsdes
direitos residuais sobre os ativos, e que aquel@odamento
pode, em Ultima instancia, resultar em faléncia”
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Observa-se, assim, forte incentivo ao monitoramdatoomportamento dos executivos
ou dos empregados. Conseqientemente, administsadgorempregados privados
encontrardo dificuldades se apresentarem compantanaksplicente ou inconsistente
em relagdo ao aumento do valor da empresa prividda. empresas em que a
propriedade esta dividida entre muitos acionistastinua existindo o incentivo a boa
gestdao, pois resultados ruins tirariam os carggsadministradores. Vickers & Yarrow
(1986) concluiram que a existéncia deste "medo& atomo um mecanismo de
incentivo que impede a administracdo de seguitigadi substancialmente diferentes

dos interesses dos acionistas.

Vasto € o campo da Governanca Corporativa, complegas mecanismos de controle
e a avaliacao da produtividade individual fica nenfisticada a cada ano. Mas, ainda
assim, os incentivos nas empresas privadas giramuas esferas principais: o quanto
se ganha e o0 que se sente. Ambos possuem dososemtiprimeiro traz indicacdes de
como ter um maior ou menor retorno financeiro, t&xd® 0 risco da auséncia deste,
através de uma demissao; e o segundo envolve ,skaios ambiente de trabalho e

outros fatores ja detalhados quando da reviséibedatura sobre motivacéo.

3.2.2 Avaliacédo do Desempenho dos Funcionarios Paijos

A performance no trabalho privado é tdo importgrdea a psicologia organizacional
(Arvey and Murphy, 1998) que uma de suas maioresquipacdes € garantir que todas
as acOes da empresa tenham impactos positivos sojuela. A importancia da
performance também pode ser demonstrada pelo votlenkteratura em torno do

assunto.

Barber (1998) demonstrou que os métodos de seldedmessoal tém sido tdo mais
utilizados quanto mais demonstram ser capazes aifidar ndo apenas 0s mais
eficazes, mas, dentre estes, aqueles que possuasioo potencial de crescimento de
sua atual performance. Guion (1998), por sua waderciou que as empresas privadas
estdo mais propensas a efetuar investimentos @mrtrento quanto mais estes elevam,

comprovadamente, a performance.
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Uma possivel vantagem da avaliacdo utilizada peieiativa privada € que os

funcionarios sabem que esta possui uma forte eamuézes decisiva influéncia sobre
quem fara jus as promogdes, além de estar diretamfeequentemente, relacionada a
remuneracao variavel, Alonso (2000). Ou seja, aiturério privado tende a perceber a

avaliacdo também como uma oportunidade e n&o sernento uma ameaca.

As avaliacbes de desempenho mais modernas témadtlimultiplas mensuracdes da
produtividade para, correlacionando-as, evitar sulsuperavaliar os funcionarios e,
além disto, procuram atuar em areas distintas, t@nbto avaliacbes numeéricas com
avaliacdes subijetivas - estas ultimas néo feitasappelas chefias, mas também pelos
colegas de trabalho e até subordinados (Viswesyagai).

Vérios autores (Toops, 1994; Alonso, 2000; Visweswva2001; Conway, 1999 e Hoyt
and Kerns, 1999) indicam que, quanto maior é ass@t&de de precisdo na mensuragao
da performance, mais individual devera ser a edj@ar da avaliagdo. Por exemplo, em
uma industria de auto-pecas ou de grande porte, pireeisa avaliacdo devera
considerar a produtividade de cada funcionario enjunto com as caracteristicas dos
equipamentos utilizados por este, 0 suporte que eleu maquinario possuem e, até
mesmo, a localizacdo do seu local de trabalho matglgeral, pois, o tempo de
locomocédo entre este e a entrada, ou ainda ernteeees sanitario ou o local de
refeicbes pode ser significativamente diferente altsos funcionarios, o que acabaria

por influenciar, positiva ou negativamente, seledgsenho.

Outras praticas buscam comparar os funcionariosaoproprias empresas, como é 0
caso da Bosch, Alema, ou a Harley-Davidson, Ameeac&e a empresa cresceu 10%
no ultimo ano, por exemplo, sdo recompensados rasoitarios que cresceram acima
desta média. InUmeras formas ainda surgirdo, pebwveante sem esgotar a busca por
um modelo de avaliagcdo que seja completamente gustto se deve ao fato de que é
impossivel, ou proibitivamente dispendioso, analesanensurar todas as variaveis da

performance humana.
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3.3 VARIACOES OBSERVADAS EM EMPRESA PUBLICAS PRIVAT IZADAS

Sera apresentado a seguir um resumo dos prin@gtidos ja realizados no sentido de
analisar as estruturas de propriedade e os inosntdstabelecidos nas empresas
publicas e privadas. De forma geral, observou-se ltu problemas de geréncia em
ambas; contudo, o monitoramento no setor privadoodstrou ser mais efetivo em
determinados tipos de atividades, principalmentgumha o interesse direto nos lucros
por parte do proprietario, ao passo que, no sefilmigp, uma boa performance
econdmica constitui-se em um bem publico e depdodeteresse politico do governo,

qgue, como ja detalhado, pode ter outros objetivos.

Frequentemente se alega que é dificil compararag@ econdmica da empresa estatal
e da empresa privada, visto que, enquanto estaadftormalmente visa a maximizacao
do lucro, aquela tem uma multiplicidade de objetjvnos quais o atendimento do
interesse publico tem lugar destacado. A quest§oeéa falta de definicbes precisas
guanto aos objetivos das estatais dificulta avakaa performancgos administradores
publicos foi efetivamente positiva ou negativanfeea auséncia de parametros claros
de avaliagdo. Assim, uma empresa que apresent@za®jpode justificd-los, caso o
interesse social tenha sido atingido. O problenszaaiar o que é o interesse social.
Subsidiar determinados setores que tém o produtestital como insumo basico?
Manter precos e tarifas defasados como instrumetdgosombate a inflacdo? Investir
em regides mais pobres e de menor retorno econ@maieodiminuir as desigualdades

regionais?

Galal (1994) € um dos autores que chamam a atgragaa fato de que a privatizacao
poderia criar um abismo entre a performarcendmico-financeira da empresa e 0s
objetivos sociais, na medida em que a busca dammmagéo do lucro implicasse em
um aumento de precos, de exploracdo dos trabakmdorde degradacdo do meio
ambiente. Isso € verdadeiro em um ambiente pouotpetitivo. Por esse motivo,

nesses casos, tem-se recomendado a regulacaae $enevitarem abusos.
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Stiglitz (1990) argumenta que a busca de objetigrslusivamente privados em
detrimento de objetivos sociais pode ocorrer coprivatizacdo, e essa possibilidade
levaria a um comportamento muito cOmodo por pavgeatiministradores das empresas
estatais:

“Os administradores publicos podem sempre argumenta a
razao pela qual perdem dinheiro ndo é que elesspgficientes
ou incompetentes, mas que estao perseguindo alijevos, e
€ praticamente impossivel para alguém de fora qae=a julgar
a validade de tais argumentos” (pag 86)

Ele esclarece ainda que, considerado que os algesigciais implicam em maiores
custos e, conseguentemente, em menor lucrativigamte parte das estatais, a
comparacao de performanemtre essas empresas e as empresas privadas, segund
critérios plenamente validos apenas para empresagisem principalmente maximizar

lucros, fica seriamente prejudicada.

Ou seja, ndo € possivel comparar a produtividadedd tipos de empresa tomando
como referencial a medida utilizada por apenas detas. Seria necessario criar um
novo modelo de comparacdo, que ndo desvalorizassemgpresas privadas pela
auséncia de beneficios sociais e que ndo questmraasalta de lucro das empresas

publicas, pois este ndo é seu objetivo.

Contudo, o que se argumenta é que tais objetivmaisaleveriam ser explicitados para
que a sociedade pudesse avaliar com clareza aekvamncia ou ndo. Assim, nao se
permitiriam justificativas para a baixa performacoeno as antes descritas por Stiglitz.
Uma alternativa seria uma politica de maximizacgéolwtro por parte da empresa
estatal, com os objetivos sociais subsidiados @tqoinente via orgamento. Assim, em

caso de mau desempenho, ficaria explicito o motivo.

Mesmo com estas dificuldades de comparacéo, akgtnslos foram feitos. Boardman
e Vining (1989) sumarizam uma série de pesquisgsrEas sobre o tema. De um
conjunto de 54 estudos analisados, 6 concluiram equpresas estatais sao mais
eficientes, 16 concluiram que nao ha diferencaumias resultados sdo ambiguos e 32

verificaram que empresas privadas sao mais efesent
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Tais pesquisas analisaram empresas publicas elasiveo mesmo periodo de tempo e,
na maior parte dos casos, em setores de baixa tiQampeAinda segundo esses autores,
a auséncia de evidéncia inequivoca de que as easpgrasadas seriam mais eficientes
deve-se principalmente a baixa competicdo no meres que atuam as empresas
analisadas, as quais caracterizam-se pela exiagtéiecum monopdlio natural ou um

duopdlio regulado, ou seu produto ndo € ou néo fdeecos estabelecidos por forcas

competitivas.

E importante destacar que, nos estudos comparali¥atesempenho entre empresas
publicas e privadas, inclusive os comentados nieatalho, existem caracteristicas
distintas para cada pesquisa; algumas comparanesagpatuantes em setores de baixa
competitividade (caso das listadas por Boardman i&ing) e outras se referem a
setores competitivos como os listados por Yarro886). O que se observa € que a
maior parte apresenta evidéncia favoravel a empgeasada, mas um namero nao-
desprezivel chega a resultados indiferentes oudses a empresa publica. Isso sugere
que, a despeito da estrutura de propriedade texl pryportante, esta ndo é a Unica

variavel com influéncia sobreperformane.

Boardman e Vining (1989) fizeram uma pesquisa dirpda lista das quinhentas
maiores empresas nao americanas do mundo (pubheadavistaFortuneem 1983) e
que atuam em um ambiente competitivo. A novidadeesimdo foi a inclusdo de

empresas mistas, patriménio em parte estatal, el pavado.

Além das empresas mistas, 0s autores compararaerf@mpancede estatais e de
empresas privadas, segundo quatro critérios deativickade: retorno sobre o
patrimdnio, retorno sobre os ativos, retorno sa®evendas e renda liquida; e dois

critérios de eficiéncia interna: vendas por empiegavendas por ativo.

As conclusdes foram que as empresas privadas sadutrativas e mais eficientes que
as empresas mistas e estatais. As empresas n@istasria lucratividade igual ou pior

gue as empresas estatais e apresentam eficiénalaigsuperior as estatais.



46

Kifordu (1996) analisou as empresas privatizadadéatada de 90 do setor siderurgico
nacional e deteve-se caso a caso, sem tratameatistsn. Para efeito de comparacéao,
esse autor calculou a média dos cinco anos antpevddizacdo e a média dos quatro
anos apos a privatizagéo, neste incluido o ancidatigacao.

De forma geral, Kifordu concluiu que as empresaslisaddas melhoraram a
performanceecondmica, mas observaram-se alguns fatos intetessaNo caso da

USIMINAS, a producéo total aumentou 15%; o numesoechpregados caiu 18%; a
produtividade do trabalho aumentou 35%; a remuderados funcionarios e

administradores subiu 45% e o lucro liquido past®uma média de US$ 5,4 milhdes
para US$ 211,4 milhdes.

Um meérito desse trabalho foi analisar outras vaigéawao diretamente relacionadas
com a performancecondémica. O numero de horas de treinamento degdessu 34%,

mas como o numero de empregados também foi reduaideducdo de horas de
treinamento por empregado foi de 20%. O investiment meio ambiente subiu 179%
apos a privatizacao mas, esta elevacéo pode serenpicada pelas clausulas do termo

de privatizacdo do que pela vontade dos novos astnaidores.

Uma deficiéncia do trabalho de Kifordu (1996) éusémcia de dados para todas as
empresas. Faz-se a analise mais completa paraMINIS$, mas nao se dispdem dos
mesmos dados para as demais. Assim, a CST, a ACA#IId COSIPA e a CSN
ressentem-se da auséncia de varios numeros. Mesmadais deficiéncias, Kifordu

(1996) conclui que a privatizagdo melhorou o dessthp econémico das empresas.

Fazendo-se um comparativo das empresas privatiraddécada de 90 e que, apis sua
privatizacdo, passaram a figurar na lista das 5@8nes empresas privadas do pais,
utilizando-se assim do levantamento de dados eshlizpela revista Exame e
ponderando-se a média dos indicadores dos trésaames da privatizacdo e dos trés
anos apos a privatizacao, verificou-se que toddadisadores, em todas as empresas,
melhoraram sensivelmente. Os indicadores escolfimasn os que tradicionalmente
avaliam a performance de empresas, a saber: vendas, patrimonio liquido,

endividamento, ativos, empregados, lucro liquido.
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Foi verificado, ainda, o comportamento dos mesmdgadores para 0 conjunto das
quinhentas maiores empresas, com o intuito deaasdi as alteracdes pgerformance

foram exclusivas das empresas privatizadas ouisarfanovimento generalizado na
economia e, para as ex-estatais, 0s indicadoresdetmpenho, observados

agregadamente, melhoraram acima da média geral.

E provavel que a melhoria gerencial tenha tido @pep significativo para o melhor
desempenho das empresas privatizadas. Isso podshsawado, por exemplo, pela
diminuicdo do numero de empregados, provavelmertessivo no periodo anterior.
Tal reducéo, entre outros indicadores, sugere mrentivos a uma melhor atuacdo dos
administradores foram praticados apds a privatzagétretanto, € preciso notar que a
liberacdo de precos e a reestruturacdo das empeedas da privatizagdo, também
foram importantes para a melhoria do desempenh® eNgresas do setor siderurgico,
por exemplo, enquanto o faturamento aumentou 5839 1992 e 1994, a producéo
expandiu-se 5,7% [BNDES (1995)] o que indica queawnento de precos foi
significativo no periodo imediatamente posteriprigatizacao.

Muito precisara ser pesquisado antes de se podetuacoque a mudanca da estrutura
de propriedade, de fato, tem um papel importante paelhorar aperformance
econdmica das empresas, pois, apesar da maioriastiodos indicar que sim, alguns

desses, em namero nao desprezivel, foram favorawigoresa estatal ou indiferentes.

Duas caracteristicas realmente importantes seeextda evidéncia empirica:

1) Quanto menos competitivo € 0 mercado no quampresa atua, mais dificil é
demonstrar que a empresa privada é mais eficiEntecaso das evidéncias empiricas
listadas por Boardman e Vining (1989), e também\ickers & Yarrow (1991).

2) Quando se trata de estrutura de mercado compet#s evidéncias favoraveis as
empresas privadas sdo muito nitidas. Os estudaddss por Yarrow (1986), Boardman
& Vining (1989), Meggissomet alii (1994), Pinheiro (1996) vao nessa direcao.
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Quanto as avaliacdes dos funcionarios, provaveknesmtmaior diferenca entre os
sistemas sejam as perguntas principais. Enquanpaldsas tentam verificar como e
porqué existe determinada performance, as privadasndem descobrir como estao,

qual o limite podem alcancar, como ir até 14 e otleromo supera-lo.

Por outro lado, a maior semelhanca € a busca paravaliacdo justa. DeNisi (1996)
comprovou que um dos mais fortes e duradourosefatde stress € a percepgdo de
injustica diante de uma avaliacdo, seja esta foouahdo. Arvey and Murphy (1998)
obtiveram resultados em suas pesquisas que supartase de que a frustracdo diante
do processo de avaliacdo €, se ndo a maior, umaalagelevantes causas de queda na
performance dos individuos. A mesma pesquisa, meafmao conclusiva, indicou que
avaliacbes por demais otimistas obtém como resposta leve reducdo da
produtividade, deixando evidenciado que as avamcBomente conseguem nao

influenciar negativamente no resultado quando sécepidas como justas.

Outros autores, como Denisi e Gonzalez (2004)diam que a propria avaliacdo pode
ser utilizada como uma ferramenta para aumentarfarmance. Ela deve propiciar, de

forma positiva, 0 auto-conhecimento das deficioma eficiéncias ndao otimizadas e o
feedback das avaliagdes precisa indicar os camipda@sa constante melhoria, de uma
forma ndo estressante; afinal, 0 aumento da prodatie deve ser o objetivo de todos,

tanto dos funcionarios quanto das empresas.
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3.4 MOTIVACAO

De acordo com Robbins (1999), existem poucos io€isimples e universais que
expliqguem o Comportamento Organizacional. Isto @e&edao fato dos seres humanos
serem complexos. Na Fisica, na Quimica, na Matematem diversas outras ciéncias,
0S mesmos elementos, nas mesmas condi¢cdes, apresEimesmas reacdes, mas em
CO néo. Ao contréario, frequentemente, duas pesages de forma diferente numa
dada situacéo, e o comportamento de cada umaidetasidar, ainda de forma distinta,
quando se encontrarem em uma terceira situacadsaApestas limitacdes, € possivel
encontrar explicacbes acertadas sobre o comportantermano e fazer previsdes

validas, desde que néo se espere encontrar relia¢@léseis de causa e efeito.

Assim como em outras disciplinas, também em CO texisdesacordos sobre
descobertas, métodos e teorias especificas. Cameastsido ndo se dispde a resolvé-
los mas sim decifrar em quais condi¢cfes cada angionp®de ou néo ser utilizado, sera
adotada uma visado mais simples de CO, definida amstrutura pela qual os grupos
interagem, demonstrada pela figura 1.

Figura 1: Modelo béasico de CO

Nivel de organizacad

Nivel de grupo

Nivel individual

Fonte: Robbins (1999) pag. 14

Todo modelo de CO trabalha com dois tipos de veisavas dependentes e as
independentes. Enquanto as primeiras séo os fatbea® que se pretende explicar ou
prever, as segundas sao os fatores mensuravdiseeasoquais se deve agir, para afetar

o resultado das primeiras.



50

Como as pesquisas de CO refletem fortemente oesses administrativos, uma vez
que foram patrocinadas por estes, nao € difiodretgr porque as variaveis dependentes
mais conhecidas sdo a produtividade, o absente@ssnatatividade e a satisfacdo com o
trabalho. Esclarecendo tais conceitos:

Produtividade: uma organizagéo é produtiva quanithgeaseus objetivos a um baixo
custo, ou seja, produtividade é o resultado coajaet eficacia e eficiéncia. Quando
atinge corretamente seus objetivos € eficaz, quaodsegue fazé-lo a um baixo custo é
eficiente. Por motivos o6bvios, um consideravel niimedas pesquisa de CO é
direcionado a descobrir os fatores que influencianeficacia e a eficiéncia de

individuos, grupos e organizagoes.

Absenteismo: uma matéria denominada Expensive Adxiem, publicada em 29 de
julho de 1996 no Wall Street Journal, afirma queusto do absenteismo nos Estados
Unidos é estimado em US$ 40 bilhdes. Huskistenl(ba8lculou que, na Alemanha, o
setor privado perde anualmente 60 bilhdes de m&tE®$ 35,5 bilhdes) com as faltas
de seu funcionarios. Apenas estes numeros indicamp@tancia e o interesse de uma

organizacdo em descobrir como manter baixo sel dévabsenteismo.

Rotatividade: seu custo € reconhecidamente um @as dificeis de se calcular pois,
envolve muitas areas. Além dos gastos que podemckamados de diretos:

recrutamento, selecéo e treinamento, existe a pkrgmodutividade durante o periodo
gue o novo funcionario leva para atingir os nivamsanterior e pode haver ainda um
custo extra quando o funcionario que sai é de uosc®o de responsabilidade ou
confianca. Contudo, se as pessoas "certas" deirarouganizacao, a rotatividade pode
ser positiva mas, um estudo feito por Lathan e Er898) envolvendo 900 empregados
que tinham saido espontaneamente ou sido demitidosma determinada rede de
supermercados americana descobriu que 92% deleantimotas de avaliacdo de
desempenho iguais ou melhores que seus superfatesgue leva a suspeitar que

rotatividade, de uma forma geral, reduz a eficdeiama organizacao.
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Satisfacdo com o trabalho: para ndo alongar poadeneste assunto, ele sera definido
"pela diferenca entre a quantidade de recompensa® g trabalhadores recebem pelo
seu esfor¢o e a quantidade que eles acreditameyegiam receber" (Robbins, 1999).
Apesar de ser mais uma atitude do que um compantameomo sdo as variaveis
anteriores, também é uma variavel dependente umaque muitas pesquisas ja
demonstraram que séo os funcionarios mais satisfetnao aqueles que ganham mais,

0S que mais produzem e menos faltam.

E quais sdo os principais determinantes de prddatie, absenteismo, rotatividade e
satisfacdo com o trabalho? A resposta sdo as e#idwdependentes e elas serédo
analisadas de forma coerente com a estrutura rdastra figura 1, ou seja, do nivel

individual até o nivel de organizacao.

Variaveis do Nivel Individual: As pessoas entram emma organizagdo com
caracteristicas que influenciardo seu comportamertdo trabalho. Algumas sao
intrinsecas e muito pouco se pode fazer para d#ieyésdo pessoais ou biogréficas,
como idade, sexo, estado civil, valores e atitulfless, existem outras quatro variaveis
gue afetam o comportamento do individuo e sobruais pode-se ter certa influéncia:
a percepc¢ao da empresa e do trabalho, a formagpalssuas decisées sdo tomadas, 0

nivel e a velocidade de aprendizagem e o grau dieagao.

Variaveis do Nivel de Grupo: Ha& muito ja se comprogue 0 comportamento de um
grupo é diferente da soma do comportamento de smligiduos. Isto se deve,
principalmente, porque o comportamento de cada ested muda quando na presenca
dos outros, conforme reforcou o estudo de Lath&nea (1998). Tal andlise ndo sera

objeto direto neste estudo devido a sua complegidad

Variaveis do Nivel Organizacional: E quando o estdd CO atinge seu nivel mais
sofisticado, pois é adicionada a estrutura forngalioha instituicdo aos anteriormente
citados comportamentos individual e de grupo. Damaforma que o0 grupo é mais
complexo que a soma de seus individuos, as orgdi®igesdo exponencialmente mais
elaboradas que a soma de seus grupos, formandmsimals vastos e desafiadores

cenarios do CO.
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Outro importante aspecto é a percepcéao: procedsogpal as pessoas utilizam suas
impressdes sensoriais com o objetivo de compreendarbiente. Obviamente, podem
ocorrer desencontros entre o que alguém perceberenl@ade. Mas, porque o
entendimento de percepcdo seria importante parastode de Comportamento
Organizacional? Exatamente porque o0 comportamentmaho €é baseado nas
percepcdes da realidade e ndo na realidade eregin@o Robbins (1999) "o mundo

como ele é percebido € o mundo que é comportamesniéd importante”.

Pode parecer estranho que individuos olhem paranasmo fato e o interpretem de
forma diferente mas diversos fatores moldam a peéxe de cada um deles e estes
fatores podem estar mue (alvo), emquem(observadore nasituagéo(contexto)em

que a percepcao ocorre.

As caracteristicas daquilo que se percebe facilimmdificultam sua observagéo.
Quanto mais divergentes forem as caracteristicawviioem relagdo &ituacdq mais

evidente e rapida € sua percepcdo. Por exemplosamim raro € percebido mais
facilmente do que uma voz comum, mas € necessd@rimdo contrastante. O mesmo

som raro, em um local barulhento, tem maior prdlukule de passar despercebido.

E o que afetaguem percebe? Entre as caracteristicas pessoais gue afeam a
percepcdo estao as atitudes, as motivacoes, ossises, as experiéncias passadas e as
expectativas. McClelland e Atkinson (1948) demarstn que necessidades
insatisfeitas ou motivacdes estimulam os individuesercem forte influéncia nas suas
percepcdes. Estes autores realizaram um experigacgual individuos ficavam sem
comer por um determinado nimero de horas. Algunreaitn comido uma hora antes e
outros tinham ficado até dezesseis horas sem coiaaerem mostradas as mesmas
imagens sem nitidez, aqueles que tinham passadotemmpo sem comer perceberam
tais imagens como retratos de comida muito maiges/elo que aqueles que tinham

comido ha pouco tempo.

O mesmo fenbmeno também tem aplicagcdo no contexfanizacional, € a maior
inseguranca de determinado superior que o fazeeesforco de um subordinado, uma

ameaca a sua posicao, enquanto um chefe mais segupercebe assim.
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Os interesses pessoais também influenciam o gpersebe. Preocupacdes com a vida
pessoal dificultam o foco no trabalho, assim comeogupacfes com o trabalho
influenciam a vida pessoal. Um supervisor que acab® ser repreendido pela alta
incidéncia de falhas entre seus funcionarios est@artir daquele momento, mais

propenso a perceber as falhas de seus filhos destiaea no dia anterior.

Assim como o0s interesses estreitam o foco das agssambém as experiéncias
passadas o fazem. Existe uma maior propensdo avabsena maquina que nunca se
viu antes do que um movel que é exatamente iguatrdenas de outros vistos

diariamente.

Finalmente, as expectativas tendem a distorcegrfamte as percepcodes. E isto ocorre
porque elas moldam tudo o que ndo estad explicitcwamexto da observacdo. As

expectativas completam o ambiente, na tentatiy@edaitir uma visao do todo.

Por exemplo, a expectativa de que politicos sefmuptos fara uma pessoa, ao ver um
individuo reservadamente entregando dinheiro a alitiqn, imaginar estar diante de

um ato de corrupgdo, independente da realidadee-8odratar da mais comum das
transacfes, como a venda de um bem ou inUmerassapie ndo uma corrupgado, mas,
as expectativas, o pressuposto do que a cena aegpresentar, ficam como a resposta

aos fatos desconhecidos ou que ndo possam ser@m@ups.

Esta andlise é de fundamental importancia paraesstelo, pois inicia uma discussao
sobre as diferencas entre a realidade objetivareakidade percebida, explicando

eventuais respostas contraditorias nos questianario

Por exemplo, apesar dos funcionarios publicos preesaumais direitos, devido ao seu
regime trabalhista diferenciado, eles também poal@resentar outras expectativas com
relacdo aos mesmos e até perceber uma empresa jnstesainda que esta lhes

propicie mais vantagens do que uma empresa prieadgece aos seus funcionarios.

A definicdo de motivacdo vem sendo intensamentutitca em psicologia ha mais de
um século e ainda ndo existe um conceito unive@alalmente, é descrita como um
estado interno que leva um individuo a estabelde¢erminados comportamentos.
Maslow (1943).
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Assim, possui intensidade, direcdo e persistémciansidade envolve esforco; se for
grande, pode levar alguém a atravessar a cidadedgterminado sorvete; se for
pequena, pode ndo ser capaz de fazé-lo ir até @winaspirecdo é a escolha do
comportamento: ir ao restaurante ou ir & acadeReasisténcia é a manutencdo da
direcéo e intensidade ao longo do tempo: toda g@igonha em ser astronauta ou um

grande atleta, mas poucas estdo dispostas a patssaanos e anos de esforco.

Dessa forma, motivacdo também pode ser definida@ivusca por algo que atendera
desejos, necessidades ou vontades. Alias, foraas adiferentes definicbes que
originaram tantas teorias da motivagédo, pois pamdenpressupostos distintos. Mas,
mesmo que cada uma das teorias veja a motivacaartsa ge uma determinada
perspectiva, ndo necessariamente serdo apresenfadasodes divergentes do
comportamento. Locke e Lathan (1990), por exengieditam que algumas teorias se
complementam e realizaram um estudo combinandeoaiss da expectativa e da auto-

eficacia com a teoria de fixagdo de metas, obtéodosustentagdo.

A seguir, serdo detalhadas as principais teoriasat&acao.

3.4.1 Primeiras Teorias de Motivacéo

A- A Teoria da Hierarquia das Necessidades

Abraham Harold Maslow (1943) desenvolveu uma tesoaére a motivacdo e a
personalidade que transcendeu a psicologia acaaéraaticional e se estendeu para os
campos mais vastos da gestdo e do marketing. Makovo primeiro a tentar

compreender o homem dentro de ymeeacepcao multidimensional

A hierarquia das necessidades humanas propostaédlpaham Harold Maslow em
1943, parte da premissa de que a motivagi@m si mesma determinada por um

impulso genérico no sentido de satisfazer necedsaigpag. 68).
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Se um organismo esta com sede, ele bebe; se estéoote, ele come e, assim por
diante. E, uma vez que a necessidade tenha sidfe#at ela ndo mais determina o

comportamento, até que apareca novamente.

Maslow postula que alguns tipos de necessidadegsiitativamente diferentes entre
si - a necessidade de comer € diferente da neadssdk tornar-se presidente de um
pais - e assim estabeleceu cinco categorias geearsecessidades, que considerava
exaustivas e mutuamente exclusivas: as necessid@desguranca, as necessidades
sociais, as necessidades do ego e as necessidadestarealizacdo (ou auto-

atualizacao).

Além disso, Maslow afirmou que essas cinco catagate necessidades estdo dispostas
em uma hierarquia bem definida, desde as necessidd&l ordem mais baixas, as
fisiologicas, até aquelas de mais alta ordem, aautie-realizacdo, demonstradas na

figura que segue.

E ainda, que esta hierarquia ou ordenacdo das sigmess determina ainda a
prioridade de satisfacdo das mesmas. Maslow inglieao comportamento € sempre
determinado pela categoria de necessidades de baaia ordem que permanecer
insatisfeita.

Auto-realizacao

Estima

Associacao

Seguranca

Fisiologicas

Figura 2 - A hierarquia das necessidades de Maslo
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Provavelmente, a maior falha desta teoria € quetepomes pesquisas nunca
conseguiram ser conclusivas. Locke e Henne (1986¢dd@am que a principal
dificuldade foi gerada pelas definicbes vagas dagsvpas utilizadas por Maslow.
Literalmente, deixando suas definicbes sem o sogwid exato, assim, impedindo a
elaboracdo de testes mais precisos sobre as mdglassmesmo sem a confirmacao
empirica, esta teoria continua sendo ensinada rapsegados de muitas empresas e,
acredita-se que acaba por ter um impacto posi@ganganizagdes, ao deixar claro a
importancia de se procurar conhecer e satisfazee@sssidades dos funcionarios.

B- A Teoria ERC

Existéncia,Relacionamento €rescimento, ou teoria ERG, degistencerelatendeness
and growth de Alderfer (1969). Esta € considerada a mais seredida tentativa de
corrigir as deficiéncias na hierarquia das necedgsl de Maslow. Na teoria ERC,
existem menos niveis de necessidades, trés ao devé&inco, e ndo estdo dispostas
hierarquicamente, mas de forma continua. Estabglee®s individuos se movem para
frente e para tras e que a nédo-satisfacao de mmass em uma categoria pode afetar

as necessidades em outra.

Das trés necessidades, conforme figura 3, as detéiakia envolve bens materiais,
desejos fisicos, incluindo as necessidades basisasle Relacionamento sdo muito
parecidas com as necessidades sociais de Maslagi@am os relacionamentos com
as pessoas que Ihe sdo importantes, como fanligpa e colegas. As de Crescimento
sdo a criatividade e produtividade e sugere quadividuo esteja, além de utilizando

suas habilidades, desenvolvendo novas.

Existéncia <:> Relacionamento <:> Crescimento

Figura 3: Ocontinuumde necessidades de Alderfer
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Este continuum de Alderfer permite que a intensidade das necadsgl flua.
Estabelecendo as de Existéncia como as mais casaeds de Crescimento como as
menos concretas, Alderfer percebeu que, quando mmcassidade é satisfeita, o
individuo deseja uma necessidade menos concretss Ama refeicdo, por exemplo,
uma pessoa tenderia a uma necessidade crescesueialezacao. Mas ele aponta duas
excecOes a esta regra: a ndo-satisfacdo de umssitexke de Existéncia causa uma
maior necessidade de Existéncia, mesmo que dieetanterior; j4 a satisfacdo de

uma necessidade de Crescimento leva a outras smkEss de Crescimento.

Apesar das pesquisas darem mais sustentacdo afehldky que a Maslow, os

resultados né&o sdo de todo conclusivos. Por exeMfdnous e Zwany (1977) pediram
para funcionérios avaliarem seus proprios niveissd#sfacdo e realizacdo e a
importancia de 23 necessidades individuais. Utililta métodos estatisticos, eles
encontraram boa sustentacdo para Crescimento, oderaala para Existéncia e baixa
para Relacionamento. Duas descobertas mantiversuparte a teoria: quanto maior a
satisfacdo com o Crescimento, maior a necessidaderescimento e, quanto maior a
satisfacdo com o Relacionamento, maior a necessiiadrescimento. Por outro lado,
também duas descobertas reduziram a sustentactorti satisfacdo de Existéncia
nao apresentou relagédo com satisfacdo de Relacemtara, quanto maior a satisfacao

com o Relacionamento, maior a importancia do podRelacionamento.

C- Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Também conhecida como teoria da motivacao-higianedéias de Herzberg (1968)
concebem a motivacdo apenas como fruto da satisfd€anecessidades complexas,
como estima e auto-realizacdo. Assim, seria pdssiginguir as variaveis que
realmente geram motivacdo, ou seja, que contemalaatisfacdo das necessidades de

estima e/ou auto-realizacdo, daguelas que apenasrspara prevenir a insatisfacao.

Este autor definiu os fatores higiénicos (extrinsgacomo aqueles delineados pelo
contexto que envolve o empregado e que fogem aocsetrole. Sdo exemplos:

salarios, beneficios, tipo de chefia e politicd#etrizes organizacionais.
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E, mesmo quando os fatores higiénicos sdo otinpeas evitam a insatisfacdo, nao
elevando a satisfacdo ou, se a elevam, ndo a mam@timuamente. Por outro lado,
quando sao ruins, provocam a insatisfacdo. Devidgs@ sao caracterizados como

Fatores Insatisfacientes.

Os Fatores Motivacionais (intrinsecos) sdo aquelesionados ao cargo e a natureza
da tarefa desempenhada, sendo portanto, contrelpet individuo, devendo leva-lo
ao reconhecimento e a valorizacdo profissionalnimando com a auto-realizagéo.
Estes fatores (profundos e estaveis), quando Otiteeam a satisfacdo, mas quando

precarios, bloqueiam a satisfacéo, o que os caizctmo Fatores Satisfacientes.

Herzberg propds o enriquecimento de tarefas comemesito para se alcancar a
satisfacdo no cargo. Este enriquecimento podeasén vertical (aumento do grau de

dificuldade do trabalho) ou lateral (diversificagi®oatribuicées).

Para Herzberg, a Unica forma de fazer com queivitha sentisse vontade prépria de
realizar a tarefa seria proporcionando-lhe sat&fag trabalho. Em outras palavras, a
motivacdo aconteceria apenas através dos fatorégachmres. O caminho apontado
para a motivagdo € o enriquecimento da tarefa,ab dgve ser entendido como "um
deliberado aumento da responsabilidade, da amelieiddo desafio do trabalho"”
(Hersey e Blanchard, 1986).

A esta teoria cabem criticas quanto a tensdo gezada possivel sentimento de
exploracdo que pode surgir. Contudo, o sucessanpéementacdo de acbes dessa
natureza dependera das particularidades de cadaizagdo e das pessoas que dela
fizerem parte. Os estudos de Herzberg, a exempMadtow, a quem suas idéias vao
totalmente de encontro, também ndo obtiveram covagém cientifica, mas foram
importantes para o desenvolvimento de técnicasgadministracdo comportamental.
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D- A Teoria Contingencial

Victor H. Vroom (1964) desenvolveu um modelo cogeincial de motivagao baseando-
se na observacao de que o0 processo motivacionatie@@nde apenas dos objetivos
individuais mas, também do contexto de trabalhajeeno individuo esta inserido. Para
Vroom, hé trés forcas basicas que atuam dentramdioiduo e que influenciam seu
nivel de desempenho:

a) Expectativa: é a soma entre as expectativas do individuo, dgasvms individuais,

e a percepcao que o individuo tem de si mesmouaeapacidade para atingir estes
objetivos. Estes dois aspectos determinam a qua@ie intensidade do esfor¢co que
cada um esta disposto a fazer em cada situacdabdéhio. Por exemplo, se uma pessoa
tem como objetivo sua promocdo e sabe que paraegoinssto precisa aumentar a
produtividade de todo o seu setor mas, por qualgaefio, julga-se incapaz de
conseguir tal proeza, sua motivagéo para o tratshfraca.

b)Instrumentalidade: € a soma das recompensas que 0 individuo podegan em

troca de seu desempenho. Nao se trata apenasadaorentre quantidade/qualidade do
trabalho e salério, condigbes de trabalho e beosffociais. Vroom ressalta que a
Instrumentalidade é um fator subjetivo que variada&do com a pessoa. Para muitos,

pode significar a autonomia, a possibilidade deativa e de expanséo da criatividade.

c)Valéncia: significa o valor real que o individuo d4 a instanmtalidade percebida.
N&o basta que o individuo perceba as recompensapajle alcancar através de seu
desempenho. E preciso que estas recompensas temhawalor real para ele, que
satisfacam suas expectativas. O sistema de recsagpengente em determinada
empresa pode ser inutil para uma pessoa e, ao nesmpo, ter muita importancia para

outra, a qual entdo terd uma motivacgao forte.

Estes trés aspectos influenciam, segundo Vroomptavaigdo das pessoas no trabalho.
Se um dos elementos estd ausente, a motivacdosmerfraca. Se todos eles estdo

presentes e sdo altos, a motivacao é alta.
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Esta teoria conclui que a organizacéo, para olgeseds empregados um determinado
desempenho, ndo pode apenas prometer satisfabbjediyos individuais destes, mas

precisa fazer com que estes caminhos andem judtoseja, 0s objetivos da empresa
nao podem ser conflitantes com os objetivos pess@sve ser estabelecida uma

relacdo na qual os dois lados ganham juntos.

Assim, foi levantada uma questao até entdo inéélipgeciso que o trabalhador sinta-se
capaz de atingir os objetivos pessoais tracadoa pae se sinta motivado. Esta

suposicao acabou por atrelar a motivacdo a compatén

Sugere-se que um trabalhador que busca a autpagib através do alcance dos
objetivos pessoais s0 ira sentir-se motivado golgar capaz de atingir estes objetivos.

Esta hipotese estabeleceu o elo de ligacdo eainatnento e motivacao.

E- A Teoria do Reforgo

Esta teoria esclarece como as recompensas pod&an @somportamento, sem buscar
razdes internas como motivacdo, o que até mesnesaaidcterizaria como uma teoria

motivacional.

Ela defende que o comportamento é uma respostanb®rste e seu principio mais
importante € a lei do efeito, na qual Thorndikel@)%estabelece que a probabilidade de
ocorrer um determinado comportamento aumenta ser tuma recompensa e,

inversamente, um comportamento tende a diminuwrsgeguido de uma punigao.

As recompensas podem ser tangiveis, como salatioséous e intangiveis, como
reconhecimento. De forma ndo excludente, ambas ndexeforcar a um bom

desempenho continuo.
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Assim se explica, de forma simples, os sistemasmcentivo como pagamento por
pecas produzidas ou comissfes de venda. E podplsErdo mesmo aqueles trabalhos
Nnos quais a mensuracao nao seja tdo diretameateoredda com produtividade, como
o tempo que as telefonistas levam para atenderccharaada e ndo pelo niumero total de

chamadas, que seria uma variavel fora de suaenéadia.

Por mais conflitos que possa gerar tal afirmac8opesquisas tém comprovado que
recompensas afetam diretamente o desempenho. \Btagkhuthas (1997) realizaram

metanalise de 19 estudos dos efeitos das recongyesreaforma de salario ou nao e
descobriram que, em média, os sistemas de recoapansmentaram a produtividade
em 17%. Cabe observar que ndo foram em todos wdosstjue se encontrou aumento

de produtividade.

Muitas organizacdes aplicam a teoria do reforca aftuenciar o comportamento de
seus funcionarios, principalmente no controle dequéncia. Os métodos mais
eficientes tém sido o de bonificar quando o fun&ian completa um determinado
periodo sem faltas, ou o de permitir um numeroaltad, mas pagar o dia, quando o

funcionario ndo utiliza tais permissodes para falta

Esta teoria tem pouco crédito, e é até mesmo cdadaba&intre a maioria dos psicélogos
organizacionais, parte porgue nao envolve o procels motivacdo e parte por
acreditarem ser antiético esta forma de manipulaomportamento, além de que, a
teoria do reforco nada diz sobre as pessoas desefar ndo um recompensa; iSso sera

abordado pela préxima teoria, a da expectativaija teoria contemporanea.
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3.4.2 Teorias Contemporaneas de Motivacao

A- A Teoria da Expectativa

E considerada a evolucdo das Teorias Contingeedial Reforco, pois busca explicar
quando e por que estas acontecem. Sua base alegs gqudividuos serdo motivados
guando entenderem que seus comportamentos reswtaréecompensas ou em outros
resultados desejados. Existem varias versfes @esta. A mais antiga e conhecida € a
de Vroom, anteriormente revista e que agora ja perde sua sugestao, que a motivacao

compde uma funcéo de trés tipos de percepcoeste@gnisintetizada em:

Motivacdo = Expectativa X (Valéncia x Meio)

Nessa equacdo, a Expectativa € a probabilidade ndividuo decidir por ter
determinado comportamento. Pode ser compreendida antoconfianca ou até auto-
estima, pois representa a opinido sobre a préppacidade de realizar ou ndo uma
tarefa. Se ela for zero € porque o individuo ndediz ter condi¢cbes; se for um,
significa que ele esta totalmente convencido desgué capaz de realizar a tarefa e,

assim, intermediariamente.

A Valéncia é o valor dado a recompensa pelo indiwico quanto ele a considera
importante. Obviamente, a mesma recompensa vanaléacia entre cada individuo.
Por exemplo, um determinado salario pode ser mmuatvador para alguns e pouco
motivador para outros. O Meio é o entendimentouwteajtarefa que esta sendo exigida

venha a proporcionar a recompensa esperada.
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Algumas conclusfes podem ser diretamente retirddasxpressdo acima. Como séo
todos fatores de uma multiplicacdo, qualquer unesigjue seja zero fara inexistir
motivagdo. Ou seja, se o0 individuo ndo acreditacapaz ou, ndo percebe nenhuma
ligacdo daquilo que faz com seu objetivo ou aisdando déa valor algum a recompensa,

nao sera possivel motiva-lo.

Por outro lado, se nenhum deles for zero, a elevdedgualquer um necessariamente
provocara um acréscimo na motivacdo. O entendimeéesta relacdo pode tracar um
melhor mapa para se motivar uma pessoa, pois asmgegrionar o esforco de gerar
motivacao, através da adocdo de medidas que: z@bora auto-estima, aumentem o
valor da recompensa e demonstrem a relagcdo dagestsperado com a obtencéo da
recompensa. O efeito contrario também ocorre eeétavel; portanto, qualquer fato

que reduza a auto-estima dos funcionarios, comstans demais fatores, implicara

necessariamente na reducdo da motivacao dos mesmos.

Esta teoria ainda pode ser utilizada para anteaifgmcolha de um individuo diante de
duas ou mais opcdes. Por exemplo, entre ir aourasiizz ou a academia; cada uma
destas ac¢bOes possui uma expectativa, uma valénaian aneio; se estes forem

conhecidos, podera ser previsto qual deles reaudtaruma maior motivagéo e, assim,

na escolha.

Tais previsdes tém encontrado suporte cientifi@s Pesquisas que foram realizadas,
ficou demonstrado que o desempenho esté relaciaadms fatores da equacéo, bem
como a multiplicagcdo dos mesmos. Van Eerde e Th{@996) realizaram metanalise
de diversos estudos sobre a teoria da expectaizadp visavam apenas a previsao de
desempenho, mas seu esfor¢o e preferéncias. eatéth de demonstrar que o nivel
de motivagdo estd relacionado com as medidas demgesho, encontrou grande

correlacéo entre motivacéo e as medidas de esforco.

Essas descobertas permitiram afirmar que a motivagdm dos elementos dos
processos que conduzem o comportamento no tralésmo que um individuo esteja
mais motivado a trabalhar, isso ndo necessariameggaltara em um melhor
desempenho, mas ndo se percebe uma melhora nopdetersem que o individuo

esteja motivado.
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B- A Teoria da Auto-Eficacia

Esta teoria acredita que tanto a motivacao quamkesempenho sao influenciados pela
conviccdo que o individuo tem de sua propria calaae (Bandura, 1982), ou seja,
pessoas com elevada auto-eficacia acreditam sazesple concluir suas tarefas e isso
as motiva a realizar o esforco que for necess®do.outro lado, aquelas com baixa
auto-eficacia acreditam que ndo serdo capazessim,asentem-se desmotivadas a

realizar o esforco, por entenderem que esse seva@m

Desta forma, essa teoria refor¢a a necessidadeelesgindividuos sejam alocados de
acordo com suas capacidades, pois se estes emiendeio ter como realizar
satisfatoriamente as tarefas para as quais foraigraglos, se sentirdo desmotivados e
o desempenho serd baixo. Mesmo que as pessoazemedliferentes tarefas, em
nenhuma delas a percepg¢éo de capacidade podelgesatu risco da motivacao pela

auto-eficacia ficar reduzida.

A teoria da auto-eficacia parece possuir concaitbdares aos da teoria da expectativa
e estas sdo compativeis ao prever que um indivéha® a obter sucesso ao realizar sua
tarefa quanto mais ele acreditar que pode fazéds, m teoria da expectativa também
considera a influéncia da motivacédo derivada desmeensas, fato ndo analisado pela

teoria da auto-eficacia.

Mcintire e Levine (1991) realizaram estudos da -afiiwacia ao longo de um curso de
digitacdo e os resultados apresentaram susterdage@oa. Sugerem que a auto-eficacia
pode ser otimizada através da fixacdo de metasa debria motivacional que sera
apresentada adiante e, ainda, pelo sucesso. Isgaepimdividuos que apresentaram
elevados niveis de capacidade tendem a ter umadelexuto-estima e a se sentir

motivados a repetir a experiéncia de sucesso.

Bandura (1982) também percebeu tal fato e deseswalma técnica atil ao ambiente
de trabalho, na qual a auto-eficacia ¢ implementtdavés de uma sequéncia de

atividades com dificuldade crescente.
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Como os funcionarios terdo sucesso nas tarefas fa@@ss, estardo mais motivados
quando forem realizar as tarefas mais complexaspaaumentando a probabilidade de
sucesso nas mesmas. O contrario também se obsenas funciondrios iniciam as

atividades ja em um nivel muito alto de dificuldgddede o risco de ser mal-sucedido é
maior) e fracassam, isso influencia seu desempieiti@, aumentando a probabilidade
de fracasso, mesmo em atividades simples. Karlt®2{1983) também realizaram

estudos que reforgcam a sugestao de ir elevandaldihde das tarefas, principalmente
em programas de treinamento, desenvolvendo, dastafa auto-eficacia.

C- A Teoria da Equidade

Adams (1965) alega que os individuos buscam adgdal em suas relagdes com os
outros e com as organizagfes. Aqueles que se eacoeim desigualdade sentem-se
insatisfeitos e assim procuram reduzir as difereng@uanto aos funcionarios, a
desigualdade apresenta-se quando eles se compamenaeordo com a teoria, é a

relacéo do resultado obtido pela contribuicdo ef#dgue influencia a motivagao.

Cada funcionario compara sua razdao (o resultadosale esforco dividido pela

contribuicdo percebida) com esta razdo de outnesidoarios, os quais podem ser de
dentro ou de fora da organizagcédo, bem como aqaelesossuem tarefas diferentes.
Esta comparagdo envolve a razéo inteira; assim,dedmotiva observar um outro
funcionario, cuja remuneracdo é o dobro, se tambéarrer a percepcao que ele

contribui em dobro para a organizacao.

Ainda de acordo com Adams (1965), desigualdader@remuneracédo leva a raiva e
excesso de remuneracdo leva ao sentimento de eylpan ambos o0s casos, 0
funcionario tentara reduzir a diferenca. As marsenla reducdo de diferencas mais
relevantes para as empresas séo: a alteracao tndbwgéo, a modificagao do resultado
e a saida da situacdo. Todas elas ocorrem em asvargeis: o funcionério pode se

esforcar menos, faltar mais, solicitar um aumentaté mesmo pedir demissao.
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A maioria das pesquisas que testaram a teoriaudagte foi conduzida em laboratério
mas, Greenberg (1990) conseguiu estabelecer uragdcelentre a diminuicdo de
salarios com o aumento de furtos em duas fabriel@asconcluiu que esta pratica era
consistente com a teoria da equidade pois os foadas buscavam, através dos furtos,

reduzir a desigualdade criada pela reducédo dosasala

A teoria da equidade ja foi muito popular entre mesquisadores da psicologia
organizacional mas o interesse por ela vem dimdwyiprincipalmente, pelo fato de
que a teoria € mais eficaz para explicar um cormpwhto passado do que para prever
um comportamento futuro (Locke e Henne, 1986). imtesta teoria deixou provada
a importancia da percepcdo de justica pelos fuacios e seus efeitos negativos

guando esta nao esta presente.

D- A Teoria da Fixacédo de Metas

Esta é a teoria que, provavelmente, tem sido nmdigaas psicologos organizacionais
(Locke e Lathan, 1990) e seus principios tém sadgaimente utilizados nas empresas.
A premissa basica afirma que o comportamento diigiduos € direcionado por seus

objetivos, os quais costumam estar relacionadaseéat especificas.

O exemplo mais classico é o do vendedor, onde a;dx de metas é fortemente
relacionada com um comportamento: o de buscar veiélm da meta.

E meta, segundo esta teoria, € aquilo que o ingdivednscientemente busca ou deseja.
Locke e Henne (1986) separaram as formas pelass gasi metas afetam o

comportamento em quatro grupos.

No primeiro, as metas provocam um comportamentecdspo: em um atleta, por

exemplo, pode leva-lo a fazer um determinado esierde musculacao.

No segundo, as metas fazem o individuo se esfane#s: o atleta aumenta o peso do

exercicio.
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No terceiro, as metas aumentam sua persisténaiteta eleva o numero de repeticdes

ou 0 numero de dias em que treina.

E, no quarto grupo, as metas motivam pela buscadileores estratégias: o atleta nao
apenas fara o exercicio, mas ira, por exemploupaoam nutricionista ou outra forma

de melhorar seu desempenho que ndo apenas o tegittafisico.

Exatamente por isso a fixacdo de metas é um etiicierecanismo para aumentar e
manter o desempenho no trabalho. Contudo, vartosefasdo necessarios para que a

fixacdo de metas nao propicie um aumento apenamntaneo.

Primeiro, os individuos precisam estar compromsticam a meta, ou seja, aceita-la,
pois apenas objetivos pessoais motivam comportaser@egundo, o feedback é
indispensavel: a manutencdo da motivacado nos thaigi exige que eles saibam se o
comportamento adotado estd levando-os na direcédsedg objetivos. Terceiro, as
metas devem ser desafiadoras, mas realizaveisaénénte, a meta especifica € mais
eficiente que um desafio vago: por exemplo, "vert$r mil unidades" € mais eficaz

que "vender o0 maximo possivel".

Mesmo tendo as pesquisas demonstrado que a fixdgametas € efetiva, alguns
pesquisadores ja apontam algumas limitacdes. Yedtaer (1995) observaram que a
maioria dos estudos envolveu uma meta Unica. Baalemonstraram que em trabalhos
mais complexos, com mdultiplas metas, ou com umamaica mas que muda em
intervalos de tempo relativamente curto, o desetmpehminuia quando se alterava

a(s) meta(s).

Isso pode tanto ser devido a uma limitacdo daaepranto o encontro da limitacdo dos

individuos que, embora possa ser otimizada, n&supetasticidade infinita.
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A tabela a seguir apresenta uma escala da susterdatida pelas teorias revistas, em
pesquisas realizadas. Quanto maior a pontuacdwuiatai a uma teoria, maiores as

evidéncias de sua validade.

Auto-eficacia

5
Fixacdo de Metas
Expectativa
4
Reforco
3 Equidade
ERC
2
Hierarquia das Necessidades

1 Teoria dos dois fatores

Fonte: Baseado em "Work Motivation Theoriele' E.A. Locke e D. Henne, 1986.
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3.4.3 A Justica como Fator Motivacional

A importancia da justica como um fator motivacionabderia ser explicada,
simplesmente, citando as teorias motivacionaissargeistas mas, ndo apenas desta
maneira. De acordo com Blodgett et al. (1997), arideda justica explica o
comportamento das pessoas diante de uma situac@dondi@o. O conflito ocorre
quando o funcionario fica insatisfeito e, dependedd seu ambiente de trabalho, ele
pode decidir por reclamar ou néo; reclamar formatmeu nao; reclamar a um superior
ou simplesmente demonstrar indignacdo com um calegrabalho que Ihe inspire

maior confiancga, caso suspeite que uma queixaaradem recebida.

Goodwin & Ross (1990) explicam que a teoria dagast decomposta em basicamente
trés: a justica distributivapassiva, decorrente dos processos de percepgastig
processualativa, referindo-se aos atos que serdo adotaaldsntativa de corrigir ou
compensar a injustica percebida e a justica int@mral; que pode ser ativa ou passiva, e
é a forma como sera comunicada a postura do ingivdthnte da injustica. Caso ele se
comunique, formalmente ou néo, é ativa; caso ¢éeabhlgum comportamento com o

objetivo de que seja percebida a injustica, € passi

A Justica Distributiva é a analise, pelo individde,como os resultados séo distribuidos
entre as partes. Entende-se como justo que umidindivdeva receber, perante aos
demais, proporcionalmente ao que ele contribuiun Nempre a contribuicdo e o
recebimento sdo tangiveis. Um funcionario podenel@emerecer a promocao por ter
mais tempo de casa, outro entender que a meregerqauzir mais ou faltar menos.
Infelizmente, o ser humano é egoista por naturf€zauito comum que o individuo
ressalte a caracteristica que mais |he favoreceada que a justica somente sera feita
ao valoriza-la (Goodwin & Ross, 1990). Segundo Asldh®65), a Justica Distributiva
foca no conteudo, é a justica dos fins e € peragatbs funcionarios como os salarios
e sancoes recebidos, entre outros.
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Ja a Justica Processual foca o processo, os meosegio utilizados para alcancar aos
fins. Lind e Tyler (1988) destacam que estes medmem ser formais ou informais. E

percebida pelos funcionérios através das normascegimentos para a concesséo de
aumentos salariais, avaliacdo de desempenho, sedecantratacdo de pessoal e até

mesmo os critérios sobre a distribuicdo de recosgesen

A Justica Processual explica os processos pelas sgigomam as decisdes e Leventhal
(1986) enumerou as seis dimensdes desta justigace$sos sao justos se forem feitos
(1) com procedimentos consistentes, (2) sem irgeseproprios, (3) com base em
informacgdes bem apuradas, (4) com oportunidades @arecoes, (5) levando-se em
consideracdo os interesses de ambas as parte$, adbg@vando padrdes éticos e

morais".

Goodwin & Ross (1990) reforcam tal tese ao obsenaague os individuos consideram
0 nivel de justica existente no processo de ded¢&damportante quanto a justica da

propria decisao.

No caso dos funcionarios, o entendimento de justite o processo de decisdo possui
um peso ainda maior, pois estes sabem que, em tla@msos futuros, as novas

decisbes serdo tomadas pelo mesmo processo.

Como anteriormente visto, a Justica Interacionatedere a forma de manifestacéo
diante da injustica e do processo de correcdo mpensacao. Um fator fundamental
em todos os aspectos da justica, mas ainda madsalcmeste, é a qualidade da
comunicacio entre as partes. E preciso que o agemegor da injustica tenha o mesmo
entendimento daquele que percebeu a injustica eosmbncordem com a acao

corretiva ou compensatoria.

Muitas empresas pecam exatamente neste momenido jgom risco todo o processo.
Chegam a investir elevados recursos tentando prenejustica mas, esquecem que 0
entendimento da diretoria sobre o que é justicauows ser bem diferente do

entendimento dos demais funcionarios e, assimicapeio de injustica permanece.
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Bies e Moag (1986) colocam a Justica Interacionala@ aquela existente no processo
de comunicacéo. A justificam lembrando que as @sssao afetadas pela qualidade do
tratamento inter-pessoal durante os processos inggéonais. Afirmam que a maneira

como 0s superiores se comunicam com seus suboodiresido inseridas na Justica
Interacional, enquanto as normas que foram utdigada tomada das decisdes se

referem a Justica Procedural.

Greenberg (1993) ainda divide a Justica Interatiema duas: a maneira como 0
superior se comunica com seus subordinados refldigstica Social Interpessoal e 0
empenho do superior em deixar claro os motivoslepsram a determinadas decisdes
reflete a Justica Informacional. De uma forma namples, pode-se dizer que a
primeira € comunicar com respeito e a segunda @moar ndo apenas as decisoes,

mas também o0s porqués.

Mas, pode-se perguntar até que ponto estas diésrgmsticas sdo comprovadamente
importantes. Rego (2002) demonstra que, os fund@mngue percebem de seu superior
Justica Interacional, consideram suas relacbedtaegaalidade. A consequéncia sao
comportamentos direcionados ao individuo. Quandaepem Justica Procedural,

sentem-se valorizados pela organizacao, retribunodo comportamentos direcionados

para a empresa.

3.4.4 A Oportunidade de Crescimento como um Fator btivacional

A sustentacdo de que a oportunidade de crescingenta fator motivacional possui
diversas abordagens. A principal delas estabeleeeaexisténcia de oportunidades de
crescimento se constituiu como um dos fatores bagle justica e, assim, receberia 0

tratamento explicado anteriormente.

Mas, mesmo quando ndo focada como um fator decgusa oportunidade de
crescimento como um fator motivacional é suporfamapraticamente todas as teorias

motivacionais, desde as primeiras até as mais ropati€éineas.
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Chega a ser tdo presente que a sua enumeracaofsedeo com a enumeragdo e
pressupostos das proprias teorias. Ela estariziopbda a necessidade de auto-
realizacdo de Maslow e Herzberg, e a necessidadeedeimento da Teoria ERC. Sua
auséncia pode comprometer a instrumentalidadelpeix e, consequentemente levar a

baixa motivacéo, de acordo com Vroom e com a TelariBxpectativa.

Diferenciais nas oportunidades de crescimento a@@ssaos individuos poderiam

representar uma desigualdade sob a perspectivaat&aa Equidade. Ainda segundo
Adams (1965), a falta de oportunidades de crescdortende a levar a uma angustia e
mesmo a raiva, cumulativas e crescentes, que pedepotencializadas pelas falhas no

plano de cargos e salario das empresas.

Um exemplo dramatico, ainda que nao tao recents, inigplicacbes da falta de
oportunidade de crescimento aconteceu em 6 de aeal®93, quando um funcionario
do correio dos Estados Unidos levou duas armas @arabalho e abriu fogo contra
seus colegas, matando uma pessoa, ferindo dug®is de matando. Os levantamentos
indicaram que a aparente razdo de tal comportanfi@nsaa raiva por nao ter recebido

uma promocgao.

Como resposta a este incidente e a outros pareaidosrreio dos Estados Unidos
implementou um programa de assisténcia, para dbamsento a funcionarios com
problemas e, surpreendentemente, tal programatdetgae as promog¢des na empresa
eram realizadas por razfes diferentes daquelagimente defendidas pela institui¢ao,

ou seja, eram injustas.

Claro que tais injusticas nunca serao justificatigara o ato praticado mas, € relevante
observar que foi necessario um acontecimento ertpara que a empresa reavaliasse
suas proprias diretrizes e buscasse valorizar teonente as oportunidades de

crescimento para com seus funcionarios.
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3.4.5 O Comportamento Organizacional de Cidadania€OC

O comportamento organizacional de cidadania € umpodamento pré-social. O que
diferencia o COC dos outros comportamentos préago@ o fato de que o primeiro
promove uma melhora no funcionamento da organizaéfimar alguém a esconder

sua baixa performance € pro-social, mas ndo é @Q€jsto ndo ajuda a empresa.

O COC era originalmente definido como aquele comapoento que ultrapassava as
exigéncias formais, pois tenderia a gerar uma selnsielhora no ambiente de trabalho.
Atualmente, também s&o considerados como COC’s ngpramento de algumas

exigéncias formais, como ser pontual ou informan emtecedéncia quando for faltar.

Por isso, Organ e Konovsky (1989) dividiram o COQ @uas categorias: aqueles que
sdo especificadamente exigidos e 0s que ndo s&mpes mais fortes seriam,

respectivamente, a conformidade: fazer o que dewvéego, como chegar ao local de
trabalho na hora correta e ndo desperdicar tempoalguismo: ajudar algum colega

mesmo que isso nao seja sua responsabilidade.

Podsakoff et al (2000) identificaram mais de 3@gatias de COC e propuseram seu
agrupamento em sete aspectos: comportamento de, aji@$portivismo, lealdade
organizacional, obediéncia organizacional, inigmtiindividual, virtude civica e

autodesenvolvimento.

1 - Comportamento de ajuda: incluiu o altruismogompanheirismo, 0 apoio e o
pacifismo. Exemplos: ajuda a outros funcionariosncas tarefas atrasadas, buscar
resolver racionalmente os conflitos entre funcimsrencorajar e até mesmo o simples

ato de dispor de seu tempo para escutar os colpgasilo estes estdo desanimados.

2 - O desportivismo: € a determinacdo de manténdas positivas, principalmente
quando surge algum problema ou suas sugestfesaoaaceitas pela organizacgao.
Inclui ainda a tolerancia sem excesso de reclansaggeequenos problemas comuns a

todas as atividades profissionais.
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3 - A lealdade organizacional: significa 0 compréimento em proteger 0S recursos e a
imagem da empresa, e ainda realmente apoiar s¢eisvo. Exemplos: valorizar a

organizacao junto a entidades externas e contseidedicando ao trabalho, ainda sob
condi¢des adversas, confiando & empresa o temimogusecessario para a melhora das

mesmas.

4 - Obediéncia organizacional: refere-se ao coatinumprimento das regras da
empresa e, nao somente quando se esta sob obseowaeén atividades que possuem
alguma forma de registro e, assim poderiam sdaradihs posteriormente como prova

de punigao.

5 - Iniciativa individual: sdo os comportamentofuntarios, ressaltando-se aqueles que
envolvem criatividade ou inovacao. Inclui aindaratipa de ser voluntario para aceitar

responsabilidades e tarefas e ao encorajar owrasagir da mesma forma.

6 - Virtude civica: € o interesse na organizacdosene a defesa de seus interesses,
mesmo envolvendo riscos pessoais. Exemplos: demuratividades suspeitas e
regularmente expressar suas opinides a respeittedma, envolvendo suas estratégias
e as decisdes tomadas, com a devida atencdo a fmrrsa fazer tal pronunciamento,

evitando insubordinacdes ou remetendo-se a ch&i@msmediatas.

7 - Autodesenvolvimento: postura dos empregados @mmelhoria de suas
competéncias. E a busca em se tornar um melhoiohdrio para a organizagéo em que
se trabalha. Exemplos: participacdo em cursos edeagoamento e leitura de matérias

gue venham a contribuir para sua formacao.

Quanto as relacdes de COC com os aspectos deaJideague (2000) realizou uma
pesquisa e os resultados encontrados indicanstéegia de relacdo entre a percepcao

de Justica Processual e COC.

Organ e Ryan (1995) realizaram uma meta analisel\emdo 55 pesquisas sobre COC
e verificaram que, em 28 estudos, relacionaranassfacao no trabalho e altruismo -
uma caracteristica de COC, anteriormente desdf#aficaram ainda, em 27 estudos, a
ocorréncia de relacdo entre satisfacdo no trabalbbediéncia organizacional, outra

caracteristica de COC.
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Apesar de ser aparentemente intrinseco que o ctampaEmto organizacional de
cidadania traz beneficios para a empresa, alguespi{zas comprovaram que aqueles
funcionarios com alto nivel de COC ndo sdo, necessante, 0S mesmos que

apresentam melhor desempenho e, em alguns casmsnpeovou o contrario.

Mackenzie, Podsakoff e Fetter (1991) realizaram umvastigagdo em uma grande
seguradora, buscando testar a correlacdo de C@@Oraas medidas de performance. A
conclusao indica a existéncia de correlacdo eritrede civica e desportivismo com a
performance organizacional. Uma surpresa foi atataxsio de correlacdo negativa

entre os comportamentos de ajuda e performanceainag#onal.

Contudo, estes autores observaram que os vendea@oesabalham completamente
isolados uns dos outros e o desempenho individode ger sido comprometido

exatamente por um maior COC, pois este significaiativamente, perder parte do
tempo de trabalho pessoal auxiliando em vendasroautras tarefas que acabariam se
refletindo no resultado do vendedor que esta sejutado, em detrimento do resultado

daquele que ajuda.

Existem evidéncias de que isso aconteca. Podsakb#arne e Mackenzie (1997)

estudaram 40 equipes de trabalhadores em umadéateipapel, comparando o COC
em relacdo ao desempenho geral da equipe e naesampenho dos individuos. Os
resultados mostraram que altos niveis de COC estrmembros estava associado a
uma maior produtividade de toda a equipe, a um meimero de defeitos e, ainda, a

um menor nimero de faltas ao trabalho.

Mas, uma vez comprovado tratar-se de um comportanimnéfico as organizagdes,
quais fatores séo sua causa? Schanake (1991) mdiatisfacdo no trabalho e o apoio
dos supervisores como 0s dois principais fatorégums estudos fornecem sustentacéo
a esta afirmacdo, pois encontraram correlacdeg astrmedidas de comportamento
organizacional de cidadania e ambas as variavekeB e Billings (1993) descobriram
que, nos Estados Unidos, o comportamento organizaictle cidadania tem correlagéao
com a satisfacdo no trabalho. Farh, Podsakoff @a©Offj990) descobriram, em Taiwan,
gue o comportamento organizacional de cidadaniactamelacdo com a satisfacdo no

trabalho e as percepcdes de apoio dos supervsoaescomportamentos.
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Mcneely e Meglino (1994) descobriram que diferenfatores de COC estao
relacionados a diferentes variaveis. Atitudes gereeficiam outros funcionarios foram
mais fortemente relacionadas a individuos que gossonaior preocupacado com 0S
outros. Atitudes que beneficiam a organizacéo fonaams fortemente relacionadas a

individuos que possuem maior percepc¢ao de igualdade

O COC também ja foi objeto de estudo em empresataiss E, analisando as respostas
de quase 800 funcionarios publicos municipais, nenlieles em cargo de chefia,
Rioux e Penner (2001) concluiram que o mesmo artgbpmde gerar multiplos motivos
de comportamento organizacional de cidadania, ipaloente quando existe orgulho
em pertencer a instituicdo e as condi¢fes so@aigustas.

O mesmo estudo, observando que sao necessariaspewgisas, constatou forte
relagéo entre a motivagéo e o COC, entretantocodseguiu definir se é o funcionério
mais motivado que possui um COC mais intenso contr&rio, se € um ambiente com

maior presenca de COC que motiva os funcionarios.

Existe, ainda, um ponto comum em praticamente tamsestudos anteriormente
citados. O comportamento organizacional de cidadaéo prospera em ambientes nos
quais é continuamente desestimulado, ainda queadeira nao formal e, as tentativas
de impor um comportamento organizacional de cidadaempre fracassaram. Os
resultados chegam a melhorar no curto prazo, coma resposta a pressdao, mas
guando esta é retirada, o nivel de comportamemgfan@acional de cidadania retorna

aos padrbes anteriores e, na maioria dos casce adé€uz.

3.4.6 Possiveis Diferenciais Motivacionais entre &stemas

Apols revistas as teorias e ter ficado evidenciaden@ortancia da percepcao, em
especial a de justica, sobre a motivagdo, quaisodms foram encontradas com a

analise dos questionarios?
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Os sistemas privado e publico possuem, como demadoestmuitas diferencas mas, é
fundamental lembrar que os funcionarios inseridosuen ndo possuem conhecimento
sobre o outro. Eles ndo se comparam. Com raras;@secomo nos casos dos
funcionéarios recém admitidos pelo setor publicofwionarios com estabilidade no
emprego ha bastante tempo ja devem ter, seguneoréss vistas, acostumado-se com
tal condicdo e esta pode ter perdido sua magiau® amtes era uma desejo, uma
necessidade, ap0s ter sido alcancado e praticaméatpoder mais ser perdido, por

forca de lei, tera reduzido seu poder motivacional?

Além disto, como o regime trabalhista dos funci@spublicos possui ainda outros
diferenciais, isto ndo ird gerar, nestes empregadosa maior expectativa ao

atendimento de seu direitos? Ainda que a emprekBkcalse esforce para atender a
condicOes que as empresas privadas ndo buscam,aofmacionarios percebem este

esfor¢co?

E possivel que os funcionarios publicos, tendoitdseadicionais, considerem a
empresa em que trabalham menos justa, ainda cudoeseca a eles condicbes a que
funcionérios privados ndo tém direito? A TeoriaEdgectativa ilustra muito bem tal
realidade quando detalha a importancia da perceggéo individuo possui sobre o

Meio no qual esté inserido.

Existe, ainda, um direito que é considerado esakpor todo funcionario, apesar de
nao estar expresso em nenhum contrato de tralmathceito ao sucesso. Junto com este
direito, vem uma necessidade muito relevante: cenhecimento. Em alguns artigos,
como o de Jorge Moura (2001), ainda que sem o desidbasamento cientifico,

especula sobre o lado negativo da estabilidadenpoego, que € a estagnacao.

Segundo o autor, os funcionarios publicos, aposgusa euforia pela obtencdo de um
cargo publico concursado, lentamente comecam aelpercque é grande a
probabilidade de permanecerem na funcdo em que esfdsua aposentadoria. O
crescimento como funcionario é limitado, uma vee gumaioria dos postos de chefia
em empresas publicas sao classificados como cdegosnfianca e seus ocupantes sé&o
indicados pelo diretor da estatal, que por suafeemdicado pelo Ministro a que a

estatal responde e este pelo chefe do poder execatPresidente da Republica.
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Assim, os funcionarios que nao interagem com @dta lde indicacbes, continuam em
seus postos. Existem aumentos salariais e mesmmopdes mas, praticamente
limitadas a mesma funcdo. O funcionario concurspal@ a funcdo Al, depois de
determinado tempo e atendidas algumas exigéncrasriticas passa a ser A2, A3 e
talvez até B1 e B2. Mas nao Ihe sera dada a opdae de ocupar o cargo C, a ndo ser

através de novo concurso.

Dados do Ministério do Trabalho confirmam tais algies. Um levantamento de
Janeiro de 2004 apontou menos de 15% dos postdsetia ocupados por funcionarios

de carreira. Ou seja, de cada 8 chefes, 7 estilieando na empresa pela primeira vez.

Considerando que tais dados incluem os contingetdassForcas Armadas, onde é
obrigatoria a ocupacado do posto por funcionarigateeira, conclui-se que este numero
€ pequeno. Fica ainda a duvida de até que pomt@fsta o proprio funcionamento da
empresa, potencializado pelo fato de que os ocepatéstes cargos de confiangca séo

substituidos, no minimo, a cada quatro anos, exu@asos de reeleicao.

Um outro fator, levantado por Jorge Moura (200l gode ser considerado como uma
injustica pelo funcionarios publicos, é que os fonérios temporarios - empregados
contratados sem a necessidade de concurso - possudato salarial de até 5 vezes o
salario base do mesmo cargo. Ou seja, enquantoctmfario concursado possui uma
remuneracdo de X, um temporario que realiza exatsmas mesmas tarefas pode
ganhar até 5X. Se a contratacéo é para a preddacservicos, como 0s de consultoria,
nao existe teto salarial. E, ainda que possuancitapao para tal, ndo é facultado aos
funcionarios publicos concursados que prestem S@igicos. Sera que a Teoria de

Equidade se faz presente?

Ja nos aspectos que envolvem o Comportamento Qegéamal de Cidadania, sao
apontadas algumas vantagens, as quais se pretesrifecav na analise dos
guestionarios. Espera-se que no ambiente publieonsaior o COC, em grande parte
justificado por ndo existir a concorréncia pela atancdo de seu proprio emprego, 0
que, a principio, deve ser mais comum entre osidoados privados. Mas, sera tal
hipotese um fato? Até que ponto o COC sera detadoinpela estrutura

organizacional?
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4. HIPOTESES

No quadro abaixo, estdo apresentadas as hipétesdsrgm analisadas neste estudo.

) RELACAO VARIAVEIS VARIAVEIS
HIPOTESE
PESQUISADA DEPENDENTES| INDEPENDENTES
. . Percepcéo da
Percepcéo da relagéo da .
o o relacéo da
H1 produtividade com demisséo o Empresa
produtividade
X Empresa o
com demissao
Percepcéo das Percepcéo das
H2 Oportunidades de Crescime| Oportunidades de Empresa
X Empresa Crescimento
Percepcéo de Justica Percepcéao de
H3 _ ) Empresa
X Tipo de empresa Justica
Cultura Organizacional Cultura
H4 o Empresa
X Empresa Organizacional
COC X Cultura Cultura
H5 o o COC
Organizacional Organizacional
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5. METODOLOGIA

5.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa foi descritiva, por procurar identificacomportamento das variaveis de
percepcdo de Justica, Oportunidades de Crescimentoo Comportamento

Organizacional de Cidadania de funcionarios de esg® publicas e privadas,
lembrando que todas estas atuam no mesmo setamesma cidade e executam

operacdes semelhantes.

Foi também de campo, ja que pressup6s uma inve&tigampirica junto as
organizacdes nas quais ocorre o problema. Pandtae @mmparacdes de sistemas entre
a empresa publica - Unica em seu segmento - euarenparticularidades de uma
determinada empresa privada, a pesquisa foi realigen duas empresas privadas. Com
iIsso, ndo que tenha sido esgotada a necessidadaislestudos, pretendeu-se excluir as
caracteristicas especificas de cada uma das empgrasadas e comparar 0 cenario

atual do setor publico com o setor privado.

A abordagem foi quantitativa. A abordagem qualitgtiapesar de possuir suas
vantagens, ndo pode ser aplicada, devido a nadzag#@o da realizacdo de entrevistas
com os funcionarios, em virtude da preocupacaakdeBas com relacdo ao tempo que
seria demandado para tal. A abordagem quantitattfare-se a avaliacdo das
percepcdes dos funciondrios através de dados dofetda questionarios, apresentando
também algumas vantagens, como a rapidez na exgaudacilidade na analise das

respostas (em virtude da padronizacdo) e o custeatizacao.
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O questionario utilizado encontra-se no Anexo lbs@ve-se que o efetivamente
entregue as empresas era em uma unica folha, feeméeso, e o que se encontra no
anexo esta um pouco maior, uma vez que teve sugensaalteradas a fim de atender

as normas de formatacé&o aplicaveis a este trabalho)

Das diversas limitacdes derivadas das formas edeslipara o estudo, a primeira delas
é relacionada com o tipo de questionario aplicadogual, para a adequada obtencéo
das respostas, o funcionario ndo pdéde se idemtifioatando-se, assim, o levantamento
de aspectos ndo abordados. A preocupacado em nidicde os respondentes impediu
o levantamento sobre os dados funcionais (cargpammy vinculo com a instituicao,
salério, jornada) pojslevido a natureza do trabalho, estes dados podse&antilizados

na identificacdo do funcionario, 0 que compromateas respostas prestadas pelos

mesmos.

Tal fato - a ndo identificacdo - apesar de traegitimidade as respostas prestadas,
inviabilizou, ainda, a analise envolvendo a prodd#ide individual com o grau de
motivacdo de cada funcionario. Tao pouco foram ddmos pelo questionario, cujo
tamanho foi limitado a pedido das empresas, owtspectos da motivacdo, aléem das

percepcoes de justica, de oportunidades de crestmreeultura organizacional.

Por fim, ocorreu a falta de liberdade dos funcimspara abordar aspectos nao
relacionados as perguntas. Buscou-se minimizdim#hcado na preparacao e no teste

do questionario utilizado.

Ainda que os questionarios tenham sido aplicadomais de uma organizacao privada,
como se trata de um setor especifico da economigsnltados obtidos ndo podem ser

generalizados.
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5.2 Universo de pesquisa e unidade de andlise

A pesquisa foi realizada somente na cidade do Ridaheiro, embora todas as trés
empresas envolvidas possuam este mesmo setor EmMmeeos, uma outra regido do

pais. Isto se deve aos recursos limitados e aal&ta cidade concentrar, no minimo,
43,62% (em setembro de 2004) das operacdes remdizmdas empresas. Em todos os
casos, sem excecao, o setor localizado na cidaéeodde Janeiro € 0 que concentra o

maior numero de operacgdes e a chefia nacional.

5.3 Coleta dos dados

Os dados quantitativos foram obtidos com utilizagdaim questionario, distribuido a
todos os funcionarios do departamento que se piet@omparar e que constou

basicamente de trés partes.

12- 13 perguntas sobre dados sécio-demografic@gldjdsexo, estado civil, filhos,

formacdao, percepcéao de renda).

22 - 9 perguntas: informacBes da percepcdo de oldm trabalho, propria
produtividade, pressao percebida pelo aumentoatupvidade e do entendimento das

consequéncias para a (boa ou ma) produtividadest@egedesenvolvidas pelo autor.

32 - Ocupa todo o verso da folha, em um total dpelfguntas, e utiliza escalas tipo
Likert, de sete pontos, sendo voltada para:

a) 11 questdes sobre o Comportamento OrganizacidealCidadania, conforme
proposto por Gomide (1999). Gomide classificou asstpes como "comportamento
extra-papel" mas, todas as questdes selecionadaglédas para COC. Gomide (1999)

encontrou, em seu teste de confiabilidade, alf@rdabach de 0.83.
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b) 20 sobre Justica: 5 Distributiva, 6 Procedimieridnterpessoal e 4 Informacional,
sendo as duas primeiras conforme proposto por Goi{di€l99), a terceira conforme
proposto por Bies e Moag (1986) e a ultima por 8baButtner e Barry (1994); estes
estudos apresentaram, respectivamente, alfa dé&uionle 0.91, 0.75 e 0.72;

c) 5 sobre Oportunidades de Crescimento, conforapogto por Couto e Cavazotte
(2005) e

d) 9 sobre Cultura Organizacional, adaptados paektne Cavazotte (2005) a partir do
trabalho de Tracey et al. (1995). Alfa de 0.93.

5.4 Tratamento dos dados

Os dados foram, primeiramente, planilhados em Exeals questionarios foram todos
enviados fisicamente para serem respondidos e rjinbam numeragdo - onde as
linhas representaram os respondentes e as colangiseatdes. Foram descartados os

questionarios incompletos (2 ocorréncias).

Apés a revisdo, buscando-se distor¢des e respimstasie escala, estes dados foram
transferidos para o software SPSS — Statisticdtdgcfor the Social Scien@® versao

9.0, para serem realizadas as analises estatiSegsiu-se as seguintes etapas:

1. Nomeagéao das variaveis e codificagao;

2. Quando necessario itens com sentido negativo tivesaus valores invertidos
para fins de computacdo do escore final para owithobs nos respectivos
compositos.; e

3. Conferéncia dos dados. Apesar de ja ter sido teita conferéncia quando da
tabulacdo em Excel, foram novamente verificados, para evitar qualagreo
na transferéncia dos mesmos e/ou de digitacdo.a®sscfora de escala (3
ocorréncias) foram ajustados através da substituigélo algarismo que
representava 0 mais proximo valor da escala. Exentplestdes com escala

variando de 1 a 7, quando a resposta era 0, ajastpara 1.
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55 Analise dos Resultados

Foi obtido um namero satisfatério de retorno dosstjonarios, sendo:
» Empresa Publica: 72 questionarios validos de 84ipeis;
» Empresa Privada 1: 36 questionarios validos deo4&ipeis e;

» Empresa Privada 2: 27 questionarios validos deo39ipeis;

Assim, obteve-se retorno total de 135 questionat@dre 165 possiveis (81,82%): 72

questionarios "publicos" e 63 "privados”.

Os numeros de questionérios possiveis foram cdlesilaonsiderando-se a totalidade

de funcionarios de cada setor, deduzindo-se aqeelefrias, ausentes por motivo de

saude ou trabalho e, ainda, aqueles em algum eutssde que, este estivesse sendo
realizado fora da empresa. O periodo de distribuigécoleta de questionarios nas

empresas foi de 5 dias Uteis, na publica de 25 de28bril de 2005 e em ambas as

privadas de 02 a 06 de Maio de 2005.

5.5.1 - Caracteristicas Demograficas:

- Amostra total: 135 funcionarios (questionariodas), sendo 72 da empresa publica

e 63 no total das empresas privadas, divididas@m2¥ funcionarios;

- Maioria homens (86%); todos os funcionarios pessupelo menos, instrucao

superior completa;

- Idade média de 43 anos, sendo 0 mais jovem coenc2®ais velho com 61,
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5.5.2 - Observacoes Iniciais

- Embora a percep¢do dos funcionarios de uma daseeas privadas a sua prépria
remuneracao seja mais alta do que a dos funcienda@utra empresa privada, ambos
se consideram melhor remunerados do que os funimsrda empresa publica. A tabela

abaixo compara as respostas apresentadas a qléstao

Funcionarios Privados Excelente Muito boa Boa Fraca Ruim

(ambas as empresas) 12 (19%) 18 (28,6%) | 20 (31,8%) 12 (19%) 1(1,6%)

Publicos 4(5,6%) | 11(15,3%) | 43 (59,7%) | 14 (19,4%) | 0 (0%)

Observacéo: E possivel que esta diferenca na géicams funcionarios quanto a sua
remuneracao se deva ao fato da participacdo nokasss das empresas privadas, aos
quais os funcionarios publicos ndo tém direito.efgpresa privadas distribuiram, no

final de Marco de 2005, uma boa parte da partiépaps lucros do ano anterior.

- Nenhum funcionario, publico ou privado, considefonuito baixo"™ o volume de
trabalho que lhe é exigido (questdo 15) e apenasdioarios privados responderam

utilizando a alternativa "baixo".

As guestdes 18 (Em caso de diferenca entre suaitprioldde e a de seus colegas,
existe algum reconhecimento ou remuneracao tamiféremntial?) e 19 (Se a diferenca
de remuneracao fosse maior, quanto maior / melhmodutividade , haveria algum

diferencial no seu esforco?) foram analisadas emjuntb e suas respostas

apresentaram:
Questao Publicos Privados
18 93 % Nao 7% Sim 19 % Nao 81 % Sim
19 15%| 85% | 20% | 80 % 8 % 92% | 10% | 90 %
Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim
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Embora ndo de forma conclusiva, dentre todos osidoarios que afirmaram existir
algum diferencial salarial ou de reconhecimentdacienado a sua produtividade
(questdo 18), no minimo 80%rn( azu) também afirmaram que se esforcariam ainda
mais, se confirmado um aumento neste diferenci@digo 19). E, ainda entre aqueles
qgue alegaram nao existir diferencial, no minimo 6% vermelhptambém afirmaram

que se esforcariam mais, novamente se confirmadaunmento neste diferencial.

A questao 20 Comparado com suas proprias expectativas, vocé considera sua atual
produtividade:) trouxe um resultado interessanteor@ uma concentracdo das auto-
avaliacbes dos funcionarios da empresa publica emirc da escala, enquanto a

distribuicdo dos funcionarios das empresas privémasn pouco mais uniforme;

100% -

80% -

60% -

40% -

20%

0% -

1 2 3 4 5
W Publicos 3 12 48 9 0
@ Privadas 15 17 14 11

Lembrando que : 1 - Excelente; 2 - Muito bda: Boa; 4 -Fracae 5 - Péssima.

As questbes 21 (entendimento da relacdo entre fiwathde e promocao) 22 (entre

produtividade e substituicdo) e 23 (entre proddéde e demissdo) apresentaram
alguns resultados conclusivos. Seus graficos est@@roximas paginas. As principais
observacdes séo:
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1 — Pelo apresentado nos questionarios, os fun@snpublicos entendem que sua
produtividadendo possui relagcdo com demissaquestédo 23. Afinal 70, dentre o total
de 72 funcionérios, responderam "ndo existe refagdos 2 funcionéarios restantes
responderam "com fraca probabilidade". Ocorreu iqgaatente 0 mesmo com a
percepcdo de como a produtividade esta relacioaaddstituicde questdo 22. Ja na
questdo 21 (relacdo da produtividade com promoo&erifica-se uma mudanca no
entendimento, pois agora 41,67% dos funcionariosideram que a produtividade esta
ligada a_promocaale forma "diretamente relacionado”, "muito provenente" ou

ainda "com boa probabilidade” e, um Unico funciangmblico entende néo existir

qualquer relacdo entre produtividade e promocéao.

2 - Entre os funcionarios privados, o cenario ésguaverso: nenhurdeles afirmou
"nao existir relagéo" e apenas 25,4% entendem gquedutividade possui fraca relacao
com uma_demissadssim como ocorreu com os funcionarios publicasmbém entre
os funcionarios privados os resultados da percepearelacédo entre produtividade e
substituicdoforam muito proximos aos resultados da percepg@oretacdo entre
produtividade e demissada o entendimento de como a produtividade pdtieeirciar
em uma promocafwi ainda mais presente: enquanto 41,67 % dosdoados publicos
entenderam que a produtividade esta ligada a pr@onde uma forma "diretamente
relacionado", "muito provavelmente" ou "com boabatulidade", para os funcionarios

privados este numero subiu para 77,78%.



Questado 21: Relacédo da produtividade com promocao
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Questado 22: Relacéo da produtividade com subsiiuic
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Questado 23: Relacédo da produtividade com demisséo
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5.5.3 - Principais Resultados - Testes de Hipoteses

Apés estas observacgfes iniciais, serdo apresentedpsincipais resultados, obtidos
com a utilizacdo do software SPSS — Statisticakdge for the Social Scien®e Nesta

etapa, serd dado um pouco mais de énfase ao "vdsajuestionario, onde se
encontram as questdes voltadas para Comportameg@ni@acional de Cidadania,
Oportunidades de Crescimento, Cultura Organizatier@s diversos tipos de Justica

abordados neste estudo.

Embora se esteja buscando analisar os funciondeéoduas empresas privadas e 0s
funcionérios de uma empresa publica, é importabtemar que este estudo analisa
empregados que atuam no mesmo setor operacionayasnrespectivas empresas e,
ainda, que estas empresas realizam exatamemtenesmos tipos de operacoes.
Consequentemente, todas as trés empresas enca@etnammesmo setor da economia
nacional e a legislagdo e as normas que regem cpeaacdes sdo as mesmas. A
empresa publica ndo possui, no caso aqui estudadbum beneficio ou prejuizo de

ordem legal ou operacional. Até o volume médio agacoperacdo é similar, fazendo
com que o valor total envolvido em cada operacatémn seja muito proximo. Cabe

observar que a empresa publica apresenta um maliemeg total, mas isto se deve

somente ao fato de que realiza um maior numeropdeagdes. Ndo existe diferenca

entre o fnodus operantisdas empresas.

As trés empresas possuem sua sede na mesma citadgial também ficam todos os
setores estudados - e transacionam, obrigatori@meom os mesmos fornecedores.
Apresentam, ainda, clientes que, embora ndo sefamesmos, possuem as mesmas
necessidades e caracteristicas e que disputammemeuncado competitivo, 0 mesmo

consumidor final.
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O fato da empresa publica possuir, no setor que ®sido estudado, praticamente a
mesma quantidade total de funcionarios que as elmgsesas privadas juntas, gerou a
expectativa de que as empresas privadas fosseaeatdmente iguais entre si, a fim
de permitir a comparacdo das respostas dos fummenaliblicos com a soma das
respostas dos funcionarios de ambas as empresaslgei Com este objetivo, foram
realizadas analises de variancia entre as duassagpprivadas, buscando-se verificar
em quais aspectos estas seriam suficientementdéhsanes para podermos comparar as

duas empresas privadas, de forma unificada, campaesa publica.

Assim, foram realizadas analises de variancia, @ndariavel independente foi o tipo
de empresa (privada\iersusprivada 2 - excluida a empresa publica), tendoeseoc
variaveis dependentes: o0 conjunto de questfes @mdi, isoladamente: COC
(questdes 24 a 34); os diversos tipos de Justigas{@es 35 a 54); Oportunidades de
Crescimento (questbes 55 a 59), Cultura Organimatio(questdes 60 a 68) e as
questdes sobre o entendimento da relacdo da prpprdutividade como um fator
gerador de mobilidade funcional (questdes 21 a 2%omocgéo / substituicdo e

demisséo). O quadro abaixo resume os resultadandiises.

Variavel Dependente F P

COC 52,394 < 0,001

Justica Distributiva 84,411 < 0,001

Justica Procedimental 32,528 < 0,001

Justica Interpessoal 18,854 < 0,001

Justica Informacional 39,255 < 0,001

Oportunidades de Crescimento 48,006 < 0,001
Cultura Organizacional 27,960 < 0,001
Produtividade x promocéo x
substituicdo x demissao 24te 0120




91

Diante dos resultados obtidos, concluiu-se que eapostas dos funcionarios das
empresas privadas somente sdo suficientementesigerdgre si no quanto estes
entendem ser sua prépria produtividade um fatorpquaie levar a uma promog¢édo ou a

uma substituicdo ou, ainda, a uma demisséo.

Tendo em vista as significativas diferencas ensreltsas empresas privadas, todas as
hipoteses serdo verificadas com as trés empresagmamado. Entende-se que isto ndo
trarA nenhum prejuizo ao estudo pois, quando gsosts dos funcionarios das
empresas privadas forem suficientemente iguaiseesit isto também ficara

demonstrado na analise.
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A Primeira Hipotese (H1)

Esta hipdtese buscou verificar qual o entendimenie os funcionarios de cada
empresa possuem - relacdo de causa e efeito -aestr@ produtividade e uma eventual
demisséo. As trés empresas foram tratadas isoladeanteela teoria revista, apenas o
funcionario privado deveria associar sua produsid&l com a possibilidade de ser
demitido. Este assunto foi abordado na secdo ®b@ntrando-se algumas evidéncias
simples e, nesta mesma amostra, é agora avaliddando ferramentas de estatistica

inferencial.

Para tanto, foram comparadas as respostas doffidncis a questdao 23, que trata
diretamente sobre o assunto e, conforme pode sternd grafico abaixo, os resultados
obtidos confirmam a hipotese de que o entendimento dos funciongriddicos
(empresa 1) é significativamente difererde entendimento dos funcionarios de
empresas privadas (empresas 2 e 3); ou seja, apsnascionarios de empresas
privadas consideram fortemente (R2: 0,76 ; F = 211,24 p09D sua produtividade
como um fator relacionado a possibilidade de unmaiskfio.

3.5
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A Segunda Hipotese (H2)

Esta hipGtese analisou a percepcdo das oportusiddeée crescimento que o0s
funcionarios de cada empresa possuem. Era espgual@s funcionarios publicos
perceberiam uma menor oportunidade de crescimemdmdp comparados com 0sS

funcionarios de empresas privadas.

Novamente as trés empresas foram consideradasrda feolada. A anélise envolveu
as questdes 55 a 59, que tratam diretamente do demsaresultados obtidos indicam
que houve uma diferenca significativa entre os ggupesta percepcao (R2: 0,66 ; F =
131,101, p < 0,001). Os funcionarios de emprpsaadas parecem perceber em seu

trabalho maiores oportunidades de crescimento dagduncionarios publicos.

)]

Estimated Marginal Means

Empresa
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A Terceira Hipotese (H3)

Com o objetivo de verificar esta hipotese, foraralizadas primeiramente analises
separadas para 0s quatro tipos de justica, e emdsegpara o cOmputo global da
variavel justica, baseado nas respostas a todgseaties. A tabela abaixo sumariza os

resultados obtidos nestas analises:

Tipo de Justica R2 F p
Questdes 35 a 3 Justica Distributiva 0,648 121,453 <0,001
Questdes 40 a 4% Justica Procedimenta 0,707 159,092 < 0,001
Questdes 46 a I Justica Interpessoal 0,171 13,654 < 0,001
Questdes 51 a 3 Justica Informacional 0,295 27,581 < 0,001
Questdes 35 a 3 Justica 0,772 223,394 < 0,001

Os resultados obtidos indicam que a percepcaostiegle significativamente diferente
entre as amostras dos 3 grupos, embora em maioreoor grau para certos tipos de
justica. Assim, indicam que as percepcdegustica entre os funcionarios de todas as

empresas, sejam privadas ou publg&o significativamente diferent€3 que nao deixa

de trazer uma certa surpresa pois, de acordo dewria revista, ndo se esperava uma
diferenca significativa entre as empresa privadéisal, as normas trabalhistas e os

métodos de avaliacdo séo, estruturalmente, os nsgsana ambas.

Este resultado permite especular que existem ratmeet influenciando nas percepcoes
dos funcionarios do que simplesmente o fato da esapem que trabalham ser publica

ou privada.
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A Quarta Hipotese (H4)

Esta hipétese buscou comparar a cultura organizalcale cada empresa, atraves da
visdo de seus funcionarios. Observa-se que, matlira nacional analisada, nao foi
encontrada nenhum estudo que tenha feito uma caggmrentre a cultura
organizacional da empresa publica com a culturarozgcional da empresa privada,

deixando-nos assim, sem um comparativo.

De qualquer modo, foi feita uma andlise para ingastpossiveis diferencas entre as
culturas das empresas estudadas. O aspecto dea@sgtudado foi a gestdo de pessoas,
em especial para verificar se elas sdo distintagugse refere ao investimento em

desenvolvimento de competéncias.

Foram analisadas as questdes 60 a 68, que tratatandente do assunto. Conforme
pode ser observado no gréafico abaixo, os resultadbdos indicam haver diferencas

significativas quanto a cultura (R2: 0,715 ; F65943 , p < 0,000) e demonstram que
os funcionarios das empresas privadas envolvidsie mstudo, percebem maior énfase
em valores voltados para desenvolvimento de compe€na cultura de suas empresas
do que funcionarios publicos. Contudo, a diferezgiae as percepcdes dos funcionarios

privados também foi significativa.

Comparacgdes Multiplas usando teste Tukey HSD

Diferencas Erro Nivel de
medias (I-J) significancia
(I) Empresa (J) Empresa
1 2 -1,7716* ,1002 ,000
3 -1,0514* ,1107 ,000
2 1 1,7716* ,1002 ,000
3 ,7202* ,1249 ,000
3 1 1,0514* ,1107 ,000
2 -,7202* ,1249 ,000

Basedo nas médias observadas. * Diferenca significativa a partir de 0,05.
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A Quinta Hipo6tese (H5)

Esta hipotese buscou avaliar, sempre pela percefmgiduncionarios, se a cultura de
uma empresa enfatiza os valores voltados para d#@geanento de competéncias e, o
guanto isto esta associado ao desempenho dostdno®. Nesta analise, foi utilizada
a cidadania organizacional como medida de deserop&wta teoria revista, espera-se
que a percepcao de valores organizacionais focadodesenvolvimento de pessoas
fomente o comportamento de cidadania, lembrandauquéos principais aspectos do

COC é a obediéncia as regras organizacionais.

Foi feita uma analise de regressao tendo o conplagayuestdes que tratam diretamente
de COC (24 a 34) como variavel dependente e comavehindependente o conjunto
das questbes que tratam diretamente a Cultura Regamal (60 a 68). Esta analise

nao diferenciou empresa publica de privada.

O resultado obtido foconclusivo (F = 187,638 , p < 0,000 e t = 4,218 , p < 0,000).
Permitindo afirmar que, para todas as empresadwedas nesta pesquisa, quanto mais
forte a presenca da cultura organizacional, tamim&is presente é o comportamento

organizacional de cidadania.
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5.5.4 - Discusséo dos Resultados e as Limitagces\uigtodo

Na 12 hipdtese, a qual faonfirmada, verificou-se que apenas o0s funcionarios
privados relacionaram fortemente sua produtividade com ssipoidade de uma
demissdo. Deve-se observar que a intenigAprodutividade ndo é a produtividade em
si, 0 que nédo foi possivel mensurar devido asdipdies dos questionarios mas, refere-
se simplesmente a disposicdo declarada do funaorém produzir. Como a
capacidade de produzir varia de individuo para viddo, pode acontecer de
determinado funcionario apresentar uma produtiddadior que a de outro, ainda que
0 segundo declare-se mais disposto a produzir quéneeiro. Desta forma - para as
empresas envolvidas neste estudo - embora confrmdipdtese de que o funcionario
publico ndo relaciona sua produtividade a manutedigdiseu emprego tdo fortemente
qguanto o funcionario privadmao se pode afirmar que um deles produza mais, ou

menos, do que 0 outro e nem mesmo que estejaonaisenos, propenso a produzir.

Para a 22 hipotesegnfirmada, cabem duas observacdes: A primeira € que o ssmple
fato de existir uma maior_percepcde oportunidades de crescimento néo significa que
estas realmente sejam maiores. Conforme abordamsicamente, na maioria dos
casos, os funcionarios de uma das empresas naocot@mecimento das oportunidades
oferecidas aos funcionarios das outras emprespsr@nto, ndo fazem uma analise
comparativa com os dados reais mas, somente carebasuas proprias expectativas.
Assim, é possivel que os funcionarios publicos,@mbenham apresentado uma menor
percepcaale oportunidades de crescimento, na préatica, possantas quanto ou até
mais oportunidades do que os funcionarios privaffo$mportante ressalvar que o
comportamento se baseia em atitudes, e estas slltseaformam com base em
percepcbes subjetivas, assim, observar diferengiasivas em percepcdes pode ser

relevante para entender diferenciais no comportersngrupos.
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A segunda é que a percepcao dos funcionarios deesaprivada 3 ficou mais perto da
percepcdo dos funcionarios publicos, do que pestofdncionarios da privada 2. Tal
diferenca pode indicar que outros fatores estejaflueinciando a percepcdo das
oportunidades de crescimento, além de simplesnwefat® da empresa ser publica ou
privada. Ou seja, as diferencas ndo se devem @ahusnte ao tipo de empresa e
provavelmente outros aspectos, como a cultura @aeonal, podem estar gerando

esta diferenca observada.

Para a 32 hipotese, que teve como significativdsst@s seus resultados, cabe lembrar
os fatores que podem ter influenciado tais reso#tadm deles € uma caracteristica da
cultura nacional: ndo possuir plenos conhecimedéoseus direitos, o que pode gerar
uma falsa percepcéo de seu atendimento. Para ogranos privados, existe ainda a
realidade do mercado de trabalho brasileiro, corte fdesequilibrio entre a oferta e a
procura de mao de obra e, por isso, ainda que w&a i@justa ndo deixe de ser
percebidas como tal, pode ocorrer uma certa acogdodquanto as expectativas de

atendimentos aos seus direitos.

Contudo, o mais relevante nesta hipétese é querssukadosndo_confirmaram o

esperado, indicando diferencas significativas necgpgdo de justica entre as trés

empresas, inclusive entre as duas empresas privattasios permite conjecturar que

tais diferencas podem estar relacionadas a dieslsichas politicas de gestdo de
pessoas e na cultura destas organizacdes. E, diastediferencas entre as duas
empresas privadas, ndo se pode afirmar que élilielstde no emprego que sustenta a
percepcao de justica, mas sim um mosaico muito cmagplexo de valores e praticas

organizacionais.

A 42 hipétese embora tenha indicado uma maior peéwe da presenca de cultura
organizacional dos funcionarios privados do que g@dblicos, tambémnao foi
confirmada, novamente por que nao se esperavam diferengaificsiivas entre os

resultados das duas empresa privadas. Sao engsgsagas duas observacoes:
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A primeira € que o simples fato de existir uma maErcepcaaa presenca de cultura
organizacionah&o permite afirmar que a cultura organizacional dapresas publicas

em geral seja menos presente do que a de qualppeesa privada. Além do pequeno
namero de empresas envolvidas nesta pesquisa, Gajuneensurou e se comparou

foram as percepc¢desnao as culturas em si.

A segunda € que, embora a percepcdo dos funciendaicempresa privada 3 tenha
ficado mais perto da percepcdo dos funcionarioerdpresa privada 2, do que da
percepcéao dos funcionarios da empresa publicagrtoacio do ocorrido na 22 hipotese,
tal diferenca ndo foi insignificante e, novamenede indicar que outros fatores
estejam influenciando a percepcdo dos funcionaramsno um todo, além de

simplesmente o fato da empresa ser publica oudaiva

A 52 e Ultima hipotese trouxe indicios de que Havwema relacdo entre a percepc¢éo da
énfase no desenvolvimento de pessoas na culturengaesa e a intencdo dos
individuos de se comportarem como bons cidaddaosnmaresa. Mas, existe nesta
hipotese uma importante ressalva: Quando séo dpioguestionarios, verifica-se uma
tendéncia, nem sempre mensuravel mas sempre gegenparte de quem o responde,
no sentido de apontar aquelas repostas com ma@o apcial. Isto possui origens

diversas, passa pelo desejo de mostrar uma mettagem de si mesmo, e pode ter
influenciado nos resultados obtidos. Deve ser demado, ainda, que alguns dos
resultados podem ter sido influenciados pelo faie duestionarios terem buscado
mensurar_a _intencade pratica de COC, e ndo o COC efetivamente pressvs

ambientes de trabalho.
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6. CONCLUSOES

Existem muitos, e grandes, desafios na area devagét. Provavelmente no caso
Brasileiro, 0 mais critico deles seja a necessidddetestes adequados para a
comprovagdo ou ndo, das teorias motivacionais. Enpais com escassez de recursos
voltados para a educacéo e pesquisa, pressa ptiades e uma cultura colonial de que

"bom € o que vem de fora", tais pesquisas sao pajdafelizmente, ndo estimuladas.

A recente histdria nacional, de governantes m@gadeixou ainda enraizados métodos
administrativos nos quais “motivar ndo é precidwedecer é preciso”. O excesso de
mao-de-obra disponivel no pais também atua comtatonde repressao pela busca da
satisfacdo das necessidades pessoais, pois, ps@ooss profissionais que podem,

efetivamente e a todo tempo, escolher o localmlumente de trabalho.

Como se ndo bastassem estas peculiaridades, aastele motivacdo discutidas
apresentam limitacoes metodologicas que dificublarealizacdo de testes conclusivos.
As cogni¢cBes e necessidades humanas séo dificaisedsurar, comparar € mudam
com o tempo, sendo fortemente afetadas pelos abmatetos recentes. Como

exemplo, temos que uma noite mal dormida posspm@porcionalmenteum peso

muito elevado em um teste, quando comparada a t&l@sontecimentos do ultimo

ano inteiro.

O teste € como uma fotografia, a captura de um mmwné&ode e deve permitir a
analise dos fatos mas, para obtermos uma melhorsicee assim, efetivamente, a
compreensao, um acompanhamento mais longo torAarreessério. O ideal seria a
realizacdo constante de testes mas, como ficoragoodesde as primeiras pesquisas,
com os funcionarios daquela fabrica, onde elevitemsidade de luz, ou diminui-la,
sempre aumentava o resultado da producédo, o seartmnnstintivamente, reage aos

testes, buscando atender as expectativas dos mesmos
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Mas, apesar de tudo isto, os resultados encontrtadoseram bons indicios de que

existem relagcbes entre os temas escolhidos. N@lewse contudo, esquecer jamais as
limitacbes do estudo e dos métodos utilizados & gethpre por mais pesquisas, mais
testes. Como Einstein (1937) disse: "ainda quepeshuisas confirmem e suportem as
minhas teorias, basta uma para derruba-las. Pneassaempre continuar estudando e

aprendendo”.

E importante lembrar que a pesquisa no analiguectss individuais, os quais podem
ter afetado diversos resultados. Também néo faidadla, por limitacdo de tempo e

recursos, a adequacdo fisica de cada um dos aedostrabalho.

Contudo, sendo fiel aos objetivos do estudo, buseosomparar a motivacdo dos
funcionarios em ambientes coe semestabilidade no emprego e, assim, foi feito.
Como estabelecido, um questionario avaliou as pedes de justica, de oportunidades
de crescimento, da quantidade e qualidade da @dier@os funcionarios ao seu proprio
ambiente de trabalho - COC. Foram pesquisadaspsstas de funcionarios que atuam
no mesmo tipo de departamento, ora em uma emptdgs@g) ora em duas empresas
privadas, sendo que todas estas realizam os me&nasos através do mesmo tipo de
operacdes e estdo situadas na mesma cidade, amgkaadsim, algumas diferencas que

poderiam ter comprometido o estudo.

Foi pesquisada, ainda, a pressao pela produtividatente entre funcionarios que
realizam as mesmas tarefas, parte deles atuandmnesistema trabalhista que fornece
a seguranca no emprego e parte sem tal mecanisnprotegdo. A pesquisa foi

realizada no mesmo momento em todas as empreszsnolo-se evitar que alteracoes

na economia e na politica nacional pudessem inflaenos resultados.

Assim, verificou-se que existe, para as empresashadas neste estudaima maior
pressédo pela produtividade sobre os funcionarieagos do que sobre os funcionarios
publicos pois, enquanto os primeiros entendem qdem ser demitidos diante de uma

baixa produtividade, isto ndo é sentido pelos demai
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Por outro lado, os funcionarios das empresas pas/@drcebem mais oportunidades de
crescimento do que os funcionarios da empresaqgajbiessalvandgue também foi
verificada uma diferenca entre os funcionarios dlass empresas privadas, sugerindo
que outros fatores foram determinantes além dalesmgiferenca entre “cultura de

empresa publica” e “cultura de empresa privada”.

Uma conclusdo interessante, e que da continuidatieha observada acima, foi

apresentada pela 32 hipotese, na qual se verifjoeuos funcionarios das empresas
privadas possuem significativas diferengasire si, também no que se refere ao
atendimento de seus direitos e 0 quanto a empnesgue trabalham € justa para com

eles.

Os resultados da 42 e 52 hipoteses trazem, jumtesdas conclusdes mais importantes,

pois permitem afirmar que, para todas as emprasadvedas nesta pesquisquanto
mais a cultura organizacional esta voltada para&semvolvimento das pessoas, mais
presente se faz o comportamento organizacional idadania. Assim ficando
evidenciada a importancia da cultura de uma orgagéiz e seus desdobramentos nas
atitudes de seus funcionarios — esta se apresentaaid forte do que o fato da empresa

ser publica ou privada.

Por fim, conclui-se a motivacdo apresenta diferengatre ambientes com e sem

estabilidade no emprego - nas empresas estudddas, como também foram

encontradas diferencas significativas entre as esaprprivadas, ndo se pode afirmar
que as variacbes nos niveis dos indicadores mativais estudados (percepcao de
oportunidade de crescimento e justica organizabienaos indicadores de desempenho
individual (relacdo entre produtividade e demiss&ointencéo de ser um bom cidadao

para a empresa) tenham relacdo somente com odamplresa ser publica ou privada.

Assim, ndo podemos afirmar que a motivacéo sejamean funcédo apenas do tipo de
empresa. Nem que o funcionario privado esteja maimenos motivado, simplesmente
por apresentar uma maior preocupacao com a padadel de ser demitido, tdo pouco
que o funcionario publico se desmotiva diante tta ffe oportunidades de crescimento,
ou ainda que a estabilidade Ihe motive indefinidaeieafinal, ha fortes indicios de que

existem outros fatores influenciando a percepc¢&dalacionarios.



104

Pelos resultados obtidos, as culturas das trésesagpise mostraram significativamente
distintas e, nesta amostra, parece haver uma oeleglie a percepcdo de valores
voltados para pessoas e seu desempenho. Mas, nestesos resultados n&do nos
permitem afirmar que o tipo de empresa € o Unitwr Eagerar estas diferencas pois, as
duas empresas privadas também nao séo plenamemparéveis, ainda que se possa
ressaltar que a cultura da empresa publica parseeua que menos enfatiza o

desenvolvimento de pessoas.

Estudos futuros poderdo avancar o conheciment@ sohssunto, buscando identificar
as razdes da tendéncia demonstrada pela empresaapébaqui estudada — em
apresentar todas as menores meédias e analisanthornaelcultura de cada tipo de
empresa — as quais demonstraram ser muito maiemliés do que se imaginou a

principio.
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7. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A primeira sugestao é a de se repetir a pesquasiaada envolvendo um niimero maior
de empresas, buscando-se a confirmagdo, ou néo,dadss aqui encontrados.
Preferencialmente, dever-se-ia analisar outros eegs do mercado e, almejando a
metodologia ideal, fazer com que a pesquisa pudegseealizada em outros paises, a
fim de se comparar as caracteristicas dos fundan@ue trabalham no Brasil com

agueles que atuam no exterior.

Outra forte sugestéo, inclusive do interesse dastrando, seria a repeticdo da mesma

pesquisa, daqui hd alguns anos, visando identditaracoes.

Por fim, caso se consiga desenvolver alguma formegarantir a veracidade nas
respostas e, a0 mesmo tempo, identificar o fundmnéasendo, para isso, necessario
estabelecer uma relacdo de confiangca muito forbenar-se-ia possivel o projeto de
comparar entre si: o grau de motivagao; os niveiSamportamento Organizacional de
Cidadania e a produtividade. Esta hipotese seagismlinente, um desafio de grande

interesse deste mestrando.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

O questionario que segue apresenta uma tabulaterde do
original, pois aqui ele obedece aos padroes exsgudtas normas
ABNT, enquanto o que sera aplicado foi trabalhaal@a ficar em
uma unica folha, frente e verso, conforme limitaigdposta pelas

empresas pesquisadas.
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QUESTIONARIO Ne

A Identificacdo é proibida ;
Sinta-se a vontade para ndo responder, responder parcialmente ou mesmo néo devolvé-lo;

Tente respondé-lo quando é menor o namero de interrupgdes;

1. Como se sente hoje, ou, nos ultimos dias (Marcar uma opgao em cada linha):
[ Muito estressado [] Estressado [1 Neutro [l Bem [1 Muito bem

[J Muito deprimido [ Deprimido 1 Neutro [ Animado [J Muito animado

2. Sua empresa ou setor vem passando por alguma mudanca? [1 Ndo Se sim, Qual?

3. Sua idade: anos 4. Sexo: [1F R 5. N° de filhos:
6. Nivel de instrugao: 7. Ha quantos anos?
8. Tempo no setor / area atual: anos/ meses 9. Tempo na empresa atual: anos / meses
10. Tempo de trabalho (desde o primeiro emprego): anos/ meses (aproximadamente);
11. Vocé considera a sua atual Excelente Muito boa Boa Fraca Ruim

situacao financeira (marque um X)

12. E sua atual remuneragao

13. Vocé considera o volume de trabalho que lhe é exigido:

[J Muito intenso 1 Razoavelmente intenso [ Adequado (] Baixo ) Muito baixo

14. Vocé acredita que seu volume de trabalho, comparado a sua capacidade esta:
[1 Muito além da sua capacidade [1 Um pouco além [1 Dentro da sua capacidade

[J Um pouco abaixo [J Muito abaixo da sua capacidade

15. Comparado com seus colegas de trabalho, vocé considera sua produtividade:
[J Muito superior a dos demais [J Um pouco além U Dentro da normalidade
[J Um pouco abaixo [J Muito abaixo a dos demais

Atribui alguma razdo em patrticular a este fato? R:

16. Em caso de diferenca entre sua produtividade e a de seus colegas, existe algum reconhecimento ou
remuneracao também diferencial? (1 Nao [ Se sim, qual (reconhecimento da chefia, bénus,

gratificacdes)?

17. Se a diferenga de remuneracao fosse maior , quanto maior / melhor a produtividade , haveria algum
diferencial no seu esfor¢co? [1 Sim. (1 Nao. Atribui a isto alguma razdo em particular (politica da
empresa, ambiente de trabalho, chefia, etc)?

R.:

18. Comparado com suas proprias expectativas, vocé considera sua atual produtividade:
[1 Excelente (1 Muito boa [1 Boa [1 Fraca 1 Péssima
Atribui alguma razdo em particular a este fato (equipamento, horario, ambiente de trabalho, chefia,

treinamento etc)? R:
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Vocé entende que sua Diretamente Muito Com boa Com fraca N&o existe
produtividade pode leva-lo | relacionado | provavelmente | probabilidade probabilidade relagédo

20. a ser promovido
21. a ser substituido
22. a ser demitido
Para as questfes a seguir, anote nos espacos que ant  ecedem cada frase, o n°® que melhor
representa a resposta.

1 2 3 4 5 6 7

! ! ! ! ! ! !
Nunca Muito Raramente Algumas Frequentemente Muito Sempre

raramente vezes Frequentemente

Vocé apresenta espontaneamente sugestdes de melhoria para a organizacao.

Vocé realiza trabalhos além das atribuicdes de seu cargo.

Vocé divulga sua organizacao e o trabalho nela realizado.

Vocé aceita trabalhos dificeis s6 para ajudar a organizacéo.

Vocé ocupa toda sua jornada de trabalho com atividades de interesse da organizacéo.

Vocé apresenta solucfes para os problemas da organizacéo.

Vocé defende a organizacdo quando ela é injustamente criticada.

Vocé se mantém informado sobre as mudancas e 0s eventos que acontecem na organizacao.

Vocé troca experiéncia de trabalho com os colegas.

Vocé participa de movimentos que reivindicam melhorias para a organizacéo.

Vocé trabalha além do hordrio previsto no seu contrato de trabalho.

Indique o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma das seguintes frases:

Sou recompensado, de maneira justa, por minha responsabilidade no trabalho.

Sou recompensado, de maneira justa, por minha experiéncia profissional.

Sou recompensado, de maneira justa, por meus esforcos na realizacdo do meu trabalho.

Sou recompensado, de maneira justa, pela qualidade do trabalho que apresento.

Sou recompensado, de maneira justa, pelo stress a que sou submetido durante o meu trabalho.

Quando é preciso definir quanto cada empregado rece

onde

trabalha:

bera por seu esforgo no trabalho, a empresa

Utiliza regras bem definidas.

Utiliza as mesmas regras para todos os funcionarios.

Possui regras que impedem gue os responsaveis pelas decisdes levem vantagens pessoais.

Possui regras que foram definidas a partir de informacdes precisas.

Permite a participacdo dos empregados na formulacdo de regras.

Possui regras que foram elaboradas com base em padrées morais.

A seguir, questdes sobre a forma como vocé é tratad o pela(s) autoridade(s) da organizacao:

Ele/ela trata vocé de maneira educada?

Ele/ela trata vocé com dignidade?

Ele/ela trata vocé com respeito?

Ele/ela evita comentarios improprios?

Ele/ela é franco(a) ao falar com vocé?

Ele/ela explica cuidadosamente os procedimentos a vocé?

As explicagGes a respeito dos procedimentos séo razoaveis?

As explicagfes séo detalhadas?

Ele/ela ajusta a comunicacéo de acordo com as necessidades de cada individuo.

(continua na proxima pagina)
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Referente as suas oportunidades de trabalho na empr  esa onde atua, vocé:

Tem oportunidades de ser criativo e inovador.

Tem chance de desenvolver novas habilidades

Tem tantas oportunidades de crescer profissionalmente quanto qualquer funcionario

Tem autonomia para tomar decisdes

Tem oportunidade de ser promovido

Indigue até que ponto cada uma das afirmativas segu  intes descreve corretamente a sua
organizacao.

Os supervisores reconhecem e dao crédito aqueles que aplicam novos conhecimentos no trabalho.

O sistema de avaliagao de desempenho da empresa associa recompensas financeiras a competéncia
técnica dos empregados.

Ha excelentes oportunidades de treinamento voltadas para a melhoria da performance dos
empregados e estdo disponiveis a todos.

O pensamento independente e inovador é encorajado pelos supervisores.

A minha empresa é altamente inovadora.

A empresa espera, continuamente, exceléncia e competéncia técnica.

A empresa tem uma atmosfera progressista.

A empresa tenta superar seus competidores.

A empresa espera altos niveis de performance no trabalho.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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