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RESUMO

Este estudo busca identificar os fatores que contribuem para a motivagcao dos
individuos nas organizacbes da Marinha do Brasil e quais fatores gerenciais podem
contribuir para os métodos utilizados pelo Programa Netuno nas Organizacdes Militares da
Marinha do Brasil. A pesquisa bibliogréfica foi realizada com base na literatura existente
sobre 0 assunto e seguiu, primeiramente, uma linha histérica da procura por um Estado
mais eficiente até o momento da criagcdo dos Programas GesPublica do Governo Federal e
Programa Netuno da Marinha do Brasil. Foi estudado como a Motivacdo e a Lideranca
sdo tratadas dentro destes programas de gestdo, seguindo-se uma analise de algumas
das principais teorias motivacionais de processo e conteudo: Teoria Motivacional de
Abraham H. Maslow; Teoria X e Y de Douglas McGregor; Teoria de Herzberg de Dois
Fatores; Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland; Teoria ERG de Alderfer;
Teoria da Equidade de Stacy Adams; Teoria da Modificagdo do Comportamento
Organizacional (ModCO) de Luthans e Kreitner; e Teoria da Expectancia de Vroom. Além
destas, foram analisadas teorias da motivacdo no setor publico, em especial a de James
Perry. Também sao descritos aspectos que contextualizam as For¢cas Armadas no cenario
mundial e o seu desdobramento na motivacado do pessoal, a fim de analisar os diversos
fatores que influenciam a motivacdo no pessoal da Marinha do Brasil, desenvolvendo-se

um guadro de correlacao destes fatores com os reflexos do desempenho.

Palavras-chave: Motivacdo no Setor Publico; Lideranca; Programa GesPublica; Programa
Netuno.



ABSTRACT

This research seeks to identify factors that contribute to motivating individuals in the
organization and managerial factors which may contribute to the methods used by the
Neptune Program on Brazilian Navy Organizations. The literature search was conducted
based on existing literature on the subject and followed initially by a historical demand over
time for a more efficient state until the creation of the Federal Government Programs
GesPublica and Brazilian Navy's Netuno. It was studied how motivation and leadership are
addressed within these management programs, followed by an analysis of some key
motivational theories of process and content: Motivational Theory of Abraham H. Maslow, X
and Y Theory of Douglas McGregor, Two-Factor Herzberg Theory, Acquired Needs Theory
of McClelland, Alderfer's ERG Theory, Theory of Equity of Stacy Adams; Theory of
Organizational Behavior Modification (ModCO) of Luthans and Kreitner; and Vroom’s
Expectancy Theory. Besides these, it were analyzed theories of motivation in the public
sector, particularly that of James Perry. It were also described aspects that contextualize
the Armed Forces on the world stage and its unfolding on personnel motivation, in order to
analyze the various factors that influence motivation of Navy personnel in Brazil,

developing a framework for correlation between these factors and performance.

Key-words: Motivation in Public Sector; Leadership; GesPublica Program; Netuno

Program.
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1 INTRODUCAO

As conjunturas do mundo atual impelem os Estados modernos a buscar um
aperfeicoamento continuo do aparelho estatal. Para alcancar esse objetivo, grande parte
dos estados se pautam no fundamento tedrico da Nova Administracdo Publica. O mesmo
ocorre com o Brasil, que, possuidor em decorréncia do modelo burocréatico
tradicionalmente adotado e ultrapassado na prestacdo dos servicos publicos, procurou
reformular também a sua relagdo de atendimento a sociedade, focando-se numa forma

mais eficiente de fazé-lo.

Segundo Bresser-Pereira, no periodo de “1979 e 1994 o Brasil viveu um periodo
de estagnacdo da renda per capita e de alta inflacdo sem precedentes” (BRESSER-
PEREIRA, 1996, p.02). Com recursos escassos, devido a este prolongado periodo de
recessao, 0S governos que se sucederam no poder procuraram alternativas para substituir
o0 modelo ultrapassado. Modelo este que, segundo Fernando Luiz Abrucio, estaria
assolado por “dois fendbmenos: a crise do regime autoritario e, sobretudo, a derrocada do
modelo nacional-desenvolvimentista” (ABRUCIO, 2007, p.68). Assim, passou-se a
promover mudancas na estrutura burocratica administrativa para alcancar um modelo mais

eficiente e desburocratizado.

Historicamente, estes esfor¢cos governamentais para melhor utilizar os recursos
publicos vieram por meio de diversos programas que buscaram a melhoria dos métodos
de gestdo da coisa publica. Esses esforcos se iniciaram na década de 30 com a criacdo do
Departamento de Administracdo do Servico Publico (DASP). Segundo Lima, devem-se

observar dois aspectos na reforma de 1930:
Primeiro, por estar voltada para o processo, ou seja, para o modo de fazer as
coisas, teve destaque o0 agente desse processo: o servidor publico. [...] O segundo
aspecto refere-se ao peso dos valores arreigados tanto da prépria administracédo
publica (valores patrimonialistas) quanto do governo (praticas populistas) que

fizerem com que, ainda hoje, se fale em reforma da administracdo publica elimine
esses valores e préticas (LIMA, 2007, p. 19).

Nos anos 50, outro esforco foi iniciado, com a criacdo da Comissdo de
Simplificacdo Burocratica (Decreto n°® 39.510 de 4 de julho de 1956), que tinha como
finalidade a simplificagcdo das normas e rotinas administrativas. Nos anos 60, por forca do
Decreto-Lei n® 200 de 25 de fevereiro de 1967, reorganizava-se 0 poder executivo, na
tentativa de melhorar a sua eficiéncia. Contudo, o esfor¢o principal iniciou-se na década de
70 e, principalmente, na década de 80, momento historico em que o tema passa a ganhar



maior notoriedade devido as crises nos diversos Estados ocidentais. Desta forma,

comecaram varias discussdes em torno dos seus tamanhos e das suas atividades.

Essas discussdes resultaram em varios programas que objetivaram a melhoria da
gestdo: passando pelo Programa Nacional de Desburocratizacdo (1979); Sub-Programa
da Qualidade e Produtividade na Administracdo Publica (1990), “cuja finalidade era
sensibilizar e mobilizar o setor produtivo nacional para o desafio de um mundo em
mudanga, mais competitivo e mais exigente” (LIMA, 2007, p. 31); Programa da Qualidade
e Participacdo na Administracdo Publica (QPAP-1996), cujo foco centrou-se na é&rea
operacional do setor publico, objetivando o melhor atendimento das pessoas que
buscavam as organiza¢bes publicas (ibid, 2007); Programa da Qualidade no Servigco
Publico (PQSP-2000); e, finalmente em 2005, o Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA), que incentiva 6rgdos publicos a programarem
sistemas de gestdo, participando de um processo de avaliacdo com premiacdes para as

melhores praticas gerenciais, voltadas a qualidade dos servigcos prestados aos cidadaos.

O Programa Netuno, da Marinha do Brasil, em consonancia com o GESPUBLICA,
€ uma medida para atender a exigéncia governamental de reforma e de eficiéncia nos
gastos publicos. Desta forma, este programa procura atingir estes objetivos de constante
aperfeicoamento da gestdo das organiza¢cdes militares da Marinha do Brasil. A avaliacédo
de seus parametros e estrutura indica uma forma de melhoramento deste programa.
Contudo, todas as aplicacbes destes conceitos de eficiéncia da nova administracédo

publica, em certos momentos, ndo alcan¢cam o objetivo planejado.

A forma com que os resultados alcangcados nao atingem a plenitude da capacidade
das ferramentas e métodos utilizados nos leva a avaliar que alguns fatores da
administracdo possam estar sendo marginalizados. O foco nas ferramentas e métodos
pode indicar quais fatores da cultura organizacional e do clima dentro da organizacao
podem estar sendo negligenciados, principalmente na base da estrutura, tais como a
motivacdo e a forma como a lideranca gerencia este fendbmeno na organizacéo. Isto nos
remonta a questdes tais como: quais séo os fatores que contribuem para a motivagéo dos
individuos nas organizacdes da Marinha do Brasil e quais fatores gerenciais podem
contribuir para os métodos utilizados pelo Programa Netuno nas Organizacdes Militares da

Marinha do Brasil?
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1.1 Objetivos da Pesquisa

Este trabalho académico, para chegar ao seu objetivo, pretende apresentar formas
para que a motivacdo e a lideranca possam aumentar a eficacia e penetracdo do
Programa Netuno nas Organizacdes Militares da Marinha do Brasil. Para chegar a esse

objetivo, o trabalho segue os seguintes passos:
Objetivo final:

- apresentar os fatores gerenciais que contribuem para construir um ambiente
propicio para a motivacdo nas organizacfes e que devem ser incluidos nos métodos

utilizados pelo Programa Netuno nas Organizacdes Militares da Marinha do Brasil.
Objetivos secundarios:

e Revisar a literatura e apresentar comparacgdes entre as diversas linhas de
pensamento sobre a motivacdo nas organizacbes do setor publico,
particularmente em uma organizacdo das forcas armadas da Marinha do

Brasil;

e Revisar a literatura e teorias sobre a gestdo no setor publico e os
conceitos da Administracdo Publica gerencial, de forma sucinta para

embasar o estudo da pesquisa;

e Descrever e analisar o Programa Nacional de Gestdo Pdublica e

Desburocratizacao — GesPublica;

e Descrever e analisar o Programa Netuno, dentro do contexto da nova

administracao publica no Brasil;

e Contextualizar as For¢cas Armadas na sociedade, verificando como o0 seu
posicionamento atual pode influenciar a motivacédo dentro das organizacoes

militares da Marinha do Brasil; e

e Verificar a percepgdo dos militares e funcionarios civis com relacdo a

motivacao e satisfacao no trabalho entre outros fatores;
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1.2 Delimita¢gfes do Estudo

Em virtude da vastiddo do tema, que possui uma imensa diversidade de assuntos
e aspectos passiveis de abordagem, como, por exemplo, as inUmeras organizacfes
subordinadas da Marinha do Brasil, espalhadas geograficamente pelo pais, esse estudo
nao entrara na particularidade das Organizacdes e suas diferencas, fara uma analise

macro do Programa Netuno nas Organizacfes Militares da Marinha do Brasil.

1.3 Relevancia do estudo

Essa busca pelo aprimoramento e melhoramento da efetividade das acdes
publicas tornou-se um objetivo continuo da Marinha do Brasil, em consonancia com os
objetivos nacionais de melhoramento da gestdo publica brasileira. Faz-se necesséria a
avaliacdo continua dos processos administrativos, e desta forma, do préprio programa que
coordena essa avaliagdo; como a sua forma de implementagcédo nas organizacdes e seu
impacto no ambiente organizacional; e se realmente ha um ambiente propicio para a sua

efetividade.

Essa busca por uma administracdo mais moderna acaba, algumas vezes, por
negligenciar aspectos humanos fundamentais para as mudancas organizacionais. A
motivacdo é um desses aspectos que acabam sendo esquecidos, ou mesmo, deixados em
segundo plano face as novas teorias administrativas que, em ondas, assolam o plano
organizacional. Por isso, ela deve ser ressaltada para que, em meio as turbuléncias que
ocorrem nas mudancas de paradigmas tedricos, possa, assim, ser menos negligenciada e,
até mesmo, priorizada dentro das organizacoes, para ocasionar uma melhor aplicacéo das

novas teorias com maior facilidade de absor¢éo dos atores envolvidos.

A comparacédo das diversas linhas de abordagem da motivacdo nas organizacfes
e, em especial, nas organizacdes publicas, procura abordar aspectos que oferecam uma
aplicabilidade destes conceitos nas organizagfes militares da Marinha do Brasil, as quais
possuem vasta gama de atividades, complexidade e peculiaridade. Desta forma, este

trabalho objetiva apresentar aspectos ligados a motivacédo e a eficacia desse Programa.
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2 METODOLOGIA

s

Neste capitulo, € explicitada a metodologia cientifica a ser utilizada no estudo,
definindo o tipo de pesquisa, 0 universo e a amostra, a selecdo dos sujeitos de pesquisa, a
coleta e tratamento de dados, e ainda, as limitagdes que o método utilizado possui.

2.1 Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa utilizado €, conforme a taxionomia apresentada em VERGARA
(2009):

a) quanto aos fins, usa a pesquisa descritiva, pois expde 0s critérios e métodos
dos programas de gestédo: GesPublica e Programa Netuno; e
b) quanto ao meio utilizado, tratando-se de pesquisa bibliografica, documental e

de campo.

2.2 Universo e Amostra

A pesquisa teve como universo as Organizacdes Militares da Marinha do Brasil
que aderiram ao Programa Netuno, todas as publicacdes geradas por este e abrange uma

amostra dos militares e funcionarios civis dessas organizages.

2.3 Coleta de dados

O trabalho foi realizado por meio de pesquisa bibliografica, documental, com
técnicas indiretas e com a experiéncia do autor; por meio de pesquisa descritiva, com a

utilizagcéo de técnicas diretas no tratamento dos dados colhidos com os questionarios.
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O primeiro passo foi o recolhimento de dados sobre o programa junto ao 6rgao
coordenador. Para isso, foi realizada uma pesquisa bibliografica em livros, teses,
dissertacOes e artigos sobre o assunto e nas Normas e Regulamentos Internos da Marinha

do Brasil e das respectivas Organizacdes da amostra.

O segundo foi a realizacdo de pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacdes

e artigos sobre motivacao e lideranca voltadas, principalmente, a administracao publica.

Foi realizada uma analise dos dados da pesquisa de satisfacdo no trabalho
aplicada, em forma de senso, na Marinha do Brasil. Esta pesquisa foi replicada junto aos
elementos de contato do Programa Netuno para verificar o quanto estes estéo alinhados
com a média da Marinha. Foi realizada, por fim, pesquisa por meio de questionarios
estruturados, visando verificar a relacdo dos constructos de motivacéo e lideranga com o

desempenho do Programa Netuno.

2.4 Tratamento dos Dados

Foi realizada andlise de conteldo e avaliagdo do programa, extraindo as
informacdes a serem trabalhadas, para obter a melhora na eficacia do Programa Netuno e

o tratamento dado por este a motivagao e lideranca.

Os dados da pesquisa, obtidos dos resultados das organizacdes da amostra,

tiveram tratamento estatistico utilizando o programa SPSS v.16.

2.5 LimitagcBes do Método

Conforme Vergara (2009, p. 59) "todo método tem possibilidades e limitagdes”, por

isso 0 método aplicado a esta pesquisa também possui essas limitacoes.

Por ser uma analise de um programa em carater de instituicbes em nivel nacional
de grande porte, teremos apenas uma visdo macro dos resultados obtidos em suas

aplicacdes, ndo entraremos na individualidade de suas organizacbes, pois o intuito da
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pesquisa €, justamente, achar meios para melhorar o programa todo, e né&o
especificamente para uma organizagdo isolada. Ficam, desta forma, muitas das
subjetividades das organizagbes sem serem estudadas e outros fenbmenos a elas

inerentes.
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3 A NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

As concepcdes neoliberal e social-democrata fundamentadas em nocéo de estado
minimo e gestdo por resultados se mesclam no que foi chamada no mundo como Nova
Administracdo Publica (na lingua inglesa New Public Management - NPM) e “tem sido o
modelo que vem dando forma as reformas da administracdo publica de paises da OCDE,
na Europa Oriental e na América Latina, além de outros paises anglo-saxdes, como
Australia e Nova Zelandia” (ANDREWS e KOUZMIN, 1998, p. 97).

As mudancas administrativas nas instituicbes publicas nas Udltimas décadas
aderiram a uma légica mais aproximada as praticadas no mercado. Concebendo o cidadao
como cliente do servico prestado, adotaram, assim, novas praticas de gestéo e politicas de
para tentar fazer um paralelo com as da esfera privada. Esta constru¢cdo de uma ideologia
para a reforma do Estado permeia conceitos de diversas linhas de pensamento politico,

conforme Bresser-Pereira afirma:

A diferenca entre uma proposta de reforma neoliberal e uma social democratica
esta no fato de que o objetivo da primeira é retirar o Estado da economia, enquanto
gue o da segunda é aumentar a governanca do Estado, € dar ao Estado meios
financeiros e administrativos para que ele possa intervir efetivamente sempre que 0
mercado ndo tiver condicbes de coordenar adequadamente a economia
(BRESSER-PEREIRA, 1996, p.02).

Para entender a atual formacédo dos estados, iremos seguir uma linha histérica de
reformas e mudancas, desde o estado absoluto as atuais formas. Com o surgimento deste
primeiro, segundo Bresser-Pereira (2001), ocorre a separacao da seara publica da privada,
ja com o estado liberal foram realizadas revolucbes constitucionais e liberais, como
também a reforma do servico publico. Estabelece-se, assim, o estado-de-direito por um
lado e, por outro, a substituicho do modelo administrativo patrimonial pelo modelo

burocratico.

O estado liberal-democratico deixou para tras o autoritarismo, ficando a
problematica da justica social. O estado social-democratico tentou corrigir questdes

relacionadas aos direitos sociais, contudo demonstrou-se ineficiente em face da economia
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complexa de um mundo em processo de globalizacdo. A proposta do estado social-liberal
continua focada na justica social e procura superar os problemas da maquina estatal na

busca por eficiéncia de servigos sociais e cientificos (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Propostas estabelecidas na reestruturacdo do servigco publico na constituicdo de
1988 objetivaram, entre outras “completar a chamada reforma do servico civil, por meio da
profissionalizacdo da burocracia. Nesta linha, houve ac¢des importantes, como o principio
da selecdo meritocratica e universal, consubstanciada pelo concurso publico” (ABRUCIO,
2007, p.69). Essa reestruturagao iniciou uma mudanca de paradigma, no entanto alguns
aspectos permaneceram sem solucéo, acenando para problemas de incentivo e motivacao

dos funcionarios publicos:

A soma desses aspectos com a crise fiscal do Estado redundou, na década de
1990, num cenario administrativo em que o maior incentivo ao funcionario publico
estava no final da carreira — a aposentadoria integral —, enquanto seus salérios
minguavam e crescia a parcela das gratificagbes no rendimento, as quais
dependiam mais da forca politica de cada setor do que do mérito medido por
avaliacbes de desempenho (ABRUCIO, 2007, p.70).

Este quadro desafiador impds uma estratégia de transformacdo da gestao publica
que proporcionasse a remodelagem das instituicGes publicas para um novo perfil de
Estado. Desta forma, surge o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo
(GesPublica), contendo as definicdes estratégicas que orientam as a¢fes da Geréncia
Executiva, por conseguinte, da Rede Nacional de Gestéo Publica e do Prémio Nacional da

Gestdo Publica.

3.1 O Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo (GesPublica)

O Programa foi instituido pelo Decreto no 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, que
em seu artigo 1° especifica seu propésito instituido “com a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servi¢os publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais”. O programa é o resultado da evolucdo de diversos esforgos

anteriores da melhoria da gestédo publica e com a finalidade de contribuir para a melhoria
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da qualidade dos servicos publicos prestados, com seu foco voltado aos cidadaos.

Fundamenta-se num modelo de exceléncia gerencial:

A compreensdo de que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de
natureza gerencial fez com que se buscasse um modelo de exceléncia em gestéo
focado em resultados e orientado para o cidadao. Este modelo deve guiar as
organizacdes publicas em busca de transformacao gerencial rumo a exceléncia e,
ao mesmo tempo, permitir avaliacdes comparativas de desempenho entre
organizacfes publicas brasileiras e estrangeiras com empresas estrangeiras e
demais organizac®es do setor privado (BRASIL, 2010, p.09).

E importante ressaltar que o foco na oferta de servicos de qualidade é mais
desafiador para o Estado do que para as empresas, porque sua complexidade requer a
superacdo de diferencas de prioridades entre as varias areas e 0s varios niveis de
governo. Nesse caminho, a tarefa do Estado acaba sendo mais dificil que mudancas e
desafios comparativamente com empresas do setor privado, pois a condicdo de cidadao
transcende a de cliente, sua magnitude é mais incorporadora de valores. Diferenca esta
explicitada por Fernando Tendrio da seguinte forma: “Na sociedade do mercado, o
individuo ndo é visto como um sujeito capaz de agdo, com cidadania, mas sim um “cliente”
com poder de comprar ou vender” (TENORIO, 2007, p. 65). Ndo basta oferecer servicos
de qualidade, € preciso atentar para as mais variadas dimensdes da cidadania e da res

publica (coisa publica).

O modelo de gestdo adotado no programa é baseado em critérios de exceléncia
de gestdo seguindo um padrao adotado internacionalmente, aos moldes dos utilizados nos
paises da Europa e Estados Unidos da América do Norte. Este modelo tanto é utilizado
por entidades privadas como publicas, capacitando a administracdo publica brasileira a
“estabelecer comparagdes entre organizagdes ou praticas gerenciais, além de viabilizar a
troca de experiéncias, quase sem fronteiras, entre paises e organizacfes que tém modelos

similares como referéncia” (LIMA, 2007, p. 51-52).

A adocdo de um Modelo de Exceléncia especifico para a Gestédo Publica tem como
propdsito considerar os principios, 0s conceitos e a linguagem que caracterizam a
natureza publica das organiza¢des e que impactam na sua gestdo. N&ao se trata de
fazer concess8es para a administracdo publica, mas sim de entender, respeitar e
considerar os principais aspectos inerentes a natureza publica das organizacdes e
qgue as diferenciam das organizagbes da iniciativa privada, sem prejuizo do
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entendimento de que a administracdo publica tem que ser excelente e eficiente
(BRASIL, 2010, p. 09).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica adotado pelo programa possui como
base os principios constitucionais da administracdo publica e segue sustentado pelos
fundamentos da exceléncia gerencial. Estes fundamentos da exceléncia séo conceitos que
relinem toda essa histéria de mudancgas no setor publico e que, orientados pelos principios
constitucionais, compdem a estrutura de sustentacdo do Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica (BRASIL, 2010).

Procura desta forma, manter esses fundamentos como representacdo dos
conceitos vigentes do “estado da arte” da gestdo contemporanea, sem, no entanto, perder
sua propriedade essencial da natureza publica das organizacdes de sua lide. Sustentado
por estes principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia, e os fundamentos de exceléncia, norteiam os valores e diretrizes estruturais

balizam a sistematica de gestdo das organizacdes (BRASIL, 2010).

Figura 1 Caracteristicas Contemporaneas da Exceléncia em Gestéo.
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Fonte: Exceléncia em Gestdo Publica: a Trajetdria e a Estratégia do GESPUBLICA, de Paulo Daniel Barreto
Lima (2007, p. 58).
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Esse Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica tem uma importante meta de
permanecer fiel a sua premissa basica, segundo a qual € preciso ser excelente sem deixar
de ser publico, fixando seus pilares em fundamentos “préprios da gestdo de exceléncia
contemporanea e condicionado aos principios constitucionais préprios da natureza publica
das organizacdes. [...] Esses fundamentos e principios constitucionais, juntos, definem o

que se entende hoje por exceléncia em gestao publica” (BRASIL, 2010, p.13).

Esses fundamentos sdo expressos no diagrama da figura 01, como sendo as
caracteristicas contemporaneas da exceléncia em gestdo extraidos de Lima (2007). Tais
conceitos sdo descritos e explicados da seguinte forma, de acordo o documento de

referéncia do Programa (Instrumento Ciclo 2010-2012):
Pensamento sistémico

Este fundamento € o entendimento das relacdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizacdo, uma combinacdo de recursos humanos e
organizacionais, além da relacdo entre a organizacao e o ambiente externo, em especial 0

foco na sociedade.

Apresenta, assim, a importancia do sistema de gestdo com um fator de dinamismo
capaz de prover a organizacdo de uma visdo macro permitindo vé-la “como um todo para
rever e consolidar os seus objetivos e suas estratégias, observando o alinhamento e a
interconexdo dos seus componentes, ou seja, a consisténcia entre 0s seus objetivos,

planos, processos, acdes e as respectivas mensuragdes” (BRASIL, 2010, p.14).

Ressalta-se a importancia de compreender as organizagcdes como sistemas vivos.
As organizacdes necessitam aprender a valorizar as redes formais na sua relagdo com a
sociedade, ou seja, os cidaddos, além de interessados e parceiros, bem como as redes

gue emergem informalmente dentro da organizacéo e extraorganizacédo (BRASIL, 2010).

Dessa forma, o pensamento sistémico recupera valores nos quais as pessoas da
organizacdo entendem o seu papel no todo. Tais elementos sdo importantes e
correlacionados aos demais fundamentos, dentre eles destacando-se a lideranca e a

motivacao.
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Aprendizado organizacional

Outro fundamento visa uma busca continua e alcance, individuais e coletivos, de
novos patamares de conhecimento. A organizagcédo busca de maneira estruturada por meio
da percepcéo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informagcGes e experiéncias. A
utilizacdo de informacfes positivas ou ndo para 0 aprimoramento da organizacao,
transformando erros em instrumentos pedagogicos para diminuir a probabilidade de
repeticdo. A disseminacéo de suas melhores praticas ampliando a rede de informacdes
dentro dos setores organizacionais, bem como entre outras organizagdes (BRASIL, 2010).

A organizagdo procura desenvolver solugbes e implementar refinamentos e
inovacbes de forma sustentavel, colocando em pratica o aprendizado organizacional.
Devendo, desta forma, preservar o conhecimento que a organizacdo tem de sua
sistematica e valores, de sua gestdo e de seus processos, propiciando uma melhor
visualizacdo dos processos e, assim, uma evolugcdo organizacional além de permitir
preservar o conhecimento que a organizacao tem de si prépria, de sua gestdo e de seus
processos (BRASIL, 2010).

Cultura da inovacgéo

Este fundamento procura promover nas organizaces um ambiente favoravel a
criatividade, a experimentacdo e a implementacdo de novas ideias. O que torna estas
organizagdes capazes de buscar e desenvolver “ideias originais para incorpora-las a seus
processos, produtos, servigos e relacionamentos, associados ao rompimento das barreiras
do servico publico antiquado e burocrético, para aperfeicoar o uso dos recursos publicos e

produzir resultados efetivos para a sociedade” (BRASIL, 2010, p.15).
Lideranca e constancia de propésitos

Este fundamento conceitua no programa que este deve ser o elemento promotor
da gestdo, responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e
melhoria dos resultados organizacionais. Visa, assim, o desenvolvimento da cultura da
exceléncia, a protecdo do interesse publico e a promocao de relacbes de qualidade. O
foco dessa lideranca € a alta administragéo, entendida como o mais alto nivel gerencial, e

pela assessoria da organizacao (BRASIL, 2010).
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Um o6rgdo publico ndo atingira exceléncia em gestdo sem que as pessoas
investidas de cargos de direcdo em nivel estratégico ndo preencherem os
requisitos imprescindiveis de lideranca: o estilo participativo de gestao, o exemplo
pessoal de conduta e de apego aos valores de administracdo publica e a prestacéo
publica das contas, dentre outros (LIMA, 2007, p. 93).

Orientag&o por processos e informagdes

Este fundamento deve levar a organizagcdo para a compreensado e segmentacao
do conjunto das atividades e processos com significante valor para as partes interessadas.
Sua tomada de decisdes e execucdo de acdes devem ter como base a medigcao e analise
do desempenho. A compreensdo do processo como um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas. Levam-se em consideracao todos os fatos e dados gerados
em cada um desses processos, bem como os obtidos externamente a organizacao,
realimentando de informacdes para subsidiar a tomada de decisdo e a producdo de

conhecimentos organizacionais (BRASIL, 2010).

Esses conhecimentos dao a organizagdo publica alta capacidade para agir e poder
para inovar. A tomada de decisdes e a execucdo de acdes devem estar suportadas
por medicdo e andlise do desempenho, levando-se em consideracdo as
informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados (BRASIL, 2010,
p.16).

No momento em que a organizacdo se orienta por processos permitem-na planejar
e executar melhor as atividades pela alocacdo adequada de responsabilidades, uso
eficiente dos recursos, realizacdo de prevencdo e solucdo de problemas, eliminacdo de
atividades redundantes, aumentando a produtividade entre outras melhorias possiveis
(BRASIL, 2010).

Visado de futuro

Com o objetivo de indicar o rumo de uma organizacdo e a sua constancia de
propésitos, este fundamento esta diretamente relacionado a capacidade de estabelecer
um estado futuro desejado. Mantendo de certa forma uma coeréncia ao processo
decisoério, permitindo-a organizar-se prevendo as necessidades e expectativas dos
cidadaos e da sociedade. Além do mais, cultiva a compreensédo dos fatores externos que
afetam a organizacdo com o0 objetivo de gerenciar seu impacto na sociedade (BRASIL,
2010).
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Sua Visdo de Futuro é representada estrategicamente no sentido em que a
organizacdo prepara-se para colocar em pratica seu planejamento. Essas ac¢les
estratégicas sistematicamente monitoradas levardo a organizacdo a considerar “as
tendéncias do ambiente externo, as necessidades e expectativas das partes interessadas,
os desenvolvimentos tecnoldgicos, 0s requisitos legais, as mudancas estratégicas dos
concorrentes e as necessidades da sociedade, no sentido de readequé-las e redireciona-
las, quando for o caso” (BRASIL, 2010, p.17).

Geracao de valor

Projetando o alcance de resultados consistentes, de modo a assegurar o aumento
de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.
Gerar valor para todas essas partes a fim de aprimorar relacdes de qualidade e assegurar
o desenvolvimento da organizacdo. Ao agir desta forma, a organizacdo enfatiza o
acompanhamento dos resultados em relagcdo as suas finalidades e as suas metas
estratégicas. Permitindo assim a comparacdo destes com referenciais pertinentes e o

monitoramento da satisfacdo de todas as partes interessadas (BRASIL, 2010).

A geracao de valor depende cada vez mais dos ativos intangiveis, que atualmente
representam a maior parte do valor das organiza¢gfes publicas. Isto implica visao
estratégica das liderangas para possibilitar & sociedade a percepcao da utilidade e
da credibilidade da prépria organizacéo (BRASIL, 2010, p.17).

Comprometimento com as pessoas

Este fundamento é estabelecido na busca pelo estabelecimento de relagdes com
as pessoas, criando condicdes de melhoria da qualidade nas relacdes de trabalho.
Visando que surjam condigbes para que se realizem profissional e humanamente,
propiciando que maximizem seu desempenho por meio do comprometimento, de
oportunidade para desenvolver competéncias e de empreender, com incentivo e
reconhecimento (BRASIL, 2010).

Seguindo o pressuposto de dar “autonomia para atingir metas e alcancar
resultados, assumir riscos, criar oportunidade de aprendizado e desenvolvimento de
competéncia e reconhecendo o bom desempenho, criando praticas flexiveis e produtivas

para atrair e reter talentos, propiciando um clima organizacional participativo e agradavel”
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(BRASIL, 2010, p.18) demonstra como esse fundamento aproxima o programa com 0S
preceitos a serem analisados como fatores da motivacéo no trabalho, tentando criar um
ambiente flexivel e estimulante a geragdo do conhecimento, disseminando os valores e as

crencas da organizacao.
Foco no cidadao e na sociedade

Este fundamento tem como propdsito direcionar as acfes publicas para atender,
de forma regular e continua, as necessidades dos cidadaos e da sociedade, atribuindo aos
servicos publicos o papel de “beneficiarios dos servicos publicos e destinatarios da agao
decorrente do poder de Estado exercido pelas organizagBes publicas” (BRASIL, 2010,
p.18).

Outro objetivo a ser alcangado pela organizacéo € o alinhamento das suas acoes e
de seus resultados as necessidades e as expectativas dos cidadaos e da sociedade. Essa
perspectiva ndo deve ser voltada as acdes presentes, deve ter a percepcdo para antecipar
as necessidades futuras destes (BRASIL, 2010).

Desenvolvimento de parcerias

Esse fundamento tem como objetivo o desenvolvimento de atividades junto a
outras organizac6es buscando pontos especificos comuns. Além de uma busca pelo
desenvolvimento de sinergias entre as organizagdes, procura-se 0 surgimento de maior
interacdo, relacionamento e atividades compartiihadas com outras organizacées,
permitindo o desenvolvimento de sinergia otimizando as suas competéncias essenciais.
Focando essas parcerias com clientes, fornecedores, organiza¢gées de cunho social, ou
mesmo com competidores, baseando esse relacionamento em beneficios mutuos
claramente identificados (BRASIL, 2010).

Responsabilidade social

Este fundamento esta relacionado a preocupacédo de a organizacdo focar em
assegurar as pessoas a condi¢cdo de cidadania com garantia de acesso aos bens e aos
servi¢cos essenciais, e a0 mesmo tempo tendo também a responsabilidade e preocupacao
como a preservacdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais, potencializando a

capacidade das gerac0Oes futuras de atender suas préprias necessidades.
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A organizacdo deve buscar o desenvolvimento sustentavel, identificar os impactos
na sociedade que possam decorrer de suas instalacdes, processos, produtos e
servicos e executar acdes preventivas para eliminar ou minimizar esses impactos
em todo o ciclo de vida das instalacdes, produtos e servicos. [...] Adicionalmente,
deve preservar 0s ecossistemas naturais, conservar 0s recursos nao-renovaveis e
racionalizar o uso dos recursos renovaveis. [..]. O exercicio da cidadania
pressupde o apoio a acBes de interesse social e pode incluir: a educagédo e a
assisténcia comunitaria; a promocdo da cultura, do esporte e do lazer; e a
participacdo no desenvolvimento nacional, regional ou setorial (BRASIL, 2010,
p.20).

Controle Social

Este € um fundamento que define a importancia da participacdo das partes
interessadas no planejamento, acompanhamento e avaliacdo das atividades da
Administracdo Publica e na execucdo das politicas e programas publicos, estimulando a
sociedade a exercer o papel de guardia de seus direitos e de seus bens comuns. Define
também a importancia da transparéncia e da participacéo social, tornando estes requisitos

fundamentais para a efetivacdo do controle social (BRASIL, 2010).

Nesta direcdo, a administracdo publica deve garantir visibilidade de seus atos e
acOes e implementar mecanismos de participacdo social, disponibilizando informacfes
sobre as acfes publicas. Mais importante ainda é a apresentacdo desses dados em
condi¢cbes de serem entendidos, interpretados e de possibilitarem efetivamente o controle
social. Disponibilizados para a sociedade de forma clara e objetiva, esses dados
capacitam o cidaddo a entender e fiscalizar o funcionamento da administracdo publica

(BRASIL, 2010).
Gestdao participativa

Este ultimo fundamento objetiva alterar o estilo de gestédo centralizador do passado
e comumente utilizado em organizacbes publica, para um modelo no qual a atitude
gerencial da alta administracédo é voltada para “cooperacdo das pessoas, reconhecendo a
capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando 0s interesses
individuais e coletivos a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho” (BRASIL,
2010, p.21). Desse modo, proporciona as pessoas autonomia e, em contrapartida, cobra-
Ihes a cooperacao, o compartilhamento de informacgdes e a confianca para delegar. Gera,
assim, um ambiente propicio para o desenvolvimento de ideias, decisfes mais acertadas e

inovadoras com esse clima organizacional saudavel.
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Estudando todos esse pilares principios de exceléncia que norteiam o GesPublica,
obtivemos uma visdo geral dos objetivos e principios do programa. Sua evolugao
sistematica demonstra a preocupacdo governamental de guiar a administracdo com metas
gerenciais modernas e dinamicas. Tendo sempre a preocupacdo com a linguagem
utilizada para adaptacdo do modelo de exceléncia em gestdo, de modo a facilitar a
interpretacdo dos servidores do setor publico e de preservar a natureza publica das
organizagdes que integram o aparelho do Estado brasileiro (BRASIL, 2010).

3.2 - O Programa Netuno

A definicdo estabelecida na norma da Marinha do Brasil do Estado-Maior da
Armada (EMA) - MANUAL DE GESTAO ADMINISTRATIVA DA MARINHA — EMA-134 de
2011 - preocupa-se em atualizar a administracdo no ambito da Marinha do Brasil de forma
a alinhar sua estrutura com as instituicdes publicas e privadas que praticam a gestao por

exceléncia. A definicdo do Programa Netuno é dita da seguinte forma segundo o manual:

E um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das Organizacbes
Militares (OM) da Marinha do Brasil e, consequentemente, proporcionar as
melhores condi¢fes para estar pronta e adequada a estatura politico-estratégica
exigida pelo Pais, e em consonancia com as diretivas governamentais para a
exceléncia na administracdo publica no &mbito desta forga armada (BRASIL,
20114, p. 4-1).

O Programa passou pela sua fase inicial de implantacéo logo ap8s sua aprovagao
em dezembro de 2006, teve como base, na primeira fase, a capacitacao profissional, sua
primazia no homem que iria executar a conducao desse processo, sensibilizando-o com as

novas praticas de gestao.

O nome “Netuno” foi atribuido devido as caracteristicas comuns entre o Deus
Marinho e o Programa proposto. Sob a ética da mitologia, Netuno, filho de Saturno
e Réia, recebeu da partilha do Universo, o mar, as ilhas e todas as ribeiras. Mesmo
do fundo do mar em que esta sua morada, sabe tudo que se passa em seu reino. E
ao mesmo tempo temido e idolatrado por seus suditos, que formam um povo
navegador e guerreiro (BRASIL, 2006, p. 7 e 8).
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Concomitante a semelhanca de sua fonte de inspiracdo, como o GESPUBLICA o
Programa Netuno também se utiliza do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. Com o
propésito de incrementar a capacidade administrativa as OM constantemente, 0 programa
disponibiliza ferramentas de gestdo que permitem diagnosticar o0 estagio de

desenvolvimento gerencial e planejar a¢des visando a sua melhoria.

Figura 2 Ciclo de Melhoria Continua.

Esséncia do GESPUBLICA: Ciclo de Melhoria Continua

Excelencia em gestao

Melhoria continua do Prémio Nacional da
sistema de gestao Gestdo Publica
Instrumento
Padrao de Melhoria
Pesquisa de Autoavaliacio
Satisfacao Melhoria

Simplificacdo Autoavaliacao

de processos Melhoria

Autoavaliacao
Carta de

. Melhoria
Servicos

Autoavaliacao

Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestéo Puablica - 250 pontos, p. 15.

Baseado no ciclo do GESPUBLICA, mantendo sua caracteristica de continua
avaliacdo e aprimoramento da Figura 02, o programa Netuno reforca a ideia de movimento
ciclico e continuado, desde a autoavaliacdo até a implementacdo das melhorias adotadas.
ApoOs sua implementacédo, sendo instituido em todas as OM da Marinha do Brasil, o
programa passou para a fase em que estimulava as organizacdes militares (OM) a
utilizarem um modelo de autoavaliagdo inicialmente de 250 pontos, com a sua
reformulacdo em 2011 passou a utilizar um modelo mais completo de 1.000 pontos

(BRASIL, 2011a), orientando o processo pelas seguintes diretrizes basicas:
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- manter o adestramento da tripulacdo das OM, sempre buscando a otimizacdo do
emprego dos recursos humanos;

- aperfeicoar a estrutura administrativa, a fim de contribuir para eficiéncia e eficacia
das acbes da OM;

- valorizar o elemento humano, enfatizando o desenvolvimento e aperfeicoamento
das qualidades morais, profissionais, intelectuais e culturais, bem como das
condicdes psicofisicas, e o aprimoramento das atividades assistenciais que possam
repercutir favoravelmente no campo psicossocial; e

- racionalizar custos, combater o desperdicio e perseguir a austeridade financeira
em todos os niveis e atividades (BRASIL, 2011a, p. 4-1).

Os objetivos do programa foram elaborados a partir destas diretrizes basicas
apresentadas, visando estabelecer um estilo de gestdo para as OM da Marinha, para:
instrumentalizar essas organiza¢cdes com ferramentas de andlise e melhoria de processos;
acompanhar e avaliar as acdes de melhoria da qualidade dos servi¢os alinhadas com os
conceitos da GESPUBLICA; incentivar a capacitacdo e participacdo do pessoal por meio
de treinamentos continuos e premiar as iniciativas de destaque; e sensibilizar os diversos
niveis da estrutura da Marinha do Brasil para a importancia de alcancar a exceléncia em
gestédo (BRASIL, 2011a).

Com o objetivo de alcancar a exceléncia na gestdao, o Programa Netuno se calca
na dindmica de autoavaliacdo da gestdo para a identificacdo das necessidades de
melhoria nas OM. Para isto ele se utliza do instrumento do Governo Federal para
avaliacdo da Gestdo Publica, adaptado as peculiaridades da cultura e missdo da Marinha
do Brasil (BRASIL, 2011a).

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP) é um conjunto de
orientacdes e critérios para avaliagdo da gestdo, que tem por referéncia o Modelo
de Exceléncia em Gestdao Publica (MEGP) e os conceitos e fundamentos
preconizados pelo programa GESPUBLICA. Este instrumento é utilizado para
avaliacido das organizacdes que aderiram ao GESPUBLICA, como é o caso da
Marinha do Brasil (MB), bem como para a avaliagdo dos Relatorios de Gestao (RG)
das organiza¢des que se candidatam ao Prémio Nacional da Gestdo Publica. A
partir do resultado dessas avaliagBes, € possivel melhorar o sistema de gestdo da
organizacdo avaliada de forma objetiva e consistente por meio de um Plano de
Melhoria da Gestdo (PMGes) (BRASIL, 2011a, p. 4-2).

A adaptacdo dessa sistematica de autoavaliagdo foi estruturada com critérios e

orientagcdes para gestdo na Marinha do Brasil, integrando ao Programa Netuno sob a
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forma de lista de verificacdo contida na sistematica de Inspe¢fes Administrativo-Militares
(IAM). Esta integracdo, almejando facilitar sua inser¢cdo no ambito da administracdo da
Marinha, buscou aproveitar a estrutura ja estabelecida com a aplicagdo dessa ferramenta
gerencial (BRASIL, 2011a).

Esta sistematica de Inspecfes estabelecida realizada pelo Comando
Imediatamente Superior (ComIimSup) da organizacdo, ou por quem este determinar,
periodicamente, tem 0s propositos institucionalizados de: “avaliar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade das ac¢bes organizacionais, pontuando-as; verificar, in loco, os problemas
mais significativos enfrentados e orientar as suas solucdes; e verificar os aspectos de

apresentacao geral do pessoal e do material” (BRASIL, 2009, p. 1-2).

Essa avaliacao, realizada por meio do instrumento de autoavaliacdo, respeita 0s
critérios de exceléncia e representa elementos que orientam a adocdo de praticas de
exceléncia em gestédo, com a finalidade de levar as organizagOes a padrdes elevados de
desempenho e de qualidade em gestao, trabalhando de forma integrada em trés diferentes
dimensdes para a avaliacdo da gestdo segundo as areas de Planejamento, Execucéo e
Controle (BRASIL, 2011a).

A Figura 3 representa graficamente o MEGP adaptado ao modelo do Programa
Netuno, indicando as relacbes entre os critérios e representando o0s importantes
relacionamentos existentes entre os blocos e entre os critérios, evidenciando o enfoque
sistémico do modelo de gestdo (BRASIL, 2011a).

Este modelo apresentado em seu primeiro bloco, Planejamento, dedica-se a
verificar as praticas que estéo relacionadas com o planejamento das acfes, considerando
a lideranca e a satisfacdo dos usuarios. Utiliza-se dos critérios Lideranca, Estratégias e
Planos, Cidadaos, e Sociedade para basear a tomada de decisdo da organizagdo sobre as
estratégias mais relevantes a serem implementadas (BRASIL, 2011a).
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Figura 3 Modelo de Exceléncia em Gestao Publica.

Planejamento Execugdo Controle

5 Informagdo e Conhecimento

Fonte: Manual De Gestao Administrativa Da Marinha (EMA — 134), p. 4-4.

A segunda parte do modelo, Execucéo, dedica-se a verificar as condicdes em que
as acOes planejadas da organizacdo estdo sendo implementadas, utilizando as préaticas
relacionadas aos critérios Pessoas e Processos, pois eles sdo os alicerces da execucao
administrativa (BRASIL, 2011a).

No terceiro bloco, Controle, o modelo se dedica a analisar as préticas relacionadas
ao critério Resultados, visando apresentar os resultados, qualitativos e quantitativos, de
forma a apresentar pelo controle se o desempenho esta alinhado aos objetivos e
estratégias estipulados. Assim, a organizacdo podera “acompanhar o atendimento a
satisfacdo dos usuarios da OM, o orcamento e as financas, a gestdo das pessoas, a
gestédo de fornecedores e parceiros institucionais, e o desempenho dos servigos/produtos

e dos processos organizacionais” (BRASIL, 2011a, p. 4-5).

Na ultima andlise do quadro da figura 03, verifica-se que o critério Informacéo e
Conhecimento exerce uma relacdo bastante importante entre e todos os demais, pois tem

a “matéria-prima” de todas as praticas que sao utilizadas naqueles critérios, por meio da
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aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento estara facilitando a
implementagé&o integrada e harmodnica das solugdes e providéncias sob a responsabilidade
da organizacéo (BRASIL, 2011a).

As autoavaliacOes e validacdes sdo realizadas nas OM, conforme orientagbes da

publicacdo EMA-130 e segundo esses critérios do MEGP, resumidas a seguir:
Critério n°1: Lideranca

Esta parte da lista de autoavaliacdo tem o objetivo de analisar “os procedimentos,
critérios e métodos utilizados pela administracdo da OM (Comandante, Imediato e Chefes
de Departamento) na tomada, comunicacédo e conducédo das principais decisdes em todos
os niveis da organizacdo” (BRASIL, 2011a, p. 4-5). Contudo, essa analise, apesar do
titulo, ndo entra em conceitos mais amplos da lideranca, ficando mais restrita as treze
questbes desse bloco, apresentadas no anexo A, a procedimentos gerenciais do que

propriamente as caracteristicas da sua alta geréncia.
Critério n°2: Estratégias e Planos

A analise realizada por esta parte da autoavaliagdo é focada em examinar o
processo de formulacdo das estratégias administrativas e os desdobramentos em planos
de acdo, preocupando-se também com o sistema de medicdo adotado para
acompanhamento da evolucdo de suas implementacdes (BRASIL, 2011a). A analise do
critério é realizada por oitos indicadores no bloco Formulacdo e Implementacdo de
Estratégias da Lista P-10 (Anexo A).

Critério n°3: Cidadaos

Esta analise se comporta de forma fiel a preocupacdo com o cidaddo. Nesse
bloco, procura examinar como a organizacao identifica os usuéarios dos seus servicos e
produtos, e se esta organizacdo conhece as necessidades desse usuario e avalia a sua
capacidade de atendé-las. H4 também a avaliacdo de como ocorre a divulgacéo de seus
servigcos, produtos e acbes para fortalecer sua imagem institucional e de que forma a
organizacdo estreita o relacionamento com seus usuarios, medindo a sua satisfagéo e
implementando e promovendo agdes de melhoria (BRASIL, 2011a). A analise do critério é

realizada por seis indicadores.
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Critério n°4: Sociedade

Esta parte do instrumento de avaliacdo tem seu foco em examinar como a
organizacdo aborda suas responsabilidades perante a sociedade e as comunidades
diretamente afetadas pelos seus processos, servicos e produtos e como estimula a
cidadania, englobando sua responsabilidade socioambiental. A preocupacéo, também, se
concentra em como a organizacao atua em relacdo as politicas publicas do seu setor, bem
como de que forma estimula o controle social de suas atividades pela Sociedade e o
comportamento ético da organizagdo (BRASIL, 2011a). A andlise do critério € realizada

por nove indicadores.
Critério n°5: Informacado e Conhecimento

Este critério examina a gestdo e a utilizacdo das informacBes dentro da
organizacdo, a partir dos métodos e ferramentas aplicados para identifica-las,
preocupando-se de que forma séo disponibilizadas e utilizadas (BRASIL, 2011a). A analise

do critério é realizada por quatro indicadores.
Critério n°6: Pessoas

Esta parte foca na avaliacdo das condicdes existentes no ambiente de trabalho e a
capacitacdo e desenvolvimento da forca de trabalho. Busca verificar se sdo propicios a
melhoria do desempenho, a participacdo, e ao crescimento das pessoas e da OM
(BRASIL, 2011a).

Tem-se uma preocupacdo, mesmo que timida, com a satisfacdo e alguns
indicadores da motivacdo da forca de trabalho na organizacéo, contudo esse aspecto nédo
é aprofundado no instrumento. Desta forma, apresenta uma oportunidade de melhoria para
o Programa no que tange ao monitoramento da motivacdo e possiveis acdes para tornar
este ambiente organizacional mais propicio aos individuos prosperarem nesse aspecto, ou
mantendo seu nivel de motivacéo ou incrementando-o. A analise do critério é realizada por

nove indicadores.
Critério n°7: Processos

Esta parte do instrumento se preocupa, de forma mais mecanicista, em examinar a

gestdo dos processos principais e de apoio, tendo o seu foco na eficacia e na eficiéncia e
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na melhoria continua destes (BRASIL, 2011a). A analise do critério € realizada por sete

indicadores.
Critério n°8: Resultados

Este critério se mescla dentro dos outros blocos do instrumento de autoavaliagdo
para avaliar a evolugdo do desempenho da organizagdo em todos estes critérios. Faz uso
de informacdes comparativas de outras organizacdes semelhantes, e preocupa-se com a

evolucao destes indicadores dentro da prépria OM (BRASIL, 2011a).

Outra parte tratada no programa GesPublica que deve ser configurada e
relacionada diretamente a este constructo é o de comprometimento com as pessoas.
Dentro deste programa, esse aspecto visa a melhoria da qualidade nas relacbes de
trabalho, para que as pessoas se realizem tanto profissional quanto pessoalmente,
maximizando seu desempenho por meio de oportunidades para o desenvolvimento de

suas competéncias e a pratica do incentivo ao reconhecimento.

O programa GesPublica e o Programa Netuno ja apresentam certa preocupacao,
mesmo que timidamente, com a lideranca e motivacdo dentro do ambiente de trabalho.
Ficando esta producdo académica a cargo de estudar estas duas areas para identificar
como elas estéo relacionadas aos programas, e de que forma poderao atuar nesse cenario
para melhorar a eficacia dos programas, ao analisar as diversas teorias organizacionais

relacionadas a motivacéo e a lideranca.

Verificamos que o campo de estudo sobre motivacdo no trabalho é muito vasto e
complexo. Nos ultimos anos, o tema tem sido objeto de investigacdo permanente por parte
dos cientistas comportamentais que estudam as organiza¢cdes (BERGAMINI, 1997), bem
como por aqueles que as administram. No entanto, constatamos também que estudar o
comportamento de pessoas, principalmente dentro de um ambiente de trabalho, sempre se

constituiu em atividade dificil.
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4 O FENOMENO DA MOTIVACAO

A motivacdo é um conceito muito estudado na psicologia. Geralmente, ela &
discutida e descrita “como um estado interior que induz uma pessoa a assumir
determinados tipos de comportamento. Vista por perspectiva, ela tem a ver com direcéo,
intensidade e persisténcia de um comportamento ao longo do tempo” (SPECTOR, 2003,
p.198). A direcdo, neste caso, é a escolha de comportamentos especificos num conjunto
de diversas possibilidades de comportamento. A intensidade seria o esforco que um
individuo empenha na realizagdo de uma determinada tarefa. A persisténcia € o continuo
engajamento em determinado tipo de comportamento num periodo de tempo. Por outro
lado, a motivacdo pode ser enfocada como o desejo de adquirir ou atingir algum objetivo,

sendo um resultado dos desejos, necessidades ou vontades (ibidem).

Quando analisamos a motivacdo dentro das organizacfes e seu resultado no
trabalho efetuado pelos funcionérios, a maior preocupacao é a razao que leva os individuos
a realizar suas atividades melhor que os demais, em detrimento de uma analise simplista de
avalid-los apenas por suas habilidades. Estas teorias de motivacdo no trabalho tentam,
desta forma, prever as escolhas de comportamento dos individuos para a realizacdo de

suas tarefas nas organizacoes. (SPECTOR, 2003, p.199)

Segundo Spector (2003), as diversas teorias motivacionais existentes abordam os
assuntos a partir de perspectivas diferentes. Algumas abordam que o comportamento dos
individuos esta relacionado diretamente com a satisfacdo de suas necessidades. Outras
apresentam como base do comportamento, como a teoria do refor¢o, o foco no resultado de
recompensas ou reforcos, resultante das influéncias ambientais, em vez de motivos internos

do individuo.

A teoria da autoeficacia trata das crencas das pessoas e como essas podem afetar
seu comportamento, da forma de como o individuo acredita ou ndo que é capaz de realizar
uma tarefa com éxito. Outro enfoque é observado na teoria da equidade que se foca nos
valores pessoais, principalmente de que os individuos valorizam a justica em suas relacdes
sociais (SPECTOR, 2003).

De forma a entender essas diversas perspectivas da observacdo do fendmeno

motivacional € importante entender seu fundamentos e a evolugdo dos conceitos que
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cercam as organizagdes e seus funcionarios. Segundo Bergamini, “a motivagao sempre foi
e continuard sendo sintoma de vida psiquica que se move em busca de algo, e jamais se
poderia descrever um ser humano em toda a sua abrangéncia do seu significado se tal

aspecto fosse legado ao esquecimento” (BERGAMINI, 2011, p. 138).

4.1 Teorias de Conteudo

Estas teorias, segundo Pérez-Ramos, fundamentam-se nas “necessidades
humanas para explicar o fendmeno motivacional, identificando consequentemente o
comportamento dirigido a satisfacdo das mesmas, mas sem entrar em cogitacdo sobre as
operacdes psicoldgicas, tanto conscientes como inconscientes, que o processo envolve”
(PEREZ-RAMOS, 1990, p. 128). Caracterizam-se pelo enfoque da identificagdo dos

diferentes tipos de necessidades que o individuo busca para sua satisfacéo.

4.1.1 Teoria Motivacional de Abraham H. Maslow

Dentre as diversas teorias motivacionais, analisaremos a teoria da motivagao
humana de Abraham H. Maslow, baseada na hierarquia das necessidades humanas
basicas, que se fundamentou na premissa de que as pessoas trabalham a fim de atender
necessidades basicas que, a medida que forem sendo satisfeitas, ndo provocam
motivacdo para novos esfor¢cos. Esta teoria ndo € uma das mais recentes, mas continua
sendo base para o estudo comportamental das organizagfes e base para estudos mais

recentes.

Maslow apresenta uma hierarquizagdo em forma de piramide, sendo dispostas em
ordem ascendente, as necessidades humanas basicas. Assim, para ele, as necessidades
que geralmente sdo tomadas como ponto de partida para a teoria de motivacdo séo as
unidades chamadas fisioldgicas. Sobre estas necessidades, ele trabalha dois conceitos.

Primeiro, o desenvolvimento do conceito de homeostase, e segundo, a constatagcéo de que
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0 apetite (escolhas preferenciais entre os alimentos) que seriam uma indicacdo bastante

eficiente de necessidades reais ou n&o que o corpo tem (MASLOW, 1970).

No desenvolvimento desses conceitos, elabora o principio de sua teoria, a
homeostase, que é o esforco automatico do corpo para manter um estado constante,
normal da corrente sanguinea, e quando este tem insuficiéncia de alguns dos nutrientes
basicos para o bem estar do organismo humano, manifesta um apetite, ou fome parcial,
especifico para este nutriente em deficiéncia no corpo. Maslow ndo acha possivel
identificar numa lista todas as necessidades fisioldgicas, bem como nao classifica todas as
necessidades fisiologicas como homeostaticas. Apesar de nao ter comprovacao
demonstrada, considera da mesma forma o desejo sexual, sonoléncia, pura atividade e
comportamento materno em animais, como homeostéaticos. Além disso, esta lista néo
incluiria os varios prazeres sensoriais (sabor, cheiro, fazendo cocegas, acariciando), que
sdo para Maslow provavelmente fisiolégicos e que podem se tornar os objetivos do
comportamento motivado (MASLOW, 1970).

Logo, conclui que as necessidades fisiolégicas se sobrepdem as demais,
significando certa forma de hierarquia sobre as demais necessidades humanas. Para
Maslow, o ser humano a quem esté falta tudo na vida de uma forma extrema, cujas
necessidades tém caréncia extrema, € mais provavel que a maior motivacdo seria a
necessidades fisiolégicas do que quaisquer outras. Uma pessoa a quem falta comida,
seguranca, amor e estima, estaria assim numa situacdo provavel motivada pela fome mais

do que para qualquer outra coisa (MASLOW, 1970).

As demais formas de motivagcdo somente iriam emergir no ser humano ao passo
que essas necessidades fisiolégicas fossem supridas, assim ele formulou sua teoria a
partir dessa prepoténcia entre as motivacées humanas. Instituiu a sua teoria da hierarquia
das necessidades, também conhecida Piramide Motivacional de Maslow, em que faz uma
hierarquizacdo destes fatores motivacionais e classificando-os da seguinte forma
(MASLOW, 1970):

* necessidades fisiolégicas — compreendem os impulsos, acrescidos da dinamica
da homeostase e da ideia de apetite, € 0 mais basico nivel da hierarquia das
necessidades. Em geral, corresponde aos motivos primarios ndo aprendidos ou naturais.
Sé&o as necessidades inatas, como as de alimentacdo, de sono e repouso, de abrigo ou
desejo sexual (MASLOW, 1970);
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* necessidades de seguranca — depreende-se a inexisténcia de ameacas
percebidas no ambiente. Compreende certa estabilidade, entendimento e controle dos
padrbes de mudanca do ambiente em que a pessoa se encontra. Refere-se as
necessidades de segurancga contra perigos, ameacas, privacdes, doencas, instabilidade no

emprego, inadequada retribuicdo salarial, etc. (MASLOW, 1970);

* necessidades de pertengca e amor, ou sociais — estas sdo entendidas como o
compartilhamento de afeto com pessoas em um circulo de amizade e intimidade. Embora
a sexualidade possa fazer parte desse contexto de intimidade, o conceito de amor néo se
reduz ao de sexo. O comportamento sexual € multideterminado e pode ser enfocado na
Otica das necessidades fisioldgicas (SAMPAIO, 2009);

* necessidades de estima — compreendem a imagem que a pessoa tem de si
(autoestima ou autorrespeito) e o desejo de obter a estima dos outros. Maslow divide
essas necessidades em dois conjuntos. No primeiro, situa o desejo de realizagéo,
adequacao, maestria e competéncia, que possibilita confiangca com relacdo ao mundo,
independéncia e liberdade. No segundo conjunto, situa a busca de reputacéo ou prestigio,
status, dominancia, reconhecimento, atencdo, importancia ou apreciacdo (SAMPAIO,
2009);

* necessidades de autorrealizagdo ou autoatualizacdo — compreendem a ideia de
que as pessoas tém um potencial interno que necessita tornar-se ato. S&o as
necessidades humanas mais elevadas e que se encontram no topo da hierarquia.
Representam a culminancia das necessidades de todos os niveis. Significa a motivacao de
um individuo para transformar sua percepcdo de si préprio em realidade, em pleno
desenvolvimento de todas as potencialidades de uma pessoa, inclusive da oportunidade
de usar o pensamento criativo (MASLOW, 1970);

* desejos de saber e de entender — é considerado menos conhecido por Maslow,
porque ndo possuem implicacdes clinicas, a principal base do conjunto de categorias
desenvolvido por ele. Entretanto, ele as considera como necessidades e sujeitas a
gratificagcdo como as demais (SAMPAIQO, 2009);

* necessidades estéticas — estas Maslow entende como os impulsos a beleza, a

simetria e, possivelmente, a simplicidade, a inteireza e a ordem. Ele afirma que observou
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essas necessidades em criancas saudaveis, mas que se encontram indicios delas em
todas as culturas e em todas as idades (SAMPAIO, 2009).

Figura 4 Piramide das Necessidades de Maslow
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Fonte: Chiavenato (2010, p.479).

No conceito de Maslow, esses objetivos basicos sdo relacionados uns aos outros,

sendo dispostos em uma hierarquia de prepoténcia. Isso significa que o objetivo mais

prepotente vai tender a gerir a consciéncia e tenderd, por si sO para organizar a

contratacdo de varias capacidades do organismo humano. As necessidades menos

preponderantes sdo minimizadas, mesmo esquecidas ou negadas. Mas quando a

necessidade é bem satisfeita, o prepotente seguinte ("superiores") a necessidade surge,

por sua vez, a dominar a vida consciente e para servir como centro de organizacdo do

comportamento humano. Maslow considera 0 homem como um animal externamente

insatisfeito, e ordinariamente a satisfacdo desses desejos ndo é totalmente excludente,

mas so tende a ser, por isso sua hierarquizacao das necessidades néo é rigida (MASLOW,

1943).
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Assim, na sua teoria, 0 membro comum da sociedade é mais frequentemente
parcialmente satisfeito e parcialmente insatisfeito em todas as suas necessidades. Seu
principio da hierarquia é geralmente observado empiricamente em termos de aumento do
percentual de ndo-satisfacdo, enquanto vamos para cima na hierarquia, apresentando que
as necessidades superiores sdao mais complicadas para uma satisfacdo ampla, ou
invertendo o sentido para que ser humano precisa suprir um percentual menor destas para
passar para um nivel superior de necessidades. Também foi observado que um individuo
pode perder permanentemente as necessidades mais elevadas na hierarquia em
condi¢cbes especiais. Maslow abre uma questdo descrevendo que ndo séo ordinariamente
apenas multiplas motiva¢des para o comportamento usual do ser humano, mas em muitos

casos sdo outros determinantes, além de motivos (MASLOW, 1943).

De acordo com o estudo de seu trabalho observa-se que a sua hierarquizacao dos
fatores motivacionais ndo é téo rigida. Conforme diversos autores de sua época e também
atuais apontam, uma estrutura piramidal rigida obrigaria a satisfacdo de um primeiro fator
para que o outro superior a esse possa ter influéncia. Para Maslow, se uma necessidade é
satisfeita, outra surge. Esta afirmacéo pode dar a falsa impressédo de que a necessidade
deve ser satisfeita a 100 por cento antes de a proxima necessidade emergir. Na realidade,
ele diz que a maioria dos membros da sociedade que sdo normais, esta parcialmente
satisfeita em todas as suas necessidades basicas e parcialmente insatisfeitas em todas as
suas necessidades béasicas, ao mesmo tempo. Uma descricdo mais realista da hierarquia
seria em termos de percentagens decrescentes de satisfacdo a medida que sobem na
hierarquia de prepoténcia. No exemplo dado por Maslow, sdo atribuidos valores arbitrarios
para fins de ilustracdo como se o cidaddo comum estivesse satisfeito em 85% em suas
necessidades fisiolégicas, 70% em suas necessidades de seguranca, 50% das
necessidades de seu amor, 40% em suas necessidades autoestima, e 10% em sua
autorrealizacdo (MASLOW, 1943).

Essa visdo de que as necessidades estariam sujeitas a dita hierarquia de
preponderancias em termos de vontades ou desejos conscientemente percebidos, mais do
que em termos de comportamentos, leva a teoria de Maslow a um fator complicador.
Segundo Sampaio, “como € bastante dificil mensurar com precisao niveis de necessidades
e de gratificacOes, essa proposta dificulta ainda mais a operacionalizagdo da teoria da

hierarquia das preponderancias de Maslow, principalmente para grupos ou coletivos de
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pessoas. O poder explicativo de suas ideias €, na verdade, um poder compreensivo e

circunscreve-se quase que apenas a clinica individual” (SAMPAIO, 2009, p.10).

4.1.2 Teoria X e Y de Douglas McGregor

Outra teoria que embasa 0s conceitos de motivacédo no trabalho é a elaborada por
Douglas McGregor, conhecida como a Teoria X e Y. Sua primeira publicagdo ocorreu 1957
sob o titulo The Human Side of Enterprise. Nesta, McGregor considerava que havia se tornado
banal em sua época dizer que os desenvolvimentos mais significativos dos préximos
quartos de século, ndo teriam lugar na fisica, mas nas ciéncias sociais. Afirmava que a
induUstria, o 6rgdo econdmico da sociedade, tem o know-how fundamental para utilizar a
ciéncia fisica e tecnologia para o beneficio material da humanidade, e que teriamos de
aprender a utilizar as ciéncias sociais para tornar as nossas organiza¢cdes humanas
realmente eficazes (MCGREGOR, 1966).

Teoria X

Na busca dessa eficacia, McGregor desenvolveu sua teoria considerando,
primeiramente, no que classificou como teoria X, a funcdo dos dirigentes de uma
organizacdo numa concepcg¢ao convencional desse gerenciamento da energia humana,
para 0 aproveitamento nas exigéncias organizacionais. Lancando mé&o de trés
proposicdes: a primeira seria que a geréncia seria responsavel por organizar os elementos
produtivos empresarias, ou seja, dinheiro, materiais, pessoas, equipamentos, para fins do
interesse econbmico da organizacao; a segunda refere-se as pessoas, no processo de
dirigir os seus esforcos, motivando-os, controlando suas acdes, modificando seu
comportamento para se ajustar as necessidades da organizacéo; e por ultimo, caso nao
ocorresse essa interagao ativa pela administragdo, as pessoas seriam passivas, mesmo
resistentes as necessidades organizacionais, devendo, portanto, ser persuadidas,
recompensadas, punidas, controladas e suas atividades devem ser dirigidas
(MCGREGOR, 1966).

McGregor chega a dizer que esta forma de gestao esta calcada no jargdo segundo

0 qual a gestao consiste em obter as coisas por meio de outras pessoas, e que, assim, nos
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levaria a crenca por tras dessa teoria convencional, a teoria X, menos explicita, mas para

ele generalizada nesse tipo de gestéo:

O homem médio é indolente por natureza, ele trabalha o minimo possivel; ele ndo
tem ambicdo, ndo gosta de responsabilidade, prefere ser conduzido; ele é
inerentemente auto-centrado, indiferente as necessidades organizacionais; ele &,
por natureza, resistentes a mudanca; e ele é ingénuo, ndo muito brilhante, e volavel
ao charlatdo e ao demagogo (MCGREGOR, 1966, p.07).

Nesta pratica de gestdo descrita por McGregor com esses pressupostos, 0s guias
de gestdo doutrinam uma gama de possibilidades entre dois extremos. Sendo um
chamado de abordagem “soft”, ou branda, num extremo, € no outro uma “hard”, ou dura,
Os métodos, neste segundo, para dirigir 0 comportamento envolvem coercdo e ameaca
(geralmente disfarcado), supervisdo, controles rigidos sobre o comportamento. No outro
extremo, a gestdo pode ser "soft", onde os métodos para direcionar 0 comportamento
envolvem a permissividade, satisfazendo as demandas das pessoas, tentando alcancar a
harmonia, assim, os trabalhadores tenderdo a ser trataveis, e a aceitar a direcédo
(MCGREGOR, 1966, p.07).

O autor explora as dificuldades encontradas nessas duas abordagens, na gestéo
“‘dura” apresenta o problema do surgimento e agravamento de forgas opostas, o
antagonismo, sindicalismo militante, sabotagem sutil, entre outros. Esta abordagem é
especialmente dificil em tempos de pleno emprego. Na abordagem “branda” também sao
encontradas dificuldades, podendo cambar de uma gestdo para a harmonia para o
desempenho indiferente (MCGREGOR, 1966).

McGregor indica que o fator que acaba denotando como inadequada essa
abordagem convencional da gestdo apresentada na Teoria X é a consideracao do tema
motivagdo. Ao discutir esse assunto ele recorre a teoria de Maslow, considerando sua
abordagem como a mais frutifera. Apontando a importancia desse trabalho referente as
necessidades fisiologicas e de seguranca que o homem procura satisfazer e, no momento
no qual a satisfaz, outra necessidade surge em seu lugar, e que esse processo € inevitavel
e continuo desde o nascimento até a morte (MCGREGOR, 1966). Assim ele exemplifica o

fenbmeno motivacional por meio da teoria de Maslow:
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O homem vive somente de pdo, quando ndo ha péo, salvo se as circunstancias
incomuns, o reconhecimento de suas necessidades por amor, por status, por
reconhecimento, sédo inoperantes quando seu estdbmago esta vazio por um tempo.
Mas quando ele come regularmente e de forma adequada, a fome deixa de ser
uma necessidade importante. O homem saciado tem fome apenas no sentido de
gue uma garrafa cheia tem vacuidade. O mesmo vale para as outras necessidades
fisiologicas do homem para descanso, exercicio, abrigo, protecdo contra os
elementos (MCGREGOR, 1966, p.08).

Sua abordagem chega desta maneira a conclusdo que da base a sua proxima
parte do trabalho, onde afirma que uma necessidade satisfeita ndo € um motivador de
comportamento. Este fato regularmente € ignorado pela abordagem convencional da
gestdo de pessoas. Reforcando o exemplo usado anteriormente, McGregor faz mais um
para reforgar sua abordagem: “considere sua necessidade de ar. Exceto quando vocé esta
privado dele, ndo tem efeito motivacional apreciavel sobre seu comportamento”
(MCGREGOR, 1966, p.09).

As necessidades fisioldgicas, apds estarem razoavelmente satisfeitas, no nivel
imediatamente superior, comecam a dominar o comportamento do homem para sua
motivacdo. Assim, McGregor fala sobre as necessidades para a protecédo contra o perigo,
ameacas e privacdo, chamadas de necessidades de seguranca. Neste momento, ele faz
uma boa distingdo entre o conceito de necessidade de seguranca e o engano de confundir
iIsso com a necessidade de seguridade quando as pessoas se referem a esse conceito.
Esse engano € encontrado no idioma do autor e mesmo no portugués que acaba por
englobar na palavra seguranca varios conceitos distintos e ambiguos dando margem a
confusdes sobre isto. Desta forma, ele tenta dirimir a davida dizendo que o conceito de

seguranca engloba mais conceitos do que apenas seguridade (MCGREGOR, 1966).

A nado ser que o homem esteja huma relacdo de dependéncia quando teme a
privacdo arbitraria, ele ndo demandaria essa seguridade a que ele se refere. Quando ele
esta mais seguro de que nenhuma ruptura possa ocorrer, 0 homem estara mais disposto a
assumir riscos. Quando isso ndo ocorre e se sente ameagado ou dependente, a sua maior

necessidade é por garantias, por protecéo, e por seguridade (MCGREGOR, 1966).

Subsequentemente, quando as necessidades fisiolégicas do homem estéo
satisfeitas e ele ndo estd mais temeroso sobre seu bem-estar fisico, suas necessidades
sociais tornam-se importantes motivadores de seu comportamento de pertencer, de

associacao, para a aceitacao por seus companheiros, para dar e receber amizade e amor.
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Para McGregor, apesar de a geréncia conhecer a existéncia dessas necessidades, muitas
vezes, assume erradamente que iSSo representa uma ameaca para a organizagao, pois na
verdade a coeséo, um grupo de trabalho coeso pode, sob condi¢cdes adequadas, ser muito
mais eficaz do que um numero igual de individuos separados na realizacdo dos objetivos
organizacionais (MCGREGOR, 1966).

Acima das necessidades sociais, McGregor explica que no sentido de que elas
ndo se tornam motivadoras até necessidades inferiores estarem razoavelmente satisfeitas,
surgem as necessidades de maior importancia para gestao e ao préprio homem. Elas sédo
as necessidades egoistas, e elas sdo de dois tipos por ele descritas: as do primeiro grupo
sdo necessidades que se relacionam com uma autoestima, de autoconfianca, de
independéncia, de realizacdo, de competéncia, pelo conhecimento; as do segundo séo as
necessidades que se relacionam com a prépria reputacdo, de status, de reconhecimento,
por apreciacao de outrem, pelo respeito de um semelhante (MCGREGOR, 1966).

Ao contrario das necessidades mais baixas, estas raramente sdo satisfeitas, o
homem procura indefinidamente para maior satisfacdo dessas necessidades relacionadas
ao ego, uma vez que se tornaram importantes para ele. Mas elas ndo aparecem de forma
significativa até que as relacionadas a seguranca, as fisiolégicas e as necessidades
sociais séo todas razoavelmente satisfeitas. Desta maneira, McGregor ratifica o conceito
de uma relativa hierarquizacdo das necessidades, mas nao obrigatoria da teoria de

Maslow (MCGREGOR, 1966).

Finalmente, McGregor chega ao conceito das necessidades de autorrealizagéo.
Elas sdo as necessidades voltadas para a realizacdo das potencialidades préprias de
alguém, para a continuacdo do autodesenvolvimento, por criatividade no sentido mais
amplo do termo. Neste ponto de seu trabalho, ele encara de forma pragméatica como a vida
moderna proporciona apenas oportunidades limitada e relativamente fracas para essas
necessidades obterem expresséo. A privacdo da experiéncia da maioria das pessoas com
respeito a outras necessidades de nivel inferior desvia suas energias na luta para
satisfazer dessas necessidades, e as necessidades de autorrealizacdo permanecem
latentes (MCGREGOR, 1966).

O reconhecimento de uma doenca quando um homem tem uma deficiéncia grave
alimentar, da mesma forma, McGregor compara 0 homem que néo satisfaz suas outras

necessidades fisiolégicas com esse estado enfermo, e isto lhe causa consequéncias
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comportamentais. O mesmo acontece com as privacbes de niveis de necessidades
superiores. O homem cujas necessidades de seguranca, associacéo, independéncia, ou
status séo frustrados esta doente, da mesma forma como aquele que tem o raquitismo, e
essa sua doenca terd consequéncias comportamentais na organizacdo. O autor atribui
como sintomas da doenca de privacdo das necessidades sociais e egoistas a sua
passividade, sua hostilidade, sua recusa em aceitar a responsabilidade (MCGREGOR,
1966).

Para McGregor, a dinamica da motivagao encontra um problema no momento em
qgque o homem cujo nivel satisfacdo de necessidades esta baixo, e este homem néo é
motivado para satisfazer essas necessidades. A geréncia de uma organizacdo muitas
vezes pergunta: "Por que ndo sdo as pessoas mais produtivas? NOs pagamos bons
salérios, proporcionar boas condi¢gfes de trabalho, tem beneficios adicionais excelentes e
emprego estavel. No entanto, as pessoas ndo parecem estar dispostas a colocar mais do
gue o minimo esfor¢co" (MCGREGOR, 1966, p.10). Em seu entendimento, McGregor diz
gue a menos que existam oportunidades de trabalho para satisfazer essas necessidades
mais elevadas, as pessoas estardo privadas, e seu comportamento vai refletir essa
privacdo. Sob tais condicdes, se a administracdo continua a centrar a sua atencao apenas
sobre as necessidades fisiologicas, seus esforcos estdo destinados a serem ineficazes
(MCGREGOR, 1966).

Assim, como uma patologia organizacional, as pessoas vao fazer pedidos
insistentes por mais dinheiro mantendo-se essas condi¢cdes. Torna-se mais importante
para o individuo mais do que nunca comprar bens materiais e servicos que puder, para
tentar compensar a satisfacdo das necessidades frustradas. Embora dinheiro sé tenha
valor limitado para satisfazer muitas necessidades de nivel mais alto, ele pode se tornar o

foco de interesse se for o Unico meio disponivel (MCGREGOR, 1966).

McGregor resume sua primeira abordagem sobre a motivacdo dizendo que a
gestéo por direcao e controle abordadas na teoria X, tanto na abordagem “Hard” ou “Soft”,
tende a falhar nas condicbes de fornecer eficaz motivagdo para o esforco humano
direcionado aos objetivos desta organizacao. Ela falha porque dire¢cdo e controle séo
métodos inuteis para motivar as pessoas cujas necessidades fisiologicas e de seguranca
estdo razoavelmente satisfeitas e cujas necessidades sociais, egoistas, e autorrealizacao
séao predominantes (MCGREGOR, 1966).
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TeoriaY

Por esses motivos, McGregor vislumbrou uma teoria diferente para a tarefa de
gestdo de pessoas, tentando adequar seus pressupostos a natureza e motivacado humana.
Assim, ele chama de teoria Y, e a desenvolve da seguinte forma: a geréncia € responsével
por organizar 0s elementos produtivos empresariais como: dinheiro, materiais,
equipamentos e pessoas, para fins do interesse econémico da organizacdo; as pessoas
ndo sdo por natureza passivas ou resistentes as necessidades organizacionais; a
motivacdo, 0 potencial para o0 desenvolvimento, a capacidade para assumir
responsabilidade, a prontiddo para o comportamento voltado aos objetivos organizacionais
todos estes estardo presentes nas pessoas. A organizagcdo ndo os coloca la, é uma
responsabilidade da gestdo torna-los possivel para que as pessoas reconhecam e
desenvolvam estas caracteristicas humanas por si mesmas; e por ultimo, a tarefa
essencial da administracdo é organizar condicdes organizacionais e métodos de operacéo
para que as pessoas possam alcancar seus préprios objetivos, melhor dirigindo seus

proprios esforgcos em direcao aos objetivos organizacionais (MCGREGOR, 1966).

Considera, assim, que este processo €, principalmente, o de criar oportunidades,
liberar potenciais, remover obstaculos, incentivar o crescimento e proporcionar orientacao.
Citando Peter Drucker, aproximando essa forma gestdo do que este chamou de "gestao
por objetivos" em contraste com a "gestdo por controle", acrescenta que ndo envolve a
abdicacdo de gestdo, a auséncia de lideranca, a reducdo do nivel, ou a outras
caracteristicas geralmente associada com a abordagem "soft" na Teoria X, muito pelo
contrario. Considera que ndo € mais possivel criar uma organizacdo que va ter uma
aplicacao totalmente eficaz desta teoria como antes era feito, e que, em virtude disto, ha

muitos obstaculos para serem superados (MCGREGOR, 1966).

4.1.3 Teoria de Herzberg de Dois Fatores

Outra importante teoria para esse trabalho é a teoria de dois fatores de Frederick
Herzberg, que procurou em seu trabalho pesquisar diretamente quais fatores se acham
relacionados com aquelas atitudes que influenciam diretamente no trabalho e, assim, as

situacfes que determinam a satisfacdo no trabalho. Segundo Bergamini, trouxe, desta
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forma, um novo enfoque ao estudo motivacional, maior entendimento daquilo que significa
um objetivo a ser perseguido para isto, desde a causa as condicfes organizacionais
satisfatorias (BERGAMINI, 2011).

Segundo Bergamini, Herzberg utilizou para sua pesquisa amostragem formada por
715 individuos entre cientistas, engenheiros, supervisores, técnicos e montadoras
diaristas, entrevistando-os com o tema principal focado em identificar uma ocasido onde o
entrevistado teria se sentido excepcionalmente bem ou mal em relagédo ao seu trabalho,
ndo somente no qual estava, mas também em outro qualquer. Abrangendo, assim, toda a
organizacdo em seus diversos niveis, apresentou um resultado relevante sobre os
objetivos motivacionais almejados que variam de acordo com cada categoria de cargos,
como também varia a importancia dada aos mesmos de acordo com os dados
apresentados abaixo (BERGAMINI, 2011, p. 153):

1. Para o grupo de Cientistas - realizagdo foi o fator de motivacdo de maior
frequéncia e o de maior intensidade foi o Trabalho em Si, quanto a insatisfacdo o fator

mais frequente foi a Politica Administrativa e o de maior intensidade, Responsabilidade.

2. Para o grupo de Engenheiros - também tiveram a Realizacdo como o fator de
motivacdo de maior frequéncia e o de maior intensidade, o Trabalho em Si. Da mesma
forma que os cientistas, quanto a insatisfacdo o fator mais frequente foi a Politica
Administrativa e o de maior intensidade foi Responsabilidade.

3. Para o grupo de Supervisores - realizacdo Pessoal foi o fator mais
frequentemente escolhido, e como o mais importante e intenso foi o da Possibilidade de
Promocado. O fator de insatisfacdo mais frequente foi o da Politica Administrativa e o mais

intenso o de Responsabilidade.

4. Para os Técnicos Diaristas - também tiveram a Realizagdo como o fator de
motivagdo de maior frequéncia e o de maior intensidade, a Responsabilidade. No caso da
insatisfacdo, o fator de maior frequéncia foi a Competéncia do Supervisor, e 0 mais intenso

foi o Trabalho em si.

5. Para as Montadoras - a realizagdo mostrou ser o fator de satisfagcdo mais
frequente e o de maior intensidade a Amizade do Supervisor. Quanto aos fatores de
insatisfacdo, a Realizagdo apareceu com maior frequéncia e com maior intensidade, o

Reconhecimento.
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O resultado da pesquisa (Figura 5) revelou fatores que, ao estarem presentes,
proporcionam alto nivel de satisfacdo, no entanto, a auséncia destes ndo determinou
insatisfacdo de forma significante, classificados por Herzberg como motivacionais. De
forma diferente, outros fatores quando ausentes proporcionaram grande insatisfacdo, mas
sua presenca nao resultou em grau comparativo de satisfacéo, classificados assim como

fatores higiénicos (Herzberg, 1987).

Essa descoberta levou Herzberg a afirmar que o contrario de satisfacdo ndo pode
ser chamado de insatisfacdo, mas, sim, caracteriza-se mais como nenhuma
satisfagdo. Da mesma forma, o contrario de insatisfacdo n&do pode ser tido como
satisfagdo, mas apresenta-se como uma situacdo na qual o que se passa €
nenhuma satisfagcdo (BERGAMINI, 2011, p. 154).

Silva e Rodrigues apresentam destaque para essa nova perspectiva da motivacéo
apresentada por Herzberg, “em sua teoria dos dois fatores, apresenta uma questdo que
até entdo ndo havia sido ventilada: o jogo dos opostos no que concerne a satisfacédo e a
insatisfacdo, afirmando que os fatores que conduzem as pessoas a satisfacdo ndo sao os
mesmos que as conduzem a insatisfacao” (SILVA e RODRIGUES, 2007, p. 84).

A avaliacdo que se faz sobre a pesquisa realizada, leva Herzberg a dizer que os
fatores higiénicos ndo fazem os individuos produzirem mais. A satisfacdo desses fatores
apenas levariam esses a manterem seus niveis de insatisfacdo baixos. Assim, passa a ser
obrigatério por parte da administracdo da organizacdo assegurar por intermédio de uma
politica administrativa estes fatores, como aponta Bergamini: “promover a competéncia
dos supervisores, cumprir com justica 0s seus compromissos de pagamento do pessoal,
favorecer um clima de amizade entre supervisores e colaterais, cuidar para que as
condigdes ambientais de trabalho sejam adequadas a inspirar seguranga no pessoal”
(BERGAMINI, 2011, p. 155).
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Figura 5 Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg.
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Fonte: Harvard Business Review, Setembro-Outubro 1987.

Em contrapartida, a busca pelos objetivos motivacionais proporcionara maiores
niveis de motivagéo para os individuos. No momento que a administracdo da organizacao
centra-se em favorecer a estes individuos a busca por realizacdo pessoal, apresentando a
eles o reconhecimento pelos seus valores profissionais, por intermédio de planos de
carreiras adequados que oferecam oportunidades de promocgao, dando-lhes

responsabilidade individual, tornando agradavel o préprio trabalho e possibilitando que o
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individuo possa crescer e se desenvolver profissionalmente, os niveis motivacionais de

seus funcionarios irdo atingir graus mais elevados (BERGAMINI, 2011).

De maneira bastante abrangente, pode-se afirmar que os fatores de motivacao
estédo ligados ao préprio individuo e ao trabalho que ele desempenha. Ja os fatores
de higiene formam o meio ambiente no qual se situa o individuo e sua atividade na
organizacdo (BERGAMINI, 2011, p. 155).

Outro aspecto importante dessa teoria diz respeito a diferenca entre a
administragcdo por movimento e a administracdo por motivagao. Herzberg utiliza o termo
KITA, que ele elegantemente diz kick in the pants (chute nas calcas), para descrever a
administracdo por movimento, onde a administracdo passa o tempo todo chutando, ou
empurrando, o funcionario para que este faca suas tarefas, criando mecanismos para que

faca o seu trabalho (Herzberg, 1987).

Herzberg divide em duas formas o KITA um chamado de negativo, outro de
positivo. Para o KITA negativo ele aponta trés problemas com essa forma de administrar: a
primeira € por ser deselegante, a segunda por contradizer a imagem preciosa de
benevoléncia que a maioria das organizagfes valoriza e, por ultimo, por ser uma forma de
ataque fisico, estimulado o sistema autbnomo nervoso, resultando, muitas vezes, numa
resposta negativa do empregado, acabando este apenas retornado o chute de volta. Desta
forma, “o KITA negativo acaba apenas realizando uma reacdo no momento que o

funcionario é chutado (fisicamente ou psicologicamente), ele ndo estd motivado, esta

apenas sendo levado ao movimento” (Herzberg, 1987, p. 88-89).

No caso do KITA positivo, Herzberg diz que quando a administracdo utiliza
recompensas, incentivos, mais status, uma promoc¢ao ou outras formas de forcar o
individuo a aumentar sua producdo ndo esta motivando, apesar de que a grande maioria
iria dizer que sim. Considera que desta forma apenas esta sendo aplicado movimento, pois
ao retirar o incentivo o funcionario ndo estara motivado, ndo continuara o seu nivel de
producdo. O KITA positivo é apenas uma forma de seducdo que leva o funcionario a se

chutar para alcancgar sua recompensa (Herzberg, 1987).

Durante muitos anos, ndo se descobriu a diferengca entre administrar pelo
movimento e administrar pela motivacdo. Quando se oferecem condi¢es
higiénicas, esta-se tdo somente administrando pelo movimento, isto é, a medida
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gue estas condi¢des que cercam o individuo desaparecem, as pessoas reclamam e
podem até chegar a parar o seu trabalho (BERGAMINI, 2011, p. 153).

Bergamini destaca também, analisando a teoria de Herzberg, que dois tipos
de pessoas diferentes podem ser identificadas nas organizagdes, umas que sao voltadas
para a procura “da realizagdo, da responsabilidade, do crescimento, da promog¢ao do
préprio trabalho e reconhecimento merecido”, classificando-as como o tipo que “procuram
motivacdo”. Essas pessoas identificam nas tarefas grande significado, e fatores
ambientais pobres ndo sao obstaculos para o desenvolvimento de seu trabalho, “pelo
contrario, sdo muito tolerantes para com tais deficiéncias.” Ao contrario destes, existem
pessoas cujos fatores higiénicos ou extrinsecos tém grande importancia, colocando como
metas pessoais aspectos como pagamento, vantagens adicionais, condi¢cdes de trabalho,
seguranca, entre outras. Chamadas por Herzberg como pessoas que “procuram
manutenc¢ao” (BERGAMINI, 2011, p. 156-157).

A importante contribuicdo feita por Herzberg possibilita, assim, a entendermos
diferenca da motivacdo e administracdo por movimento, quais fatores analisados nas
organizacdes nos levam para uma destas direcfes ou para a outra, da mesma maneira a
identificar que, dentro das organizacdes, existem dois tipos de pessoas que procuram
caminhos diferentes para sua realizagdo, uns querem “‘manutencdo” outros buscam

motivacao.

4.1.4 Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

David Clarence McClelland (1961) contribuiu com seu estudo para a compreensao
do fendmeno da motivagdo humana analisando as necessidades dos individuos e
determinando trés categorias: realizacdo, associacdo e poder, que, segundo Silva e
Rodrigues, “se interrelacionam e se apresentam em niveis variados de intensidade nas
pessoas, observando-se seus perfis psicologicos e os processos de socializacdo aos quais
estiveram submetidas ao longo de suas vidas” (SILVA e RODRIGUES, 2007, p. 50).
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Silva e Rodrigues definem as trés categorias de necessidades de McClelland e a
consequéncia de um individuo concentrar-se numa delas da seguinte forma (SILVA e
RODRIGUES, 2007, p. 50-51):

(@ Necessidade de realizacdo: o desejo de fazer algo melhor ou com mais
eficiéncia, resolver problemas ou dominar tarefas complexas.

Quando a necessidade de realizacdo sobrepuja as demais, a pessoa evidencia um
alto nivel de motivacdo para autorrealizacao e busca sua autonomia, assumindo
desafios reais no seu trabalho e lutando continuamente pelo seu sucesso pessoal;

(i) Necessidade de associacao: o desejo de criar e manter relagfes amigaveis e
calorosas com outras pessoas.

Quando a necessidade mais forte € a de associagdo, a pessoa foca sua atencéo na
manutencgdo de suas relagfes interpessoais, muitas vezes em detrimento de seus
interesses pessoais. Estar junto do outro e ser aceito por ele é o que orienta sua
acao;

(i)  Necessidade de poder: 0 desejo de controlar os outros, de influenciar seu
comportamento ou de ser responsavel por eles.

Para finalizar, quando a necessidade de poder é aquela que esta predominando, a
pessoa se sente motivada pelo desejo de influenciar, reorientar e mudar as atitudes
e as condutas de outrem.

McClelland em seus estudos posteriores apresentados no trabalho Toward a
Theory of Motive Acquisition de 1975, confirma sua proposi¢do, assim dito por Pérez-
Ramos:

Confirmou sua proposicéo inicial de que na maioria das pessoas estdo presentes
aqueles trés tipos de necessidades e acrescentou que 0S mesmos se inter-
relacionam e se apresentam em diferentes graus de intensidade nos individuos,

sendo possivel até configurar um perfil psicologico para cada um deles (PEREZ-
RAMOS, 1990, p. 128).

4.1.5 Teoria ERG de Alderfer

O trabalho realizado por Clayton Paul Alderfer, apresentado na obra An Empirical
Test of a New Theory of Human Needs de 1969, € uma revisdo da teoria de Maslow,
apresentando ndo sO0 uma readaptacdo do numero de categorias das necessidades
humanas, mas também uma diferenca no sentido do desenvolvimento motivacional
(PEREZ-RAMOS, 1990).
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Maslow apresentou em sua teoria cinco categorias, Alderfer apresenta apenas trés
que dao origem ao nome da teoria ERG (Existence, Relatedness and Growth): existéncia,
relacionamento e crescimento. A ideia basica e a organizacdo destas categorias seriam
relacionadas, segundo Spector, “em continuum, e ndo em hierarquia. A sua ideia basica é
de que as pessoas podem se mover para frente e para trds de uma categoria para outra, e
gue a nao-satisfacdo de necessidades em uma categoria pode afetar as necessidades de
outra” (SPECTOR, 2002, p.201).

Esse fluxo continuo entre as categorias permite o conceito de frustracao-regressao
que Spector explica da seguinte forma: “O conceito de frustragdo-regressao explica que
guando as pessoas veem frustradas suas tentativas de satisfazer suas necessidades em
um nivel, elas regridem essas necessidades a um nivel mais concreto” (SPECTOR, 2002,
p.202).

7

A coeréncia maior em comparacdo a teoria de Maslow é ampliada devido a
consideracao das diferencas entre as pessoas sao causadas, segundo Silva e Rodrigues,
“por variaveis como a educacgao, antecedentes familiares e ambiente cultural que tém uma
grande influéncia e podem alterar a importancia que cada um dos grupos de necessidades
tem para cada pessoa” (SILVA e RODRIGUES, 2007, p. 32).

4.2 Teorias de Processo

Outro enfoque motivacional agora apresentado sdo as chamadas teorias de
processo, diferente das outras apresentadas acima conhecidas como teorias de contetdo,
elas sao, segundo Pérez-Ramos, focadas nas:

sucessivas etapas do fenbmeno motivacional, nas percepcdes e perspectivas do
individuo no estabelecimento de metas e objetivos pessoais e, principalmente, nos
mecanismos conscientes da tomada de decisdes. I1sso explica o fato de que estas
teorias sejam conceituadas como cientificamente mais definidas do que as de
“‘conteudo”. Por outro lado, e talvez pela mesma razdo, apesar de terem maior
aceitacdo no mundo académico, sua repercussao no ambiente do trabalho é ainda
limitada (PEREZ-RAMOS, 1990, p. 128).
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4.2.1 Teoria da Equidade de Stacy Adams

A teoria do psicologo behaviorista John Stacy Adams (1965) é uma das primeiras
teorias de processo. Baseia-se no fendmeno da comparacédo social que o individuo faz no
trabalho, analisa a percepc¢éo social deste individuo sobre a razoabilidade ou justica num
contexto de trabalho, e a comparacdo do seu desempenho e o que este lhe traz como
recompensa e se esta € justa ou ndo. Esta comparacdo dara ao individuo a percepcéo de
equidade ou inequidade referentes aos que os demais individuos tém de recompensa no

trabalho. Segundo Pérez-Ramos:

Se a percepgdo que o empregado tem é de “inequidade”, tanto quanto se trata de
compensacgao insuficiente como supercompensacéo, tende a se comportar de
forma a equilibrar essa relagdo. Procura modificar sua atuacdo, aumentando ou
diminuindo, segundo o caso, seus niveis de desempenho e o carater de suas
atitudes ou, ainda, tratando de influir, no mesmo sentido, no desempenho e no
comportamento dos outros (PEREZ-RAMOS, 1990, p. 133).

A equacdo que cognitivamente o individuo formula e analisa para essa situacédo é
formada pelo o seu esforco ou desempenho e sua compensacao por isto, comparando
com os outros individuos esses dois fatores. O equilibrio desses quatro fatores lhe dara
essa percepcao de equidade, caso ndo ocorra terd a percepcdo de inequidade. Quando
houver desequilibrio destes fatores, ou seja, inequidade, o individuo tentara equilibrar a
equacdo, no caso de conseguir este intento, segundo Pérez-Ramos, “podem surgir
mecanismos pseudo-compensatorios, a ponto de ndo ser infrequente, nessas

circunstancias, o abandono do emprego” (PEREZ-RAMOS, 1990, p. 123).

Essa comparacao ndo se limita apenas a organizacdo onde o individuo trabalha
(equidade interna), ele a faz em todo meio social que convive (equidade externa).
Ressaltando-se a larga possibilidade de comparacdo num ambiente contemporaneo de
grande conectividade, que acentua o processo de insatisfacdo pessoal dos trabalhadores
ou de mobilidade organizacional que ocorre no mercado atualmente. A importancia e
confiabilidade dessa teoria sdo confirmadas no resultado das pesquisas realizadas
utilizando o modelo de Adams, segundo Silva e Rodrigues, e foram amplamente
confirmados. “Logo que foram criadas situacdes artificiais de inequidade, fazendo com que

alguns sujeitos ingénuos acreditassem que eles sdo muito bem ou mal pagos, eles
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ajustam a qualidade e a quantidade de trabalho de forma a restabelecer o que julgam ser
justo” (SILVA e RODRIGUES, 2007, p. 50).

4.2.2 Teoria da Modificagdo do Comportamento Organizacional (ModCO) de Luthans

e Kreitner

Essa teoria de processo, conhecida como ModCo, originalmente OBMod, do inglés
Organizational Behavior Modification, ensaia uma mudanca de uma légica cognitiva para
uma légica fundamental. Ela foi fundamentada na teoria de reforco do psicélogo Burrhus
Frederic Skinner, considerado como um dos pais da psicologia comportamental por volta
da década de 50. Segundo Chiavenato, esta teoria de Skinner salienta que o reforco
condiciona o comportamento do individuo, deixando de lado os eventos cognitivos internos
e dando ao ambiente 0 mérito pelo comportamento do individuo. O comportamento é
controlado pelos reforcos externos ou consequéncias que aumentam a probabilidade de
gue o comportamento seja repetido (CHIAVENATO, 2005).

Na teoria de Luthans e Kreitner (1975 apud CHIAVENATO, 2005) é proposta a
modificacdo do comportamento organizacional, a utilizagdo sistematica dos principios do
reforco para encorajar o comportamento desejavel e desencorajar o indesejavel do
individuo no trabalho. Considerem-se duas possibilidades para explicar o comportamento:
uma resposta reflexa ao meio envolvente, ou uma resposta apreendida que afeta o meio.
Dentre essas duas possibilidades, a primeira possibilidade é pouco importante para a
compreensao do comportamento, a segunda é, segundo esta teoria, mais relevante. A
essa explicacdo, da-se o nome de aprendizagem operante, que defende que
comportamentos inicialmente aleatérios vao dando lugar a comportamentos mais

frequentes por via do refor¢o (recompensa) desses comportamentos.

Podem ser usados quatro tipos de reforcos para aumentar a probabilidade de
ocorréncia de alguns comportamentos dos individuos. Eles sao classificados num viés
positivo para reforcar um comportamento desejado, ou negativo com o0 intuito de

enfraquecer outros comportamentos considerados negativos.



54

Reforco positivo: ocorre quando € proporcionada alguma recompensa contingente
ao desempenho do comportamento desejado, desta forma, a recompensa € oferecida se o
comportamento da pessoa for o pretendido para, assim, aumentar a probabilidade da

repeticdo de tal comportamento.

Refor¢co negativo: ocorre quando ha suspensdo de uma contingéncia indesejada
devido ao surgimento do comportamento desejado. Um exemplo direto disto € quando um
individuo pouco produtivo, que tinha que ser monitorado constantemente para produzir,

passa a comporta-se da forma desejada, e a organizacéo diminuiu a sua vigilancia.

Punicado: consiste em proporcionar consequéncias negativas a um comportamento

indesejado, de modo a fazer desaparecer ou diminuir a frequéncia desse comportamento.

Extincdo: retirada de um reforco positivo de modo a que o comportamento

indesejado deixe de se manifestar.

Uma boa exemplificacdo da utilizacdo por parte empresas da teoria do reforco é
dada da seguinte forma: "algumas empresas permitem aos funcionarios um numero de
auséncias por motivos de salde durante o ano. Para encorajar a frequéncia, o0s
funcionarios sdo pagos pelos dias de auséncia que nao utilizarem” (SPECTOR, 203, p.
204).

Contudo, a teoria demonstra que o comportamento, no contexto do trabalho, as
recompensas sdo relevantes para 0 comportamento profissional desejavel pela
organizacdo, podendo as recompensas ser tangiveis (dinheiro, premiacéo) ou intangiveis
(reconhecimento, valorizag&o), ser dadas pela empresa ou conquistadas pela realizacao
da atividade em si. Todavia, a empresa pode premiar o bom desempenho ou o
reconhecimento desse bom desempenho por si mesmo ja € a premiacdo almejada pelo

profissional. Ambos refor¢cando a busca continua do melhor desempenho possivel.

4.2.3 Teoria da Expectancia de Vroom

Vitor Vroom propds sua teoria motivacional em 1964, atacando a teoria de

Herzberg de dois fatores, ofereceu uma abordagem a expectativa para a compreensao da
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motivacdo. Segundo ele, a motivacdo de uma pessoa para uma acao a qualquer momento
seria determinada pela percepcdo de um individuo que certo tipo de acéo levaria a um
resultado especifico e sua preferéncia pessoal por este resultado. Esta teoria sugere que a
motivacdo depende das expectativas dos individuos em relacdo a sua capacidade de
realizar tarefas e receber recompensas desejadas. Segundo Vieira et al (2011), a base
para a teoria da expectativa € o entendimento das metas de um individuo e a ligagédo entre
esforco e desempenho, entre desempenho e recompensas e, finalmente, entre as

recompensas e a satisfacéo individual da meta.

Propbs que séo trés variaveis compondo a equacado de seu modelo motivacional.
Uma vez que o modo € multiplicativo, todas as trés varidveis devem ter altos valores
positivos e implicar escolhas de desempenho motivado. Os trés aspectos basicos dessa
teoria sdo a expectancia, a instrumentalidade e a valéncia. A expectancia é a
probabilidade de que determinada acdo vai levar a uma recompensa desejada. A
instrumentalidade é a probabilidade esperada pelo individuo de que certo desempenho o
levara a obter recompensas no trabalho. E, por ultimo, a valéncia é o valor atribuido pelo

individuo as varias recompensas de seu trabalho (VIEIRA et al, 2011).

Assim, se um individuo tem um objetivo particular, alguns comportamentos devem
ser produzidos, a fim de atingir esse objetivo. Ele vai pesar a probabilidade de que varios
comportamentos irdo atingir as metas desejadas e se determinado comportamento é
esperado para ser mais bem sucedidos do que outros, que o comportamento particular
sera preferido pelo individuo. “Vale ressaltar que a teoria da expectativa ndo tenta definir
tipos especificos de necessidades ou de recompensas, mas sim mostrar que elas existem

e podem ser diferentes para cada pessoa” (VIEIRA et al, p. 16, 2011).

Deste modo, Vroom considera que a motivacdo € o produto do valor previsto
atribuido a um obijetivo pela probabilidade de alcanca-lo. Em termos de uma equacao, esta

definicdo pode ser traduzida da seguinte forma:

Motivacdo = f (expectancia X instrumentalidade X valéncia)
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O que significa que todos os termos tém que ser maiores do que zero, sendo que
nenhum dos fatores pode estar ausente. Estes trés elementos influenciam, segundo
Vroom, a motivagdo das pessoas no trabalho. Se um destes elementos for zero, a
motivacdo sera nula. Se todos estdo presentes (expectancia alta, instrumentalidade alta,
valéncia alta), a motivacdo é alta. Estes fatores sdo explicados desta forma por Vroom
(VIEIRA et al, 2011):

Expecténcia: probabilidade de uma determinada acdo conduzir a um resultado
desejado. Se um determinado esforco for exercido por um individuo que disponibilize de
meios e competéncias para atingir o sucesso, o resultado sera um desempenho bem
sucedido (expectativa esforco-desempenho). Por outro lado, deve-se levar em
consideracdo a expectativa de que, se um determinado esforgo tiver sucesso, sera obtida
uma recompensa (expectativa esforgco-resultado).

Valéncia: valor ou peso que um individuo atribui as recompensas obtidas em
consequéncia do seu desempenho. Neste contexto, é imperativo que as recompensas
tenham um valor real para o individuo, que satisfacam as suas expectativas. As valéncias
revestem-se de um carater subjetivo, uma vez que o sistema de recompensas vigente

pode ndo assumir importancia para um individuo e ser muito importante para outro.

Instrumentalidade: percepcéo de que a obtencdo de um resultado esta associada
a uma recompensa, traduzido no grau em que um resultado facilita 0 acesso a outro
resultado. Assim, uma recompensa de primeira ordem (por exemplo, uma recompensa
monetaria) é relevante porque permite o alcance de um resultado de segunda ordem (por

exemplo, uma casa).

Deste modo, o modelo contingencial de Vroom baseia-se em objetivos graduais e
no fato da motivagcdo constituir um processo que pressupbe escolhas entre
comportamentos, sendo que o individuo tem noc¢do das consequéncias de cada alternativa
de acdo como um conjunto de possiveis resultados decorrentes de seu comportamento.
Esses resultados constituem um encadeamento de escolhas e agbes entre meios e fins,
pelo qual o individuo procura um resultado intermediario (por exemplo: produtividade) com
a finalidade de procurar meios para alcancar um resultado final (por exemplo: dinheiro,

beneficios sociais, apoio do chefe).
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A partir desta teoria das expectativas de Vroom, Lyman W. Porter e Edward E.
Lawler Il desenvolveram um modelo mais completo sobre motivagdo em 1968. Esse
modelo defende que o esfor¢o que o individuo esté disposto a realizar depende do valor

gue o mesmo atribui & recompensa e a probabilidade desta se realizar.

O funcionamento do modelo traduz basicamente o seguinte (TEIXEIRA, 1988, p.
132):

» O esforgo que o individuo esta disposto a fazer, ou seja, a intensidade da
motivacdo depende do valor que o mesmo atribui & recompensa e da probabilidade, que

ele julga existir, da mesma se concretizar.

» O valor atribuido a recompensa € determinado pelas recompensas extrinsecas
(por exemplo, condigBes de trabalho e status) e intrinsecas (por exemplo, sentimento de
realizacdo ou autorrealizacdo), que resultam da satisfacdo de uma necessidade quando a

tarefa é realizada e o objetivo é atingido.

* O nivel de desempenho do individuo no cumprimento de determinada tarefa é
funcdo de duas varidveis: a percep¢cdo do que € necessario para desempenhar bem a
tarefa e sua capacidade para executa-la.

* A percepc¢ao individual da justica das recompensas influencia a intensidade da
satisfacdo resultante dessas recompensas. Geralmente, quanto mais equitativas forem, na
percepcdo do individuo, as recompensas atribuidas pelos gestores, maior é a satisfacéo

resultante.

Este modelo de Porter e Lawler embora mais complexo tenha sido considerado o
mais apropriado para a explicacdo do sistema de motivacao dos individuos. A l6gica do
modelo esta na constatacdo de que a motivacdo ndo € uma simples questdo de causa e
efeito e, portanto, deve ter maior cuidado para analisar os sistemas de recompensas e,
consequentemente, de atendimento aos interesses do individuo (satisfagdo das
necessidades). (TEIXEIRA, 1988, p. 132)
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4.3 Teoria da Motivagado no Setor Publico

Além dos fatores analisados por todas as teorias motivacionais no trabalho, iremos
estudar os servidores publicos civis ou militares e como estes sao influenciados por fatores
intrinsecos e extrinsecos adicionais em relacdo aos demais trabalhadores, devido a

peculiaridade e diferenca das caracteristicas do trabalho no setor publico.

O servico publico, como um todo, acaba por se distinguir do setor privado néo
apenas por nao visar o lucro da organizacédo, ele possui outras distincbes organizacionais
que o torna peculiar. Segundo Sylvia Horton, alguns significados podem ser dados ao
servico publico para poder identificar suas caracteristicas basicas que o diferenciam e
norteiam: primeiro o servigo publico esta voltado a cuidar do bem publico sob a guarda do
Estado; em segundo, é o servico autorizado e financiado pelo governo; e uma terceira

definicdo é a de qualquer servi¢o que seja provido ao publico (HORTON, 2009).

Levando em consideracdo essas caracteristicas do tipo de servico executado
pelas organizacdes que prestam servico publico, podemos distinguir os agentes os quais
trabalham nestas organizacdes. Assim, estes agentes também apresentam caracteristicas
diferentes dos demais profissionais que trabalham na iniciativa privada, com diferencas
tanto na pratica administrativa com os enfoques laborais da res publica, ou seja, no servigo
voltado ao bem publico ou bem comum, como, também, na prépria motivacdo para engajar
na carreira publica. Os motivos para isto podem ser: servir ao interesse da coletividade ou
grupo antes até do que seus desejos pessoais, ou mesmo pode ser “por obrigagdo moral,
obrigacao para com a sociedade, ou influéncia da familia” (KOEHLER e RAINEY, 2009, p.
34).

Essas diferencas entre os setores publico e privado podem ser explicadas pelas
caracteristicas do ambiente organizacional e as influéncias de cada um deles. Segundo
Perry (1982), para a compreensao das bases do comportamento na organizacao seria
necessario focar diversos aspectos das variaveis que influenciam a motivagdo. Essas
caracteristicas formam um sistema a ser estudado, descritas, segundo Poter e Miles, por
um conjunto de quatro categorias principais de variaveis: caracteristicas do individuo;
caracteristicas do trabalho; caracteristicas do ambiente de trabalho; e caracteristicas do
ambiente externo (POTER e MILES, 1974, apud PERRY, 1982, p.89).
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A preocupacdo com a motivacdo no setor publico nas ultimas décadas tomou
maior monta, principalmente, com a crise do Estado no inicio da década de 1990, quando
a opinido publica comecgou a criticar mais veementemente o papel do Estado e de seus
servidores, e ainda o seu tamanho. Isto causou o0 surgimento de diversas correntes
tedricas, as quais revisavam o papel do Estado e exigiam, por parte deste, um papel mais
eficiente e enxuto. Segundo Perry e Wise, no inicio da década de 1990, apenas um entre
quatro norte-americanos confiavam que o governo estaria fazendo “o que deveria fazer”
(PERRY e WISE, 1990, p. 367).

Partindo deste ponto de descrédito que a sociedade observava o papel executado
pelo Estado e suas organizacdes, foram buscadas diversas solucées para o problema.
Ganharam forc¢a teorias alinhadas com a nova administracdo publica seguindo conceitos
neoliberais de Estado minimo. O fato preponderante para que um Estado menor consiga
melhorar sua relacdo com o cidad&o, principalmente buscando seu foco neste, e manter o
nivel de atendimento dos servicos exigidos na sociedade contemporanea € o fator
motivacional do elemento promovedor desse servico. Sua motivacdo no trabalho
influenciard nessa mudanca de paradigma, no qual o servico publico tem como centro do
processo o cidadao e o resultado, quanto mais ele estivar envolvido no processo maiores
serdo os ganhos do servigo publico prestado. Segundo Perry e Wise, as caracteristicas
motivacionais do servigo publico remontam preocupacdes com a qualidade e o contetdo

dos servicos e bens prestados pela administracédo publica (PERRY e WISE, 1990).

No atendimento desse proposito de entender a motivacdo no setor publico,
podemos analisar as diferentes correntes tedricas, segundo Brewer, Selden, e Facer que
dividem o estudo da motivacdo no servico publico na literatura em duas correntes. “Um
fluxo olha a diferenca entre aqueles que entram no setor publico, em oposicdo ao setor
privado. A outra corrente diz respeito as diferentes dimensdes da motivacdo no servico
publico” (BREWER, SELDEN e FACER apud JOHNSON, p. 5, 2007).

Nessas duas diferentes abordagens, uma enfoca que existem diferentes tipos de
pessoas que procuram o0 setor publico para trabalhar, com diferentes orientacdes e
preocupacgodes, indicando que alguns procuram a seguranca e estabilidade do servico
publico por meio dos concursos, outros procuram trabalhos voltados a executar justica

social ou, simplesmente, ajudar aos outros.
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Esta outra corrente que tem como seu expoente James Perry, que estabelece,
primeiramente, a hipotese de que os administradores publicos sdo motivados por outros
fatores além do salario, assim, busca estabelecer, para poder comparar os profissionais do
servico publico e os do setor privado, uma Escala de Motivacado de Servico Publico. Esta
escala tenta medir atitudes dos servidores publicos analisando seis dimensfes: atracao
para a formulagdo de politicas publicas, compromisso com o interesse publico, dever

civico, a justica social, auto-sacrificio e compaixado (PERRY, 1996).

Esse estudo de Perry na sociedade norte-americana promove analises sobre as
implicacbes comportamentais da motivacdo no servico publico. De forma geral, procura
verificar a relacéo do “nivel e o tipo de motivacédo de um individuo no servico publico e com
a posicdo de motivacdo da forca de trabalho de uma organizacdo publica tém sido
postulada para influenciar a escolha do trabalho individual, o desempenho no trabalho, e
da eficacia organizacional” (PERRY e WISE, 1990, p. 368). Contudo, esse instrumento de
medicdo esta voltado para as caracteristicas da sociedade onde foi testado e validado, é
prudente ter cautela para a sua aplicacdo em sociedades com caracteristicas diferentes
como o caso da sociedade brasileira, pois poderdo apresentar resultados diferentes,

devendo ser adaptado para que a medi¢ao consiga atingir seu objetivo.

No longo estudo de Perry sao consideradas trés bases tedricas para a Motivagao
no Setor Publico (PSM, sigla para Public Service Motivation) formada pelas seguintes
categorias: motivos racionais, motivos baseados em normas e motivos afetivos. A primeira
se relaciona com a participagdo no processo de formulacdo de politicas publicas,
comprometimento com um programa publico por identificacdo pessoal e apoio a um
interesse especifico ou pessoal. A segunda relaciona-se com o desejo de servir ao
interesse publico, lealdade ao dever e ao governo como um todo e equidade social. Por
ualtimo, os motivos afetivos estéo relacionados com o comprometimento com um programa
por conviccdo de que ele é importante socialmente e, também, ao chamado Patriotismo
Benevolente (PERRY e WISE, 1990).

No estudo posterior de Perry (1996), foi utilizado, além da base tedrica de seu
estudo de 1990, um constructo mais amplo para a definicdo de um instrumento de medida
do PSM. Essa construcao teodrica baseou suas dimensdes na literatura sobre a motivagéo
do servico publico e sua validacdo sobre dados de uma pesquisa realizada em 376

entrevistados.
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A primeira dimensdo que Perry estabelece no seu estudo é a Atracdo para
formulacdo de politicas publicas, que segundo Kelman (1987, apud PERRY, 1996) é um
motivo racional que alguns arguem dirigir individuos ao servico publico, focados em
participar da formulacdo de politicas publicas e assim reforcando a importancia da sua

autoimagem.

A segunda dimensao traz o conceito de compromisso com o interesse publico, que
segundo Downs (1967, apud PERRY, 1996) € o desejo de servir ao interesse publico de
forma altruista, mesmo quando o interesse publico é concebido como uma opinido

individual.

A terceira dimensdo apresentada por Perry é a de dever civico, do qual Bruce
Buchanan (1975, apud PERRY, 1996), citando a democracia no conceito de Frederick
Mosher (1968), “especula que esta norma deriva do poder soberano do Estado e o papel
dos funcionarios publicos como curadores ndo eleitos da porcdo deste poder’ (PERRY,
1996, p. 7).

Na quarta dimensdo apresentada, o conceito de justica social € dimensionado
como atividades destinadas a melhoria das minorias sociais que, segundo Perry (1996),
ndo tem a devida representacdo, ou poder politicos, ou econdmica para serem
representadas. Assim, Frederickson (1971, apud PERRY, 1996) argumenta que as
obrigacdes dos administradores publicos devem ser a prestacdo de servicos eficiente e
econbmico, reforcando simultaneamente a equidade social. Sugere, desta maneira, a
inclusdo da equidade social entre os valores que os administradores publicos, servindo,

desta forma, para ajudar a definir a natureza politica dos papéis da administracéo publica.

O quinto conceito das dimensfes expostas por Perry (1996) é o de compaixao,
que por meio do conceito de Frederickson e Hart (1985, apud Perry, 1996) de que o
chamado “patriotismo de benevoléncia” deve ser o fulcro central do funcionario publico, de
forma a representar “um amor profundo de todas as pessoas dentro de nossas fronteiras
politicas e imperativas que devem ser protegidos em todos os direitos basicos concedidos
a eles nos documentos de habilitagdo” (FREDERICKSON e HART, 1985, apud Perry,
1996, p. 7).
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O sexto conceito que Perry (1996) associa com o servico publico € o
autossacrificio, que ele explica ser a vontade de substituir os esforgos voltados a servicos

gue trazem recompensas pessoais, no sentido de um voltado aos outros.

Perry (1996), trabalhando dentro dessas dimensdes, construiu uma escala para
validar o constructo elaborado em seu estudo que, ap0s a analise fatorial confirmatoria,
resultou na retirada de uma das dimensdes apresentadas, pois segundo o estudo a
dimensé&o de “dever civico” estaria carregada dentro das dimensdes de compromisso com
o0 interesse publico, justica social e compaixdo. Justica social também teve correlacdo com
compaixao e foi retirada em seguida. Este esforco de Perry para desenvolver uma medida
de motivacdo servico publico produziu um constructo multidimensional baseado nos
seguintes fatores: atracdo para a formulacdo de politicas publicas, compromisso com o
interesse publico, compaixdo e sacrificio, que foram confirmados, desta forma, como

dimensdes da motivacéo servi¢co publico em seu estudo.

Este passo dado por James Perry, para construir esse instrumento para medir a
motivacdo no Servico Publico, promove uma base soélida para os estudos que sao
posteriormente feitos tanto por Perry quanto por outros cientistas estudiosos do fenémeno
motivacional. Este modelo criado passa ser base para diversos modelos de medida em
diversos paises que passam a valida-lo para a realidade social apresentada por eles.

Em continuidade ao seu estudo sobre a PMS, James Perry procurou correlacionar
fatores com a propensao a motivacao no setor publico e suas dimensdes, com possiveis
antecedentes que levem as pessoas a essa PMS. Perry (1997) buscou na literatura esses
possiveis antecedentes, por haver “poucos exemplos na pesquisa empirica administracéo
publica que oferecem orientacao sobre os antecedentes da motivagcao de servico publico”
(PERRY, 1997, p. 182) e em pesquisas diversas na sociedade norte-americana.
Concentrando-se em alguns poucos correlatos plausiveis da PSM, como socializacéo
familiar, socializac&o religiosa, identidade profissional, ideologia politica e caracteristicas

demograficas individuais.

Essa analise desses fatores por Perry (1997) busca identificar essa relacdo em
cada um desses pontos. Na analise da socializacdo familiar, procurou-se estabelecer
relacdes entre as experiéncias da infancia e o comportamento altruista na idade adulta, e

como ela pode ser importante ao ser transposta pelos pais aos filhos na infancia. A
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socializacdo familiar relaciona, assim, com as dimensdes do PMS de compaixao e auto-

sacrificio.

Outra importante influéncia na analise de Perry (1997) é a Socializacdo Religiosa,
que indica em seu estudo a importancia da experiéncia e da vivéncia religiosa do
individuo, de modo a compreender como estas crencas desenvolvem influéncia sobre suas
obrigacBes para com os outros e como os individuos colocam isso em pratica. Esse fator
fica relacionado com as dimensfes do PMS do comprometimento com o interesse publico,
dever civico e compaixdo. Para Perry, “as pessoas que professam a visdo de mundo
paragenética ou individual tém a tendéncia a apresentar menor motivacao para servico

publico do que individuos que defendem uma visdo humanitaria” (PERRY, 1997, p.184).

A identidade profissional € outro fator a ser relacionado com o PMS por Perry
(1997), pois considera que as profissbes sdo repositérios de valores do servico publico.
Muitos desses valores se enraizam na administracdo publica e demonstram que valores
associados como responsabilidade ética para a utilizacdo de competéncias especializadas,
uma carreira voltada ao bem comum, entre outras caracteristicas estdo ligadas ao
desenvolvimento do PMS. Os individuos sdo, assim, susceptiveis de ser limitado pela
tensdo entre o interesse proprio profissional e do ideal de responsabilidade profissional

para maiores padrdes éticos e morais.

A ideologia politica € outra variavel estudada em questéo, pois “as crencas que 0s
individuos adquirem através de suas afiliacdes politicas também s&o antecedentes da

motivacdo no servico publico” (PERRY, 1997, p.185).

Por ultimo, Perry introduziu na analise caracteristicas demograficas individuais

com proposito de controle como educacéo, idade e renda. (PERRY, 1997)

Perry (1997) aplicou um questionario para coletar os dados para o estudo,
havendo 375 respostas ao inquérito utilizavel, mas foram suprimidos casos nas
regressoes, resultando em 295 casos para as analises. Os resultados encontrados
descreveram que a motivacdo de um individuo para o servi¢co publico se desenvolve pela
“exposicao de uma variedade de experiéncias, algumas associadas a infancia, algumas

ligadas a religido e algumas associadas com a vida profissional” (PERRY, 1997, p. 190).

Entre outras conclusbes, Perry (1997) encontrou a constatacdo de que o

profissionalismo potencialmente enfraguece a tolerancia de um administrador para a
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politica, além de que os individuos que passam grandes quantidades de tempo na igreja
tém menos tempo para se dedicar a compromissos civicos. Sugerindo que as experiéncias
de formacdo de um individuo séo significativas para forma como os individuos terdo
motivacdo no servico publico. Indicando a importancia de experiéncias na familia, escolas

e profissédo para o desenvolvimento posterior de motivacédo no servico publico.

Ao mesmo tempo, a investigagdo descobriu vérios relacionamentos andémalos e
relagGes mais complexas entre os antecedentes e as dimensdes do PSM e também
relacionamentos mais complexos entre antecedentes e as dimensdes do PSM do
gue inicialmente havia sido previsto (PERRY, 1997, p. 193).

Nessa busca pelos motivos responsaveis por esta predisposicao do individuo para
a motivacdo no servico publico, Perry passa mais de duas décadas elaborando estudos e
compilando pesquisas realizadas em varias partes do mundo (PERRY e WISE, 1990;
PERRY, 1996, 1997, 2000; PERRY, BRUDNEY, COURSEY e LITTLEPAGE, 2008; e
PERRY e HONDEGHEM, 2008). Pesquisas em diversos paises foram compiladas por
Perry: Australia, Bélgica, Dinamarca, Holanda e Estados Unidos, como a de Vandenabeele
(2007) feita na Europa, que define a motivacao no servico publico como" a crenca, valores
e atitudes que vao além do autointeresse e interesses organizacionais, que dizem respeito
ao interesse de uma grande entidade politica e que motivam a pessoa a agir em
conformidade, sempre que apropriado”, ou ainda, “crencas e valores que transcendem a
interesses proprios e organizacionais em nome de uma maior entidade politica”
(VANDENABEELE, 2007, apud PERRY e HONDEGHEM, 2008, p. 4 € 6).

Seu estudo corrobora com a vertente da teoria da motivation crowding, que tem a
ideia basica de que as recompensas e, particularmente recompensas monetarias, pode
afastar, ou até mesmo eliminar por completo, a motivagdo intrinseca (FREY e JEGEN,
2001):

Estudos tém demonstrado que os sistemas organizacionais, tais como estruturas
de incentivo e motivagdo de servico publico estdo relacionados. As organizacdes
gue dependem da motivacédo no servico publico s&o menos propensas a depender
de incentivos utilitarios para gerenciar o desempenho individual de forma eficaz.
Esta opinido é corroborada pela pesquisa sobre motivation crowding, o que mostra
gque o uso de incentivos extrinsecos podem diminuir a motivacdo entre o0s
funcionérios com altos niveis de motivacdo intrinseca (PERRY e HONDEGHEM,
2008, p. 8).
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Esta conclusdo € importante para os estudos das organizacfes do setor publico
com remuneracdo por desempenho, pois muitas consideram como uma importante
estratégia de modernizacdo no contexto da nova gestdo publica. Um contrafluxo na
realidade apontado nesta conclusédo dos estudos de Perry e Hondeghem (2008), indica

que isto acaba por atrapalhar o desenvolvimento da motivagéo na organizacao.

Outras constatacdes nesses estudos realizados foram o reforco da validagédo do
constructo da motivacdo no setor publico, indicando que é significativa a relacdo do
modelo de PMS com a atividade religiosa, socializacdo familiar e com a experiéncia em
trabalhos voluntarios (PERRY, BRUDNEY, COURSEY e LITTLEPAGE, 2008).
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5 A MOTIVACAO E AS FORCAS ARMADAS

Para o entendimento mais amplo do fenbmeno motivacional no trabalho nas
Forcas Armadas é prudente a contextualizacdo da profissdo Militar e efetuar da mesma
forma, conforme Guerreiro Ramos (1965), uma “reducdo socioldgica” dos conceitos
utilizados em outras culturas para a realidade da sociedade brasileira. Este passo é
importante, pois nem toda teoria ou pesquisa realizada em outra sociedade, ou mesmo em
outro tipo de organizacdo, pode ser internalizada, sem ao menos ser discutida e

parametrizada.

5.1 Contextualizacdo das Forcas Armadas no Cenério Mundial

Para iniciar o entendimento do papel exercido pelas Forcas Armadas é importante
contextualiza-la e entender sua importancia no contexto do mundo contemporéaneo. Deve-
se entender sua atuacdo no equilibrio internacional das forgas, por conseguinte o seu
papel dentro da sociedade contemporanea e toda a complexidade que, desta forma,
repercutem nos individuos que exercem a profissdo militar e a sua motivacao para o

trabalho.

Essas consideracbes sdo importantes e relevantes para compreender o
posicionamento das Forcas Armadas Brasileiras no atual contexto mundial e,
principalmente, dentro do contexto politico nacional. Estudando este contexto poderemos

entender melhor os processos externos que também atuam na motivacao nestas forcas.

O contexto contemporaneo vem passando por uma transicdo nas ultimas décadas
de um mundo bipolar, no qual existia uma divisdo entre o bloco comunista liderado pela
antiga Unido Soviética de um lado e o bloco capitalista com o seu maior expoente 0s
Estados Unidos da Ameérica do Norte (EUA) do outro lado, para um novo modelo de

distribuicdo de poder que ora se forma.

Essa nova formacdo é composta por uma grande poténcia militar na figura dos

EUA e diversos blocos isolados de poténcias regionais, como China, Africa do Sul, india e
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Brasil, além da Russia e do bloco europeu. Este ultimo bloco, apesar de reunidos no Pacto
do Atlantico Norte (OTAN) ndo conseguiu uma representacao militar unificada de igual
maneira Como pesa sua economia no cenario internacional, deixando, assim, a lideranca
militar da OTAN com os Estados Unidos da América do Norte. Outra formulacdo da divisdo
mundial é expressa por Joseph Nye, que a compara a uma complexa partida
tridimensional de xadrez (SOUTO MAIOR, 2006).

No primeiro tabuleiro, onde estd em causa o poder militar, é possivel falar em um
mundo unipolar, dada a enorme superioridade quantitativa e tecnolégica dos
Estados Unidos, capaz de enfrentar com éxito qualquer inimigo potencial ou alianca
provavel de adversarios. No segundo, onde se disputa o poder econémico, ja nao
existe uma poténcia igualmente avassaladora, prevalecendo, assim, uma situacao
de multipolaridade. Paralelamente, num terceiro tabuleiro, desenvolve-se um
namero crescente de atividades transnacionais legais e ilegais, que vdo desde a
atuacdo de grandes corpora¢gbes multinacionais até o terrorismo, passando pelo
narcotrafico e a lavagem de dinheiro (NYE JR, 2003, apud SOUTO MAIOR, 2006,
p. 50).

Essa transicdo teve como sua principal causa a queda da cortina de ferro e o
desmembramento da Unido Soviética. Acarretou mudancas na configuracdo geopolitica
mundial com reflexos em praticamente todo o globo. Essa falta de equilibrio momentaneo
das forcas internacionais provoca um processo de realocacdo e acomodacao destes
poderes vacantes entre as antigas forcas. Segundo Fernanda Magnotta, “muito se discute
sobre as possibilidades de crise da ordem hegemoénica, especialmente apds o fim da
Guerra Fria, quando o colapso da bipolaridade levou diversos estudiosos a sugeriram um
retorno inevitavel a multipolaridade” (MAGNOTTA, 2011, p.11).

O grupo de emergentes economias chamado BRICS, que engloba os paises
Brasil, india, Russia, Africa do Sul e China, tém obtido crescimento acentuado em relacdo
aos demais mercados mundiais. A China ndo s6 atua no “tabuleiro” econémico, mas
também expande suas Forcas Armadas. Sua marinha tem uma das maiores esquadras de
submarinos e estad lancando seu primeiro porta-avides, o ex-VARYAG comprado da
Russia, além de estar, segundo o relatério do Departamento de Defesa Norte Americano
(DOD), desenvolvendo e testando varias novas classes e variantes de misseis ofensivos.
Esta formando unidades militares adicionais de misseis, atualizando sistemas mais antigos
de misseis e desenvolvendo métodos para combater as defesas contra misseis balisticos

(DOD, 2011), fora sua imensa forca terrestre. Essa modernizacdo militar chinesa
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intensificou-se a partir do final da década de 1990 e comeco dos anos 2000 e representa
preocupacdes conforme relato do Policy Brief #1do Centro de Estudos e Pesquisas
BRICS:

A modernizacdo militar chinesa gerou apreensdo no que tange a sua crescente
habilidade de negar o acesso de outros paises e organizacdes aos seus arredores.
Ademais, ha quem diga que a China passou a investir em capacidades que lhe
permitiriam projetar poder para além da sua vizinhanga mais proxima (2010, p.02).

Muito da causa dessa modernizacdo chinesa € em decorréncia da perda do apoio
politico que a China deixou de ter com o fim do bloco comunista, esta passou a ter uma
posicdo isolada no cenario politico internacional. Dependendo assim de aumentar seu
poder militar para tentar manter o equilibrio das forcas internacionais, passando a galgar

um maior espaco nesse “tabuleiro” do poder militar.

A Russia, apesar do desmantelamento das forcas da antiga Unido Soviética, ainda
possui uma excelente capacidade militar, a india continua investindo macicamente em
suas forgas armadas, muito em virtude do potencial problema regional que este possui. A
Africa do Sul pouco foi estudada e tem pouca representatividade desde que entrou nesse

grupo em 2011, atuando inicialmente apenas no “tabuleiro” econémico.

O Brasil permanece sem essa equivaléncia para a atuacdo fora do plano
econdmico, por ndo ter espaco na sua agenda politica e, também, muito em virtude de ndo
possuir estes mesmos fatores externos de instabilidade regional. Permanece desta forma,
sem acompanhar o processo de reequilibrio que o mundo passa, deixando de assumir um
papel mais forte no cenario internacional. Fica apenas com sua representatividade

expressiva no soft power. Como cita essas influéncias regionais Miguel Almeida:

No caso de alguns dos BRICS, mais do que conflitos regionais, trata-se de focos
gue evidenciam potenciais embates a escala mundial, além de que podem
igualmente servir como fatores de enfraquecimento do poder destes paises, pois
suscitam rivalidades e apoios regionais e mundiais. Desde a Tchetchénia até
Taiwan, o poder regional de alguns dos BRICS permanece bastante contestado, o
gue justifica a sua andlise (ALMEIDA, 2011, p. 03).
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Da mesma forma nessa transi¢cdo e reequilibrio de forcas, os Estados Unidos da
América do Norte tiveram que encontrar uma nova posi¢cao no cenario internacional, pois
acabaram perdendo respaldo em sua agenda politica para manter um orcamento de
defesa tdo elevado. Ficando-lhes duas vertentes ndo excludentes, por um lado tem a
possibilidade de diminuir seus gastos com forcas armadas, reduzindo seu arsenal e assim
seu papel de superpoténcia global, por outro lado encontrar outras ameacas para
respaldar tal magnitude orcamentaria como a guerra ao terror. Segundo Jodo Paulo Alsina,
a hipdtese de regressao de superpoténcia para grande poténcia dos EUA “parece menos
plausivel. Ela dependeria, em esséncia, de uma decisdo deliberada da sociedade
americana no sentido de abdicar dos custos e dos beneficios proporcionados pelo estatuto
de superpoténcia” (ALSINA JUNIOR, 2009, p. 37).

Esta questdo dos movimentos politicos e econdmicos envolvendo o poder militar
para a busca do equilibrio de forcas é importante para entender as ondas de expanséao e
retracdo das forcas militares no cenario internacional. A parte mais complexa dessas
mudancas € o processo de ajustamento das agendas politicas militares destes paises, 0
grau da complexidade é determinado pelo nivel de democracia do processo orgcamentario

do pais, quanto mais democratico for o processo, maior sua dificuldade e complexidade.

A disputa orcamentaria para a formacdo da agenda de defesa é discutida
democraticamente dentro de uma sistematica governamental, representando o interesse
da sociedade, bem como de setores da economia do pais. Em paises onde a influéncia da
indUstria armamentista ndo € forte o suficiente para compor uma agenda or¢camentaria

forte no pais, fatalmente terdo poucos recursos voltados a esses objetivos estratégicos.

5.2 Forcas Armadas e a Sociedade Brasileira

O Brasil, em seu contexto historico, seguiu uma posi¢ao de alinhamento com o
bloco ocidental, contudo com a nova configuragdo mundial imposta “com o fim da Guerra
Fria, a fidelidade politica ao bloco ocidental perdera sua razdo de ser” (SOUTO MAIOR,
2006, p.42). Assim, com a estabilizacdo econdmica alcangada na década de 1990 e a
expansdo econbmica da década seguinte, solidificaram suas pretensfes de assumir um

papel de lideranca regional no bloco sul-americano. No entanto, néo isto ndo acarretou um
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reflexo no poder militar para a esta expansédo econémica e de sua magnitude territorial. Foi
estabelecido, desta forma, um grande desafio para sua politica de Defesa Nacional para
configurar um cenario positivo na agenda politica brasileira a fim de concretizar esse

reflexo.

O Brasil, sem a equivaléncia do plano econdmico no plano do poder militar, ndo
enfrenta uma politica favoravel de defesa com desdobramento direto no orcamento das
Forcas Armadas, a qual repercute na obsolescéncia dos meios operativos e no fator
remuneratério do militares. Passa, ainda, por outra problematica para sua formulacdo de
uma agenda de defesa consistente, em virtude do ocorrido com as decisdes
governamentais estarem atrelada a politicas de governo e ndo a politicas de Estado. A
mudanca desses fatores € complexa, pois a representatividade popular do governo
brasileiro estabelece, diante de tantas dificuldades sociais, prioridades para as acodes
imediatistas apenas, e ndo estrutura o crescimento do pais em a¢fes de médio e longo
prazo, atrelando suas politicas a percepcdo dos eleitores visando, principalmente, os

proximos periodos eleitorais.

O esquecimento dos planejamentos estratégicos, necessarios para manter um
desenvolvimento “agovernamental”’, em prol de um processo de politica voltada a
percepcao do eleitor, que diretamente populariza 0 governo e mantém a capacidade de
reeleicdo deste. Este processo, muitas vezes, estd apenas combatendo uma
consequéncia causada por uma falta de planejamento do passado ou mesmo
planejamento errébneo, como no caso da politica de “crescer o bolo para depois dividi-lo”,
que deixou de lado aspectos sociais que atualmente estdo em situacao calamitosa no pais

e tornam-se foco das politicas de governo.

Todo o processo politico que envolve a agenda politica da defesa nacional é
iniciado no préprio processo eleitoral e no paradigma cultural que o Brasil possui. Ao
escolhermos o0s representantes para as fungdes governamentais estamos importando,
também, todas as caracteristicas e defeitos que o proprio povo possui. Todos os reflexos
de uma sociedade carente de educacédo, cultura e valores serdo transportados para o
governo em sua plenitude, confirmando o processo representativo que a democracia

agrega.

Em consequéncia desses fatores, a visao estratégica acaba quase expurgada das

decisfes nacionais, restringindo as decisdes governamentais para fatos presentes ou, no
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mais, que influenciem a capacidade de reeleicdo dos mandatos. Fato agravador desta
situacdo é que diferente de outros paises que emergem no cenario internacional, ndo é
dado o importante passo para a mudancga cultural dessa situacdo, que seria a
intensificacdo da capacitacdo da sociedade para exercer sua cidadania, fundamentada,
principalmente, na educacdo publica. Isto acaba representando estrategicamente uma
fraqueza futura de nossa sociedade, sendo um possivel limitador do crescimento
econdmico do pais. A consequéncia mais provavel é a perda progressiva da capacidade
de desenvolvimento tecnolégico, com reflexo direto na capacidade de gerar profissionais

capacitados para areas do desenvolvimento econémico e de defesa.

No caso especifico da politica de defesa nacional brasileira, essa problematica de
formacao desta agenda politica positiva € ainda mais acentuada que em outros paises,
pois possui outros fatores histéricos que a dificultam. Assim como outros paises latino-
americanos que sofreram desdobramentos da guerra fria durante as décadas do pos-
segunda guerra mundial e sofreram conflitos internos financiados pelas poténcias em
disputa no cenario mundial, o Brasil acabou passando por um periodo ndo democratico
liderado pelos militares por mais de duas décadas. Esse periodo de ditadura militar
desgastou muito o papel da politica de defesa nacional, em decorréncia de ter sido
utilizada para combater um inimigo interno que intentava alterar o regime politico nacional

para um modelo convergente com o bloco comunista.

As marcas deixadas por esse periodo de ditadura foram consideraveis na
sociedade brasileira. Este momento em que os militares puderam exercer diretamente o
poder dentro da sociedade brasileira e “puderam testar seus projetos e ao deixa-lo tinham
construido um lastro de confianca e admiracdo assim como uma profunda rejeicao social,
particularmente, na imprensa, nos meios politicos de esquerda e entre a classe média
intelectualizada (D’ARAUJO, 2000, p. 01).

As Forcas Armadas viveram um processo de amor e 6dio com a sociedade na

virada do século XXI, como descrito pela autora Maria Celina D'Araujo explicita:

Pesquisas de opinido revelam que, entre todas instituicdes brasileiras, as Forgas
Armadas e a Igreja estdo entre as que merecem maior credibilidade da populagéo.
De outro lado, ha urna rejeicdo explicita, nos centros de poder e na area
académica, quanto a uma maior insercdo de sua parte em assuntos internos
(D'ARAUJO, 2000, p. 02).
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Justamente, este periodo € marcado pela perda de prestigio das For¢cas Armadas
no cenario politico, representado no seu declinio no prestigio social e institucional,
deixando mesmo, como dito por Maria Celina D'Araujo, de ser honraria a farda. Um projeto
de ser das Forcas Armadas passou a ser mais dos setores populares do que da classe
meédia. Segundo a autora, “isso pode ser lido de duas maneiras: como democratizacéo e
como desprestigio. E € nesta Ultima acepcdo que as coisas sao interpretadas pela
corporagao” (D’ARAUJO, 2000, p. 19).

O momento historico de transicdo mundial e redemocratizacdo na sociedade
brasileira ocorrida ap6s 1985 obrigaram o pais a reformulacdo dos seus objetivos
estratégicos de defesa. Isto ocorre muito devido a extingdo ou modificagdo dos objetivos

correntes naquele momento, conforme Adriana Marques enuncia:

Por um lado, com o fim da Uni@o Soviética em 1992, o comunismo ndo poderia
mais ser apontado como ameaga a “seguranga nacional”’, o que veio a decretar a
total obsolescéncia dos fundamentos estratégicos da Doutrina de Seguranca
Nacional como parametro para a organizacao da defesa nacional. Por outro, o
processo de aproximagdo com a Argentina eliminava a possibilidade de um conflito
armado entre os dois paises que havia condicionado a concentragdo das unidades
militares brasileiras nas fronteiras Sul-Sudeste do pais (MARQUES, 2003, p. 69).

Essa auséncia de um objetivo ou preocupacfes externas claras, que
apresentassem riscos ou ameacas a politica externa brasileira, convergindo, assim, o foco
para a agenda politica para o setor de defesa, proporcionaram algumas décadas de
retrocesso no desenvolvimento de uma politica de defesa nacional condizente com a
capacidade econbmica do pais. Neste contexto de retrocesso, a Marinha que
historicamente fundamenta sua evolucdo no componente tecnolégico (MARTINS FILHO,

2006) acaba sofrendo mais, principalmente, no seu projeto de submarino nuclear.

Para resgatar sua identidade, as For¢cas Armadas foram paulatinamente mudando
seu foco, deslocando-se para outros objetivos estratégicos, “nessas novas conjunturas
nacional e internacional, pela primeira vez as percepc¢des de ameaca viriam das fronteiras
ao norte do pais, sendo a Amazonia sua maior expressdo” (MARQUES, 2003, p. 73). Com

a preocupacao voltada para essas ameacas a Amazobnia por questdes de assegurar a
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soberania nesta regido, as Forcas Armadas deslocaram boa parte de suas tropas e

investimentos para essa regiao com projetos como Calha Norte e SIVAM.

Neste periodo de consolidacdo da redemocratiza¢do, a grande discussao, que
passa a ser ventilada sobre o novo papel das Forcas Armadas, é definir o que a sociedade
brasileira tinha como pretensdo em termos de defesa nacional. Em meio a essa crise de
identidade das Forcas Armadas, que sofria grande critica da sociedade civil ora assolada
por grande crise politica e econbmica, a discussdo passa 0s primeiro anos da década
1990 sem um posicionamento definido. O desdobramento disto € uma descontinuidade de
projetos estratégicos dos militares, que apenas em 1996 com a Politica Nacional de

Defesa passaram a ter um documento governamental para orienta-los.

Somente ap6s a promulgacdo desse documento, no segundo ano do primeiro
governo do presidente Fernando Henriqgue Cardoso, as Forcas Armadas passaram a ter
uma orientagdo sobre o que a sociedade brasileira demandava destas, conforme relata

Adriana Marques:

as concepcdes estratégicas brasileiras foram apresentadas em um documento
governamental. E com base no novo contexto internacional marcado pelo fim da
Guerra Fria, nos condicionantes & autonomia dos militares nos anos 1990 e na
necessidade de integracdo operacional das Forcas Armadas brasileiras decorrente
da identificagdo da Amazbnia como principal vulnerabilidade estratégica do pais,
gue se deve analisar esse documento (MARQUES, 2003, p. 80).

Com esse foco voltado para as preocupacdes com a Amazodnia, a Marinha, que
tinha como principal referencial a construcdo de uma Marinha oceanica com pretensdes de
projecdo de poder do pais no Atlantico Sul, fica desamparada em seus projetos de
continuidade estratégica, como a manutencdo de uma Esquadra e o seu projeto de

construcdo de um submarino de propulsédo nuclear.

Com as recentes descobertas de reservas de petroleo na regido costeira brasileira,
foi ressaltada a importancia na agenda nacional de uma politica de defesa mais
consistente. Este foi um passo importante para a mudanga do paradigma politico, sob o
qual este assunto tem sido encarado nas ultimas duas décadas. Esta descoberta abriu um
horizonte estratégico para que a sociedade pudesse vislumbrar a capacidade do pais de

manter sua soberania para a exploracéo das reservas citadas.



74

A Estratégia Nacional de Defesa (END) assinada em 2008, que visou
complementar a Politica Nacional de Defesa de 2005, por fim reestrutura as orientacdes
da sociedade brasileira com relagdo as suas Forcas Armadas. Este documento prevalece
de suma importancia perante os documentos anteriores firmados sobre o posicionamento
estratégico destas Forcas, conforme apresentado por Eliézer Rizzo de Oliveira (2009, p.
71): “A importancia do documento é notavel. Com um tom afirmativo e arrojado, supera um

certo constrangimento com que documentos anteriores abordaram a Defesa Nacional”.

No entanto, também € visto como vago por outros, ndo delineando claramente
alguns assuntos como critica Paulo Roberto de Almeida (2010, p. 25): “a END néao
consegue ser uma verdadeira estratégia, ela ndo consegue ser um documento de defesa,
ou seja, definir quais sdo as ameacas crediveis e 0s reais desafios que pesam contra o
Brasil, ou, de modo geograficamente mais preciso, contra suas regides estrategicamente

mais importantes”.

Em seu texto a END, entre outras definicbes, expde alguns objetivos como
fortalecer trés setores: o espacial, o cibernético e o nuclear. Este ultimo o qual tem
importancia peculiar para a Marinha, desdobrando-se em outra passagem que define uma
diretriz de “levar a cabo, entre outras iniciativas que exigem independéncia tecnolégica em
matéria de energia nuclear, o projeto do submarino de propulsao nuclear” (BRASIL, 2008,
p. 12).

Projeto este que a Marinha vem executando desde 1979, visa capacitar o Pais a
dominar o ciclo do combustivel nuclear e a desenvolver e construir uma planta nuclear de
geracdo de energia elétrica, incluindo-se ai a confec¢do do reator nuclear. Esta primeira
parte do projeto de dominio do ciclo do combustivel ja foi atingida, contudo a segunda
parte, por falta de recursos e apoio, acabou sendo protelada nas dltimas décadas até o

momento dessa definicdo da sociedade brasileira.

Com esta decisdo politica representada na END, grande aporte financeiro foi
empregado para realizar esta segunda parte do projeto. Serdo investidos € 6,7 bilhdes
(cerca de R$ 15,4 bilhdes) no contrato com a Marinha Francesa. Os gastos envolvem a
construcdo da base naval, do estaleiro, do submarino nuclear (sem o reator) e de quatro
submarinos convencionais. Muda-se, assim, a perspectiva estratégica da Marinha na

préxima década.
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Esse aporte financeiro, no entanto, ndo representa um retorno da posi¢cao social
que as Forcas Armadas possuiam no passado. O seu posicionamento de afastamento da
ceara politica, “sob a égide de uma nova profissionalizagdo ditada [...] pelos governos
militares” (D’ARAUJO, 200, p. 12), extirpou a sua capacidade de articular qualquer forma
de reivindicacdo salarial, tendo em vista a baixa representacdo nas casas do congresso e
sua incapacidade de manifestacdes como greves, passeatas ou outras formas diretas de
movimento reivindicatorio. Com isso, toda pretensdo de retomada de prestigio ou

posicionamento social fica desarticulada nesse novo contexto da sociedade brasileira.

5.1.2 A Profissao Militar e Marinha do Brasil

A hierarquia e a disciplina sdo valores e preceitos béasicos que balizam a
orientacdo e a conduta dos militares da Marinha e das demais Forcas Armadas. Estes
valores conduzem os militares da Marinha aos objetivos maiores da instituicdo, os quais
sao preconizados pela vontade da sociedade brasileira expressa na Constituicdo Federal

de 1988 que no caput de seu artigo 142 traduz esta designacao:

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aeronautica,
séo instituicbes nacionais permanentes e regulares, organizadas com bases na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e
destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem (BRASIL, 1988).

O desdobramento desse instituto legal para Marinha do Brasil, passando pela
Politica Nacional de Defesa, é a Estratégia Nacional de Defesa, que orienta como devera
ser cumprido seu papel constitucional e como devera ser executada sua missao. A

Marinha define, assim, como sua missao:

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria.
Estar pronta para atuar na garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem; atuar em a¢fes sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa do Pais; e cumprir as atribuicdes
subsidiarias previstas em Lei, com énfase naquelas relacionadas a Autoridade
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Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais (BRASIL,
2012a).

Além dessas definicbes apresentadas, a Marinha do Brasil possui caracteristicas
proprias que tornam bem diferenciada sua cultura organizacional dentre as demais
instituicbes governamentais. Caracterizam-na como uma instituicdo secular nao so6
fundamentada na hierarquia e disciplina, mas também envolta por uma cultura
consubstanciada por tradi¢cdes, costumes e linguajares préprios que a tipificam como uma
instituicdo impar no setor publico, apesar de sua proximidade com as outras duas forcas

armadas. Segundo Claudio Gil Favero:

A Marinha do Brasil € uma instituicdo complexa [...] que tem em sua estrutura uma
grande variedade de tipos de organiza¢bes (mais de trezentas), de maneira que
cada uma apresenta caracteristicas distintas, marcadas por culturas especificas,
influenciadas pela regido onde se localizam, pelo porte da organizacdo e também
pela tarefa que executam. Possui em seu efetivo tanto homens como mulheres,
categorizados em Oficiais e Pracas, das mais diversas areas de atuagédo exercendo
atividades que contribuem para a atividade fim da Marinha (FAVERO, 2010, p.
123).

Toda essa complexidade e diversidade culturais reunidas compdem a tripulagéo
desta instituicdo, com caracteristicas proprias e deve ser analisada com cuidado no
momento de compara-la com outras organizacdes, tanto no setor privado como no préprio
universo do servico publico. E de fundamental importancia entender essa diferenca cultural

para o entendimento da motivagéo dentro dessa instituicéo.

O Comando do Exército explica alguns fatores que diferenciam a profissdo militar,
e desta forma generalizar para as trés Forcgas:

- Risco de vida, pois o militar convive com risco, nos treinamentos, na sua vida
diaria ou na guerra, a possibilidade iminente de um dano fisico ou da morte &€ um fato

constante no cotidiano de suas atividades (BRASIL, 2012b);

- Dedicacéo exclusiva, assim o militar ndo pode exercer qualquer outra atividade
profissional (BRASIL, 2012b);
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- Disponibilidade permanente, pois o militar se mantém de prontiddo para o servi¢o
ao longo das 24 horas do dia, sem direito a reivindicar qualquer pecuniaria extra,
compensacao de qualquer ordem ou computo de servi¢o especial (BRASIL, 2012b);

- Proibicéo de participar de atividades politicas, pois o militar da ativa é proibido de
filiar-se a partidos e de participar de atividades politicas, especialmente as de cunho
politico-partidario (BRASIL, 2012b);

- Proibicdo de sindicalizar-se e de participacdo em greves ou em qualquer
movimento reivindicatério (BRASIL, 2012b);

- Restricdes a direitos trabalhistas: o militar ndo usufrui alguns direitos trabalhistas,
dentre os quais se incluem: remuneracdo do trabalho noturno superior a do trabalho
diurno; jornada de trabalho diario limitada a oito horas; obrigatoriedade de repouso
semanal remunerado; e remuneracdo de servico extraordinario, devido a trabalho diario
superior a oito horas diarias (BRASIL, 2012b);

- Vinculo com a profissdo - Mesmo quando na inatividade, o militar permanece
vinculado a sua profissdo, quando ndo reformados, constituem a "reserva" de 12 linha das
Forcas Armadas (BRASIL, 2012b);

Além dessas caracteristicas excepcionais que os militares possuem, a diversidade
cultural é outra parte comum entre as Forcas Armadas, a qual entre outros fatores, é uma
consequéncia da proposta de admissao por concursos. Esta proposta € realizada mesmo
antes da obrigatoriedade instituida pela Constituicdo Federal. Proporciona, assim, uma
forma de igualdade de oportunidades a sociedade para o ingresso no servigco publico,
independente de sua classe social. Essa proposta historicamente impede a formacao de
castas como o ocorrido em algumas outras areas do servico publico brasileiro no passado
guando o concurso nao era obrigatério. O processo seletivo para Escola Naval, no caso da
Marinha do Brasil, que forma os futuros oficiais realiza seu concurso desde 1918,
passando a ser realizados também em outras regides do Brasil desde 1928 (QUARESMA,
2005).

Apesar dessa forma democrética de ingresso permitir a diversidade cultural, os
valores institucionais da Marinha sao perpetuados e cultuados ao longo de sua historia. As
escolas de formacao, tanto de oficiais quanto de pracas, reforcam esses valores e

tradicdbes. Um exemplo desse reforco pode ser observado na doutrina dos jovens
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aspirantes ao oficialato da Escola Naval da Marinha do Brasil, que no documento intitulado
“‘Nossa Voga” repassa as diversas geragdes de militares que passam por aquela

instituicao.

A palavra “voga” é originada na marcagao, ritmo ou cadéncia das remadas de um
barco a remo, € utilizada na cultura da Marinha, ou “cultura naval”, para identificar a forma
como um aspirante naquela escola deve se comportar, qual deve ser sua cadéncia ou
ritmo, seguindo os preceitos da instituicdo. Desde sua primeira edigdo em 1954, a “Nossa
Voga” se utiliza do paralelo feito com a rosa dos ventos, que é o instrumento para
representar as quatro direcBes fundamentais e suas intermediarias para os navegadores,
para definir as dire¢cdes a serem seguidas por seus militares na Rosa das Virtudes (Figura
6).

Figura 6 Rosa das Virtudes da Escola Naval

ESPIRITO DE

SACRIFICIO

Fonte: Nossa Voga (BRASIL, 2009b).

Esses valores identificados na Figura 06 sdo reforcados na cultura naval nas
escolas e cursos durante toda a carreira dos militares da Marinha, o afastamento das

cadeiras estudantis ndo representa o afastamento desse reforgo, havendo continuado
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culto a esses valores nas diversas organizagdes militares da Marinha. As “Pragas
D’Armas” e “Cobertas” dos militares, como sdo chamados os compartimentos dos oficiais e
pracas respectivamente nos navios, sdo locais onde essa cultura se frutifica em
decorréncia do afastamento e isolamento dos meios navais em relagcdo ao “mundo

externo”, por seus longos periodos de viagens e missoes.

Compreendendo essa distincdo e peculiaridade da cultura naval, poderemos
identificar a Marinha do Brasil como uma instituicdo publica diferenciada, com sua conduta,
que zela por valores complexos os quais extrapolam os conceitos envolvidos na formagéo
das culturas organizacionais das demais entidades publicas. Esta conduta envolve valores
de patriotismo exacerbado, espirito de sacrificio, disciplina, hierarquia entre outros valores
que, assim, passam a tipificar a profissao militar, conforme a prépria constituicdo, que apés
alteracdo em seu texto original, passou a fazer a distincdo entre o servidor publico e o
militar. Assim, podemos construir no estudo a ressalva dessa diferenca no tocante ao
modo como a motivacdo se desenvolve dentro dessa instituicdo das forcas armadas

brasileiras.

5.2 A Motivacao na Marinha do Brasil

Para continuar a alcancar os objetivos da pesquisa, sdo apresentadas, nessa parte
deste trabalho académico, as percepcdes dos militares e funcionarios civis que trabalham
na Marinha do Brasil. Foram utilizados para alcancar esse objetivo, dados do senso
realizado na MB sobre a satisfagdo no trabalho, sendo esta pesquisa replicada nos
pessoal envolvido com diretamente com o Programa Netuno nas organizacfes para,
assim, ter um fator comparativo. Por fim, foi realizada pesquisa no pessoal da MB relativa
a fatores relacionados nas teorias motivacionais como preponderantes, para que 0S
individuos exergam seu potencial motivacional, contribuindo para seu desempenho e com

0s métodos utilizados pelo Programa Netuno.
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5.2.1 Satisfacao Profissional na Marinha do Brasil

Para contribuir para este estudo foram utilizados dados da pesquisa realizada
dentro da Marinha do Brasil pela Diretoria de Assisténcia Social da Marinha (DASM),
intitulada Pesquisa de Satisfacdo Profissional (SATPES). Esta pesquisa foi realizada

primeiramente em 2007 e reaplicada em 2010, que visou:

quantificar percepc¢des do pessoal da MB relativas a aspectos institucionais que
influenciam a satisfacdo no trabalho e a consequente motivagéo laborativa, com o
propésito de contribuir com o aprimoramento de programas psicossociais e
politicas na area de pessoal subsidiando ac¢des que enfoquem a elevacdo da
satisfacéo profissional (MARINHA, 2011b, p. 03).

Essa pesquisa realizada em 2010 obteve a participacédo de 32.517 servidores da
MB respondendo o questiondrio, constante no Apéndice |, disponibilizado na intranet,
possibilitando atingir quase a totalidade de organizacfes militares no territério nacional,

gue representa aproximadamente 67% do efetivo da MB.

Esta pesquisa foi conduzida de modo a avaliar a satisfacdo dos servidores com
base em questionamentos estratificados em quatro categorias, a saber: “Realizagéo
profissional”’; “Qualidade de vida no trabalho”; “Condi¢des de trabalho”; e “Clima
organizacional”. A informacdo de cada categoria foi trabalhada com base na coleta de
dados aglomerados em subcategorias relacionadas ao assunto conforme apresentado na
Tabela 01.
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Tabela 1 Correspondéncia entre as categorias, subcategorias e as questdes aplicadas -
SATPES.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS PERGUNTAS
REMUNERACAO 1 2
CAPACITACAO PROFISSIONAL 3 4 5
. CONTEUDO DO TRABALHO 6 7
REALIZACAO PROFISSIONAL | pESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 8 9 10
RECONHECIMENTO PROFISSIONAL 11 12 13
IDENTIFICACAO PROFISSIONAL 14 15 16
IMAGEM DA INSTITUICAO 17 18
QUALIDADE DE VIDANO | TRABALHO E SAUDE 9 2
TRABALHO TRABALHO E FAMILIA 21 22 23
TRABALHO E LAZER 24 25

RECURSOS MATERIAIS/FINANCEIROS 26

DISPONIVEIS
ATUALIZAGAO TECNOLOGICA/ 27 o3
CONDICOES DE TRABALHO | MANUTENGAO DE EQUIPAMENTOS

SEGURANCA NO TRABALHO 29

INSALUBRIDADE 30

CARGA DE TRABALHO 31 32

TEMPO DE TRABALHO 33 34

ETICA PROFISSIONAL 3% 36

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 37 38
CLIMA ORGANIZACIONAL | TRABALHO EM EQUIPE 39 40

JUSTICA ORGANIZACIONAL 41 42 43

LIDERANCA ORGANIZACIONAL 44 45 46

Fonte: Adaptado do Apéndice Il, do oficio 138/2011 da DASM.

Apesar do nome do instrumento de pesquisa estar direcionado a satisfacdo no
trabalho, os fatores analisados na pesquisa abrangem no construto fatores importantes
para a compreensdo da motivacdo dentro das organizacdes. Tendo em vista que a
motivacdo € afetada pela insatisfacdo no trabalho, € importante avaliar alguns desses
fatores. Com o intuito de identificar se estes podem influenciar negativamente o
comportamento do individuo em manter seu nivel de motivacdo, conforme Bergamini

apresenta:

Ja que a motivagdo vem do interior de cada um, torna-se evidente que ninguém
motiva ninguém. A estratégia a ser adotada € outra, isto é, evitar que as pessoas
percam a motivacdo que tinham no seu primeiro dia de trabalho (BERGAMINI,
2011, p. 158).

Conforme a teoria de Herzberg (1987) que faz uma reformulacdo dos conceitos da

teoria de Maslow, essa teoria aponta os fatores motivadores que contribuiram para a
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satisfacdo (realizacdo, reconhecimento, o préprio trabalho, responsabilidade, progresso,
desenvolvimento), contudo contribuem muito pouco para insatisfagdo profissional.
Inversamente, os fatores higiénicos (politicas da companhia, praticas administrativas,
supervisao, relacdes interpessoais, condi¢cdes de trabalho e salario) contribuem muito
pouco para motivar, mas a insatisfacdo destes fatores afeta os individuos, levando-os a
desmotivacdo. Desta forma, esse instrumento de medida da satisfacdo no trabalho
realizada na MB é uma ferramenta importante para a administragcdo naval compreender
quais fatores devem ser mais bem geridos dentro da instituicdo para manter o nivel

motivacional elevado.
Satisfacdo relacionada a remuneracao

A primeira subcategoria analisada na pesquisa é quanto a percepcdo dos
individuos com a satisfacdo relacionada a remuneracdo. Neste ponto, as informacdes
coletadas sobre a importancia da estabilidade no emprego, onde se observou que, de
modo geral, mais de 86% dos respondentes considera que a estabilidade no emprego é
um fator preponderante para a permanéncia na MB. Demonstra, assim, grande diferenca e
inaplicabilidade do modelo de questionario de James Perry, que se fundamenta na procura
por fatores motivacionais relacionados a orientacdo sobre os antecedentes da motivagao

de servico publico.

Este estudo de Perry é realizado nos paises centrais com fatores culturais e
histéricos que podem explicar essa diferenca por meio dessas diferencas culturais. A
constante atribulacdo econdmica sofrida pelos paises em desenvolvimento, principalmente
na segunda metade do século XX, proporcionou uma instabilidade financeira nos
individuos que Ihes proporcionaram uma procura maior pelo fator motivacional relacionado
a seguranca. Numa populacdo como a brasileira que passou nesse transcurso de tempo
por um crescimento acelerado e dobrou seu montante, a economia nado realizou um
crescimento equiparado. Causou, assim, uma concorréncia desleal por vagas no setor

privado que ndo conseguiu absorver toda essa massa produtiva crescente.

Essa instabilidade no setor privado brasileiro € um dos fatores eu podem explicar a
procura de seguranca por meio da entrada no setor publico, o qual passou a ter status de
tranquilidade financeira e seguranca na sociedade brasileira. Esta mesma instabilidade
NAo ocorreu nos paises centrais até o final do século passado, pois suas economias

estabilizadas e crescimentos populacionais pequenos proporcionavam a absorcao
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adequada mao-de-obra produtiva. No entanto, as recentes crises, como a de 2008 nos
EUA e a crise europeia de 2011, apontam que esses paises também passam por um
substancial problema em decorréncia da retracdo econdmica, levando ao desemprego.
Esta mudanca podera desvincular os conceitos da teoria de James Perry sobre atracéo
das pessoas ao servico publico, que ora € fundamenta nos objetivos pessoais para a
formulagcédo de politicas publicas, compromisso com o interesse publico, dever civico, a
justica social, autossacrificio e compaixdo, passando a ter maior peso nestas sociedades

também a seguranca.

Quanto a remuneracdo direta e indireta, que leva em consideracdo os salarios
diretos e os indiretos como ocupacao de Proprio Nacional Residencial (PNR), assisténcia
médico-hospitalar, social, juridica, e religiosa; facilidades de convénios com seguros,
planos de saude, e escolas a disposicdo dos militares e funcionarios civis da Marinha,
observou-se que a maior parte ndo se encontra totalmente satisfeita com esse fator.
Conforme apresentado no Grafico 1 apenas 16,2% dos oficiais, 15,6% das pracas e 20,3%
dos civis responderam estar totalmente satisfeitos, ficando a grande maioria na faixa

intermediaria.

Gréfico 1 Satisfacdo com a remuneracao e os beneficios na MB.
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Fonte: Apéndice Il, do oficio 138/2011 da DASM (p. 08).

Além da insatisfacdo das pracas e dos funcionarios civis, o fator mais agravante é
que cerca de 40% dos oficiais encontram-se insatisfeitos. Estes oficiais seriam
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responsaveis por liderar nas organizacdes da MB seus subordinados. Eles sdo pecas
fundamentais para inspirar seus subordinados, orientando-lhes e permitindo que
desenvolvam seus potenciais motivacionais dentro das organizagbes. No momento que
nao se encontram em condi¢cdes de inspirar este processo de lideranca, essa insatisfacéo
passa a comprometer toda essa sistematica e passa a ter influéncia direta na motivacao

dos seus liderados.

Tabela 2 Comparacado das remunerac¢des no setor Publico Federal.

NIVEL MEDID NIVEL SUPERIOR

e INICIAL TETD MAXIMO INICIAL TETO MAXIMO |
AGENCLA BRASILEIRA DE IMTELIGEMCIA - ABIN
Oficial de Inteligéneia 353 1236056 | R# 15.400,00
Oficial Técnico de Inteligéncia R# 1.941.05 | A% 16.5558.16
Agente de Inteligéncia R 4.514.57 | R$ §.445.63
AREA JURIDICA
Carreira de Advogado da Unido 353 14.370.60 | R# 13.451.00
Carreira de Defensor Pablica R# 14.970,60 | R% 13.451,00
ALDITORIA FECERAL
Auditar-Fizeal da Receita Federal do Brasil 353 1360000 | R# 13.451.00
Analista-Tributario da Receita Federal do Brasil 353 T.996.07 | R¥ .595.00
Auditar-Fiscal do Trabalhe 553 13.600,00 | B# 13.451,00
BANCO CENTRAL DO ERASIL
Analista do Banco Central do Brasil 353 1296077 | R# 15.475.45
Procurador do Banco Central do Brasil 353 14.370.60 | R# 13.451.00
Técnico do Banco Central do Brasil R 4. 317,28 | R# 8.443,13
COMISSHO OE WALDRES MOBILIARIOS - CiM
Analista da VM R 12.360.77 | R# 15.475 45
DIPLOMACHE
Diplomata |53 12.962.12 | R¥ 15.475 45
GRUPO DE GESTAD
Analista de Finangas & Contrale, Analista de
Planejamenta e Orgamento, Analista de Comércio
Exterior @ Especialista em Politicas Publicas e
Gestéo Governamental 353 12.360,77 | R# 18.478 .45
Técnico de Planejamento & Orgamento e Técnico
de Finangas e Controle 353 4.317.25 | R% 5.449,13
INSTITUTO DE PESQUISA ECONGMICA APLICADA
Técnico de Planejamento e Pesquiza do IPEA R¥ 1296077 | R¥ 15.475.45
POLICIA FEDERAL
Delegado de Policia Federal e Perita Criminal
Federal 33 13,368,656 | R% 13,699,682
Agente de Policia Federal, Ezcrivio de Palicia
Federal e Papiloscopista Policial Federal R 751433 | B# 11.873,05
POLICIA RODOVIARI
Policial Rodovisrio Federal B4 5480435 | R% 10.544,14
SIPERIMTEMDENCIA DE SEGUROS PRIVADCS
Analista Técnico da SUSER [53 12.360.77 | B# 15.475 45
REMUNERACAD MEDIA R$ 5.212.27 | R$ 9.146.32 | R$¢ 12.269,18 | R$¢ 17.335.70
SOLDO 00S MILITARES
Marinheiro e Saldada R 362,00
Suboficial @ Subtenente P 3.535,00
Segundo-Tenente R# 4.530,00
Amirante-de-Esquadra, General-de-Exército e
Brigadeira-dao-Ar (353 §.330.,00
DIFERENGA MEDIA R$ 4.250.27 | R$ 5.551.32 | R¢ T.679.18 | R¢ 5.005.70
Percentual da remunerag So dos militares em
relagdo aremuneragio média das demais carreiras
fedrfrais [Média dos;:rnilitaresn'l\"lédia das demais 18 3% il 483
carneiras)

Fonte: Tabela de Remuneracdo dos Servidores Publicos Federais. Secretaria de Recursos Humanos,
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e Tabela de Soldos dos Militares.
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Essa insatisfacao salarial pode ser uma demonstracao da perda de poder politico,
ocorrida no periodo pés-redemocratizacdo da sociedade brasileira. Esta posi¢do politica,
assim, refletiu uma perda salarial em comparacdo as demais carreiras do setor publico
federal, conforme apresentado na Tabela 2. Estes fatores podem ser associados ao alto
nivel de insatisfacdo com a carga de trabalho de 33,9%. A perda salarial pode representar
um fator comparativo negativo, pois segundo a Teoria da Equidade de Stacy Adams,
quando o militar compara sua condicdo de trabalho, com cargas elevadas de trabalho,
responsabilidades assumidas no desempenho da funcdo e salario abaixo da média, ele

esta propenso a ficar insatisfeito com sua condicdo salarial direta.

Reflexos da insatisfacdo relacionada a remuneracéao

Essa condicdo salarial provoca outros reflexos negativos além da insatisfacéo e
perda da motivacdo no trabalho. Pode levar a intensificagdo das “baixas prematuras de
pessoal, atraidos por atividades com melhor remuneragédo” (QUARESMA, 2005, p. 04) e a
mudanca do perfil socioeconémico dos candidatos aos concursos de admissao a carreira

naval.

Baixas prematuras

Este reflexo da intensificacdo das baixas foi analisado no estudo realizado pelo
comandante José Claudio Oliveira Macedo em sua monografia de conclusdo do Curso de
Estado-Maior, apontando que as baixas voluntarias, principalmente, nos primeiros postos
do oficialato, segundo-tenente (2T) e primeiro-tenente (1T), “extrapolam o limite de 12 a
partir do ano de 2006, com, inclusive, clara tendéncia de incremento a partir de 2005”
(MACEDO, 2009, p. 12), assim como é apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3 Numeros de saida de oficiais da faixa de segundo-tenente a capitdo-tenente de

2003 a 2011.
CORPO DA CORPO DE CORPO DE 2
ANO ARMADA! INTENDENTES? | ENGENHEIROS LSS0 PSR
EFETIVO: 1.110 [EFETIVO: 374 |EFETIVO: 244 |EFETIVO: 382 |EFETIVO: 128
2011 30 4 6 20 1
2010 21 20 5 9 2
2009 17 15 8 21 1
2008 18 19 12 16 1
2007 15 14 6 13 3
2006 35 15 14 11 3
2005 23 14 10 11 1
2004 18 11 3 11 1
2003 16 18 7 15 2

1 Corpo formado pelos oficias com preparo e formagédo em Ciéncias Nauticas para executar as
fungbes nos diversos navios da MB

2 Corpo formado pelos oficias com preparo para exercer fungfes administrativas e gerenciais da
MB.

Fonte: adaptado da monografia de conclusdo do Curso de Estado-Maior do Comandante
José Claudio Oliveira Macedo (2009, p.12) e dados da Diretoria de Pessoal Militar da
Marinha.

O Grafico 2 apresenta os numeros absolutos das exoneracdes de oficiais das trés
Forcas, ou seja, 0s numeros de oficiais que deixaram a carreira militar para a vida civil.
Estes numeros demonstram a dificuldade para a retencdo do contingente frente aos
diversos fatores de insatisfacdo que estes apresentam na carreira, COmo no caso da

Marinha, assim, apresentados nos indices de insatisfacdo no SATPES.

Ressalva-se uma preocupacdo com relacdo aos dados da Marinha que possui
uma parcela de 22,3% do efetivo de oficiais das Forcas Armadas, com um total de 10.620
oficiais previstos na lei 12.216/2010 e 8.963 efetivos (BRASIL, 2011c), contra 54,6% do
Exército, com 25.986 oficiais previstos na lei 7.150/1983, e 23,1% da Aeronautica, com
11.000 oficiais previstos na lei 12.243/2010. Logo, os numeros apresentados no Grafico 2

possuem maior peso frente ao seu efetivo do que nas duas outras Forgas.
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Gréfico 2 Baixas de oficiais das Forcas Armadas Brasileiras.

Nimero de oficiais das Forcas Armadas que pediram exoneracao desde 2006:

Marinha ‘ ’ Exército ’ , Aeronautica

2012 24 45 PY@ TOTAL: 96

2011 2 I o 153

2010 o ] o 224
2009 65 TOTAL: 180

2008 B w0 42 R
2007 st IICEREDY o 152

2006 = LY o 206

405

TOTAL: = 1215 oficiais exonerados

*(até 31 de maio) Fonte: Didno Oficial da Unido

Fonte: Revista Veja, na sua forma eletrénica, disponivel em: <http://veja.abril.com.br/noticia/brasil/treinados-
armados-e-mal-pagos#arte>. Acesso em 19 de jun. 2012,

Mudanca do perfil socioeconémico

Em relacdo a mudanca do perfil socioeconémico, podemos exemplificar com o
estudo realizado na Escola Naval pelo Servico de Orientagdo Educacional e Pedagogica,
gue analisou o perfil dos aspirantes de 1980 a 1998 e posteriormente atualizou este
levantamento para o periodo de 2005 a 2012 (Gréficos 3 e 4). Este estudo demonstra que
a faixa da sociedade que esta sendo atraida para formar a oficialidade da Marinha mudou.
A atracéo deixa de ocorrer nas areas residenciais mais nobres da cidade do Rio de Janeiro
e passa a atrair individuos das areas periféricas e suburbanas. Representa desta maneira

um reflexo do novo posicionamento social e politico que as Forcas Armadas assumiram.
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Graéfico 3 Local de residéncia no RJ dos Aspirantes da Escola Naval 1980-1999.
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Fonte: Divisdo de Servico de Orientacao Educacional e Pedagogica da Escola Naval.

Gréfico 4 Local de residéncia no RJ dos Aspirantes da Escola Naval 2005-2012.
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Fonte: Divisdo de Servigo de Orientagdo Educacional e Pedagogica da Escola Naval.

Podemos observar da mesma forma esse reflexo da mudanca do perfil
socioeconémico na andlise da renda familiar dos aspirantes da Escola Naval recém-
admitidos compilada no Grafico 5. Esta analise nos indica que a maior parte das familias
(50,95 %) possui rendas inferiores a R$ 3.000,00. Podemos parametrizar essa renda ao
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salario minimo (R$ 622,00), assim temos que este grupo de 50% das familias possui
rendas inferiores a 5 salarios minimos, e que abaixo de 8 salarios minimos temos uma
média de 76% das familias. Estas andlises corroboram, assim, com as conclusdes
anteriores sobre as faixas da sociedade que sdo atraidas para a carreira de oficiais da

Marinha do Brasil.

Gréfico 5 Renda salarial familiar dos aspirantes recém-admitidos a Escola Naval.
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Fonte: Adaptado dos dados da Divisdo de Servico de Orientacdo Educacional e Pedagodgica da Escola
Naval.

Outros fatores de insatisfacdo na Realizac&o Profissional

Outros problemas podem ser avaliados na analise dos resultados comparativos
realizados entre as duas pesquisas do SATPES, apresentados na Tabela 4. Todas as
categorias obtiveram pioras em seus resultados, a que apresentou um maior nivel de
insatisfacdo entre elas foi a categoria relacionada a Realizacdo Profissional, com uma
insatisfacdo que passa de 26,5% para 28,9%. Este aumento esta diretamente relacionado
as subcategorias de Remuneragdo, como ja foi apresentada, Identificacdo Profissional,
Capacitacdo Profissional, Reconhecimento Profissional e Desenvolvimento Profissional.
Este ultimo apresentou o pior indice pesando mais negativamente com uma percepcao de

insatisfacéo pelos respondentes superior a 40%.
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Qualidade de vida

Quanto a categoria Qualidade de vida, podemos observar um grande
descontentamento com a subcategoria Trabalho e Lazer, esta apresenta uma problematica
com a percepgao dos respondentes de n&do conseguir conciliar a carga de trabalho com as
atividades de lazer com mais de 54% de insatisfacdo. Este dado apresentado é o maior
indice de insatisfacdo na pesquisa, pode, assim, ser um fator importante para a

administracao das organizag0es se preocuparem para combater a insatisfacdo nas OM.

Tabela 4 Comparacéo dos indices de insatisfacdo resultantes do SATPES.

Percentual de
Subcategoria insatisfacdo Saldo
2007 2010
Remuneracgdo 23,8% 26,3%
Capacitacdo profissional 19,9% 22,6%
Conteldo do trabalho 19,6% 19.7% .
Desenvolvimento profissional 11.3% 46,09 7T
Reconhecimento profissional 32,6% 36,2% 3,6%
Identificagdo profissional 11,7% 14,3%
Imagem da instituicdo 36,9% 34,9% 2,0%
REALIZAC&O PROFISSIONAL 26,5% 28.9% -2,45%
Trabalho e saulde 33,6% 37.0% -3,5%
Trabalho e familia 32,7% 33 0% -0,3%
Trabalho e lazer 5/.2% 54,74 2,4%
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 39.9% 40.,4% -0,5%
Recursos materiais e financeiros A%, 7T 45 1‘/’l 4,6%
Atualizagdo tecnoldgica 36,6% 35,0% 1,6%
Seguranga no trabalho 23,1% 25,3% -2,2%
Insalubridade 32,2% 35,2% -3,0%
Carga de trabalho 32,0% 33.9% -1,9%
Tempo de trabalho 21,5% 23.2% -1.7%
CONDI(;&)ES DE TRABALHO 31.7% 32,2% -0,5%
Etica profissional 14,1% 17,0% %
Relacionamento interpessoal 16,5% 20,2%
Trabalho em equipe 11,9% 14, 4%
Justica orga nizacional 45,1% 43,8
Lideranca organizacional 26,7% 25,5% ,
CLIMA ORGANIZACIONAL 25,1% 25,9% -0,8%

Fonte: Apéndice Il, do oficio 138/2011 da DASM (p. 37).

Condic¢des de Trabalho

A categoria que avalia a percepcao das Condi¢des de Trabalho apresentou fatores
elevados de insatisfacdo nas subcategorias Recursos Materiais e Financeiros, Atualizacéo
Tecnologica, Insalubridade e Carga de Trabalho. Algumas destas insatisfacbes estédo

relacionadas ao nivel macro da instituicho como o caso das subcategorias Recursos
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Materiais e Financeiros e Atualizacdo Tecnoldgica. Estes fatores estdo mais
correlacionados aos ja apresentados problemas politicos que envolvem a situagédo
financeira das Forgas Armadas, no entanto mesmo essa dificuldade pode ser apontada
como oportunidade de melhoria para a acdo gerencial desses recursos, proposta pelo
Programa Netuno. As questdes relacionadas a Carga de Trabalho e Tempo de Trabalho
possuem muita correlagcdo com fatores internos da organizacao, e podem ser trabalhadas
pelas liderancas diretamente na estrutura das organizagfes para diminuir esse indice de

insatisfacao.

Clima organizacional

Na ultima categoria, podemos observar a insatisfacdo com relacdo a Justica
Organizacional que pesa mais para esse indice. Apesar de uma leve melhora em relacéo a
pesquisa anterior, esta subcategoria continua com indice de insatisfacdo superior aos
40%. Isto indica que os respondentes ndo concordam com alguns fatores na percepgéao
com relagdo ao julgamento de que as melhores oportunidades sdo dadas aos mais
competentes, e com relacdo a clareza e com o cumprimento dos critérios para indicacdes
para cursos, movimentacfes e missdes no exterior. Estes critérios podem ser mais bem
trabalhados pelas liderancas da instituicdo para apresenta-los com maior clareza e
objetividade dirimindo qualquer duvida sobre esses critérios. As subcategorias
Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe apresentaram aumento nos seus
indices de insatisfacdo, neste ponto é fundamental que a lideranca organizacional atue
dentro das OM para minimizar os problemas que possam estar relacionados a essas

subcategorias.

5.2.2 Satisfagao Profissional do Pessoal envolvido com o Programa Netuno

Para tentar criar um paralelo comparativo em relacdo a satisfagdo do pessoal da
Marinha e com pessoal envolvido diretamente com o programa Netuno, aplicou-se o
mesmo questionario nos elementos de contato e pessoal envolvido diretamente com o

programa nas diversas OM, conseguindo-se atingir cerca de 40% das organiza¢gbes com o
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programa aplicado, com 113 respondentes. Os dados apresentados foram comparados

com os resultados da pesquisa do SATPES, conforme representagéo na Tabela 5.

Estes elementos de contato sdo responsaveis por manter um canal de
informagdes gerenciais com centro na Diretoria de Administragdo da Marinha (DAdM),
trabalhando para que a OM gerencie as ferramentas organizacionais do Programa Netuno.
A percepcéo desses elementos quanto a satisfacdo no trabalho é de grande valia para o
Programa, pois estes sdo multiplicadores dos elementos gerenciais dentro das

organizacdes para que este atinja seus intentos.

As diferencas apresentadas podem estar relacionadas ao tipo de atividade
exercida por esse grupo especifico, pois este grupo tem uma caracteristica laboral
especifica na assessoria de gestdo dentro das OM. As maiores diferencas apresentadas
foram observadas em relacdo aos dados das categorias como Seguranca no Trabalho e
Insalubridade. Isto nos leva a analisar o fato que o pessoal envolvido com essa atividade

gerencial do programa néo realiza trabalhos de risco ou em condi¢des adversas.

Tabela 5 Comparacao dos indices de insatisfacdo da Marinha e do Programa Netuno.

PERCENTUAL DE INSATISFACAO
CATEGORIA/SUBCATEGORIA
MARINHA NETUNO DIFERENCA
Remuneragdo 26,3% 23,3% -3,0%
Capacitagéo Profissional 22,3% 14,7% -7,6%
Contetdo do Trabalho 19,7% 8,0% -11,7%
Desenvolvimento Profissional 46,0% 35,0% -11,0%
Reconhecimento Profissional 36,2% 24,5% -11,7%
Identificacdo Profissional 14,3% 2,7% -11,6%
Imagem da Instituicdo 34,9% 30,9% -4,0%
REALIZACAO PROFISSIONAL 28,5% 19,9% -8,7%
Trabalho e Salde 37,0% 21,8% -15,2%
Trabalho e Familia 33,0% 18,4% -14,6%
Trabalho e Lazer 54,7% 46,3% -8,4%
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 41,6% 28,8% -12,7%
Recursos Materiais 45,1% 41,6% -3,5%
Atualizacdo Tecnoldgica 35,0% 24,0% -11,0%
Seguranga no Trabalho 25,3% 9,7% -15,6%
Insalubridade 35,2% 14,2% -21,0%
Carga de Trabalho 33,9% 29,4% -4,5%
Tempo de Trabalho 23,2% 14,2% -9,0%
CONDICOES DE TRABALHO 33,0% 22,2% -10,8%
Etica Profissional 17,0% 7,5% -9,5%
Relacionamento Interpessoal 20,2% 7,1% -13,1%
Trabalho em Equipe 14,4% 4,9% -9,5%
Justica Organizacional 43,8% 31,2% -12,6%
Lideranca Organizacional 25,5% 11,8% -13,7%
CLIMA ORGANIZACIONAL 24,2% 12,5% -11,7%
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Fato positivo apontado na realizacdo da pesquisa esta associado as baixas taxas
de insatisfacdo nas subcategorias Conteudo do Trabalho e Identificacdo Profissional que
apresentam diferencas significativas também. Desta forma, é apresentado um maior
envolvimento e identificacdo com a atividade realizada por esse grupo especifico em

relacdo a média da MB.

Taxas baixas também foram identificadas com relacdo as subcategorias referentes
ao Clima Organizacional, com destaque para Relacionamento Interpessoal (7,1%), Etica
Profissional (7,5%), Trabalho em Equipe (4,9%) e Liderangca Organizacional (11,8%),
demonstrando como a atividade gerencial do Programa esta bem relacionada com essas

subcategorias que direcionam a percepcao direta do trabalho do cotidiano da organizacao.

Alguns resultados, no entanto, permanecem elevados em subcategorias
importantes na pesquisa tais como: Desenvolvimento Profissional, Imagem da Instituicéo,
Remuneragdo, Reconhecimento Profissional, Trabalho e Lazer, Recursos Materiais, Carga
de Trabalho e Justica Organizacional. ldentificando correlatos com os dados gerais da
Marinha esses fatores também afetam negativamente o pessoal envolvido com o

Programa Netuno.

Foi realizada uma analise fatorial multivariada sobre os dados da pesquisa sobre o
pessoal envolvido no Programa Netuno, para identificar os fatores que contribuem para a
insatisfacdo dos respondentes e a possivel correlacdo ou dependéncia entre estes fatores
apresentados na tabela do Apéndice Il. Alguns fatores ndo obtiveram valores necessarios
para coeficiente de consisténcia interna, medido por meio do coeficiente Alfa de Cronbach,
e ficaram abaixo do limite minimo devido a casos em que os itens da escala sao
heterogéneos ou dicotbmicos. Assim, as variaveis que tiveram indices abaixo de 0,6 foram
desconsideradas. Este coeficiente apresentou, desta forma, uma subestimativa da
verdadeira fiabilidade da medida para estas variaveis dispensadas. Quanto ao teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), este apresentou boa proporcdo da variancia dos dados que

pode ser considerada comum a todas as variaveis dentro do fator.

Foram formadas, ap0s esta analise fatorial, as seguintes variaveis: Capacitacao e
Reconhecimento Profissional; Desenvolvimento profissional; Imagem da Instituicao;
Qualidade de Vida; Recursos para o Trabalho; Carga e Tempo de Trabalho; Etica e

Relacionamento com a Equipe e Justi¢a e Lideranca Organizacional.
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Com base nestas variaveis, foram realizadas diversas regressées multiplas para
verificar a existéncia de dependéncia entre elas (Figura 7). Foram introduzidas todas as
variaveis primeiramente no modelo, ap0s retirar as que tiveram pouca dependéncia ,
obteve-se um modelo de regressao, o qual obteve a percepcdo dos respondentes para a
Qualidade de Vida (Apéndice Ill) como variavel dependente as variaveis Carga e Tempo
de Trabalho, Justica e Lideranca Organizacional, Recursos para o Trabalho e Imagem da

Instituicao.

Figura 7 Modelo de dependéncia das variaveis.
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Fonte: Regressodes lineares utilizando SPSS, Apéndice Il

Este modelo demonstra que, pela perspectiva dos respondentes, as variaveis
“Carga e Tempo de Trabalho” e “Justica e Lideranca Organizacional” estdo ligadas a
lideranca interna das organiza¢cdes e podem ser mais bem trabalhadas para repercutirem
menos na insatisfacdo. Contudo a terceira, “Recursos para o Trabalho”, esta relacionada a
alocacdo de recurso na organizacdo, dependendo, assim, da lideranca externa e dos
fatores politicos da conjuntura da agenda orcamentaria, mas pode ser apresentada como
um ponto de incentivo aos métodos utilizados pelo Programa Netuno para melhor gerir 0os
recursos orcamentarios dentro das organizagdes. Por ultimo, a “Imagem da Instituicido”
esta correlacionada com fatores relacionados com a percepc¢do dos respondentes perante
a situacdo da instituicdo dentro da sociedade brasileira, e estd bem correlacionada aos

fatores dos beneficios pecuniarios.
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5.2.3 Modelo Motivacional na Marinha do Brasil

Objetivando compreender melhor a motivacao dentro das organizacdes e alcancar
0S objetivos desta pesquisa foi construido um questionario (Apéndice V) para medir, por
meio de escalas validadas, quais sdo os fatores preponderantes para o desenvolvimento
desta motivacdo dentro da organizacdo e quais sdo as influéncias entre estes. Desta
forma, isto ird proporcionar que se identifique como estes fatores poderao ser geridos para

alcancar os objetivos do Programa Netuno.

Foram introduzidas no questionario escalas para medir os seguintes fatores:
Desempenho no Trabalho, utilizando a escala Employee Job Performance adaptada de
Wiedower (2001); Nivel de Lideranca participativa, utilizando a escala # 587 Empowerment
(Employee) do Marketing Scales Handbook (BRUNER, JAMES e HENSEL, 2001);
Motivacao no trabalho, # 674 Job motivation (Intrinsic) do mesmo Handbook; Satisfacéo
com a chefia, utilizando a Escala de Satisfacdo no Trabalho - EST (SIQUEIRA, TAMAYO
et al., 2008); e Satisfacdo com o salario, utilizando a Escala de Satisfacdo no Trabalho -
EST (ibidem). Foram introduzidas também trés perguntas de disfarce e cinco perguntas da
escala de Viés de desejabilidade social (# 375 Social Desirability Bias, BRUNER, JAMES e
HENSEL, 2001) em conformidade com a tabela do Apéndice V.

O questionario foi distribuido eletronicamente para diversas organizacdes da
Marinha, abrangendo uma amostragem diversificada de tipos atividades desta instituicao:
Intendéncia, Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos (OMPS), Instituicbes de
Ensino, Hospitalares, Atividades Operativas do Corpo de Fuzileiros Navais e da Esquadra
Brasileira, Diretorias Técnicas e Especializadas, além de organizacfes Distritais em

variadas regides do pais.

Foram analisados 253 questionarios validos, realizando-se analise fatorial
multivariada para confirmar as categorias estipuladas no instrumento (Apéndice VI). A
analise apresentou bons resultados para coeficiente de consisténcia interna, medido por
meio do coeficiente Alfa de Cronbach. Quanto ao teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), este
apresentou boa proporcédo da variancia dos dados que pode ser considerada comum a
todas as variaveis. A Unica constatacdo quanta a formacdo das variaveis foi que a

categoria Realizacdo Profissional se dividiu em duas variaveis, sendo uma delas mais
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voltada para a realizagdo das necessidades mais elevadas com um trabalho

intelectualmente estimulante, crescimento intelectual e criatividade (Apéndice VI).

Com base nestas variaveis e em seu constructo teorico, foram realizadas diversas
regressdes multiplas para verificar a existéncia de dependéncia ente elas. Obtendo-se um
modelo de regressdo como diversas variaveis dependentes, observando-se que a
percepcao dos respondentes para diversas categorias possui, além do complexo contexto
subjetivo, correlagdo entre estas, conforme ilustrado no modelo da figura 8. Para chegar a
cada modelo de dependéncia foram realizados testes para identificar a dependéncia de
todas as variaveis como as outras, repetidamente para cada variavel e, sucessivamente,
foram sendo retiradas as variaveis que nao satisfaziam o modelo até chegar ao modelo

apresentado.

Figura 8 Modelo de dependéncia das variaveis do questionario de motivagao.
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Fonte: Regressdes lineares utilizando SPSS, Apéndice VII.

O modelo apresentado acima foi determinado pela dependéncia demonstrada nas

analises apresentadas no Apéndice VII. Primeiramente identificamos na primeira
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regressdo a dependéncia da Variavel Desempenho no Trabalho pelas variaveis:
Realizagdo Profissional e Satisfacdo com a Natureza do Trabalho. Em virtude das
variaveis Realizacdo Profissional e Realizagdo Profissional Intelectual estarem muito
relacionadas no seu constructo tedrico e dependentes (Regressdes 08 e 09, Apéndice VII),
na segunda regressdo também demonstra-se a dependéncia do Desempenho no Trabalho

com a Realizagéo Profissional intelectual e Satisfagcdo com a Natureza do Trabalho.

Verificou-se também a dependéncia da varidvel Motivacdo no Trabalho em relagéo
as seguintes variaveis: Realizacdo Profissional, Realizagdo Profissional Intelectual,
Satisfacdo com Saléario e Nivel de Lideranca Participativa (Regressdes 04 e 05, Apéndice
VII). Por esta dependéncia no modelo da dependéncia do Desempenho no trabalho néo
comportou a variavel Motivagcdo no Trabalho, que € explicada pela Regressdo 03
(Apéndice VII).

A variavel Satisfacdo com a Natureza do Trabalho apresentou dependéncia em
relacdo as variaveis Satisfacdo no trabalho com relagdo a Chefia e Satisfacdo com Salario
(Regressao 06, Apéndice VII), e esta ultima em relacdo a variavel Nivel de Lideranca
Participativa (Regressao 07, Apéndice VII), fechando assim esta rede de dependéncia e
correlacdo de variaveis. Trés varidveis ficam na posicdo central do modelo as quais
podemos chamar de priméarias: Realizagdo Profissional, Realizacdo Profissional

Intelectual, Satisfacdo com Saléario e Nivel de Lideranca Participativa.

5.2.4 Avaliacdo dos Dados do Questionario Motivacional na Marinha do Brasil

O questionéario foi constituido por uma escala de respostas aos moldes da escala
de Likert, com a ressalva de ndo conter uma medida central para fazer paralelo com as
duas outras pesquisas utilizadas nesse estudo com relagdo a satisfacdo no trabalho.
Foram utilizadas, desta forma, as seguintes opcdes para os respondentes (Apéndice IV):
Discordo Totalmente; Discordo; Discordo Parcialmente; Concordo Parcialmente; Concordo

e Concordo Totalmente, proporcionando indices paras as variaveis e fatores entre 1 e 6.
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Tabela 6 Avaliacdo dos indices do questionario.

INDICE AVALIACAO
De5,5a6,0 |EXCELENTES
De4,5a5,5 |BONS
De3,5a4,5 |REGULARES
De2,5a3,5 |RUINS
Del,5a2,5 |MUITO RUINS
De1,0a1,5 |PESSIMOS

Os valores observados abaixo de 3,5 sédo considerados de insatisfacdo, e acima
de satisfacdo, contudo os valores apresentados proximos dessa média podem ser alvo de
preocupacao por parte da organizacdo. Podemos inferir a seguinte avaliagdo com relacdo

aos indices na Tabela 6.

Compilando os dados obtidos pelos questionarios, aferiram-se os indices e
avaliacbes das categorias apresentados na Tabela 7. Observa-se que a categoria
Satisfacdo com Salario apresenta a pior avaliacdo, conforme o modelo da Figura 08 esse
valor baixo (2,8) influencia as categorias Motivacdo no Trabalho e Satisfacdo com a

Natureza do Trabalho, que, assim, apenas tiveram avaliacfes regulares.

Tabela 07 Avaliacdo dos indices por categoria.

CATEGORIA INDICE AVALIACAO
Desempenho no Trabalho 4.8 BOM
Motivac&o no Trabalho 4,4 REGULAR
Nivel de Lideranga Participativa 4,3 REGULAR
Realizag&o Profissional 5,5 EXCELENTE
Realizac&o Profissional Intelectual 5,4 BOM
Satisfagdo com Saléario 2,8 RUIM
Satisfagéo com a Natureza do Trabalho 4,2 REGULAR
Satisfacédo no trabalho com relagéo a Chefia 4,8 BONS

Satisfagcdo com Salério

As duas perguntas que mais pesaram para o indice de Satisfacdo com Salério
decair foram: “Sinto-me satisfeito com o meu salario comparado a minha capacidade
profissional” com 2,3 e “Sinto-me satisfeito com a quantia em dinheiro que recebo no

bilhete de pagamento no final de cada més” com 2,1. Esta ultima pergunta esta
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diretamente relacionada ao salario, contudo a primeira pergunta esta relacionada a um
fator comparativo. Isto nos leva novamente a teoria da Equidade de Adams, segundo a
qual, a partir de uma comparagao, o respondente vislumbra que existe outra atividade que
poderia estar executando com sua capacidade profissional e, assim, ser mais bem

remunerado nesta outra atividade.
Satisfacdo com a Natureza do Trabalho

Seguindo na ordem do menor para o maior indice, o segundo menor foi observado
na categoria Satisfacdo com a Natureza do Trabalho (4,2) com avaliacdo apenas regular.
Duas perguntas com indice de 3,9 representaram destaque para a média apenas regular
da categoria, sendo elas: “N&o me sinto satisfeito com as preocupacoes exigidas pelo meu
trabalho” e “Sinto-me satisfeito com a variedade de tarefas que realizo”. Estes fatores de
insatisfacdo estdo associados a variedade de tarefas e a responsabilidades excessivas,

séo, desta forma, as causas mais influentes na insatisfagdo nas organizagdes da Marinha.
Nivel de Lideranca Participativa

A terceira categoria analisada nesta ordem € o Nivel de Lideranca Participativa,
gue representa o0 quanto os respondentes avaliam a conduta de seus chefes, supervisores,
encarregados ou superiores como lideres participativos. Esta categoria obteve um indice
médio de 4,3. As suas respostas tiveram indices bem equilibrados, ndo apresentando
nenhum destaque dentre as 4 perguntas. Estes dados apontam para um tipo de lideranca

nao muito participativa dentro das organizacoes.
Motivagcdo no Trabalho

A quarta categoria a ser analisada € a Motivacdo no Trabalho, que obteve o indice
de 4,4 e teve sua avaliagdo apenas regular. Esta categoria é o foco principal desse estudo
e sofreu a influéncia direta do indice baixo da categoria “Satisfacdo com Saléario”. A
segunda pergunta do questionario sobre Motivagdo no Trabalho, “Mesmo se eu tivesse
recursos para manter meu padréo de vida sem o salario eu continuaria no meu trabalho”,
obteve um indice médio 2,4 e, assim, leva o indice da categoria a ter essa avaliagdo baixa.

Esta pergunta esta relacionada diretamente com a questéo salarial.
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Satisfacdo no trabalho com relacéo a Chefia e Desempenho no Trabalho

Quanto as categorias Satisfacdo no trabalho com relacdo a Chefia e Desempenho
no Trabalho obtiveram avaliagbes boas e nenhuma pergunta em especial apresentou
destaque entre as demais da categoria. Porém, essa avaliacdo apresenta uma boa
oportunidade de melhoria na gestdo da organizacdo para obter melhor avaliacdo dos

respondentes.
Realizacdo Pessoal

Em relacdo as ultimas duas categorias relacionadas a Realizacdo Pessoal que
obtiveram indices altos, elas apenas estdo medindo o quanto o0s respondentes
consideram-nas importantes para suas realizacdes. Os respondentes identificam que o
processo subjetivo que avaliam é essencial para sua identificacdo com o trabalho e,
consequentemente, com a organizacdo, devendo este processo envolver a realizacdo
profissional. Estas andlises reforcam mais ainda a preocupacdo com os indices negativos
de insatisfacdo apresentados nessas categorias nas pesquisas realizadas no SATPES e

na replicagéo deste no pessoal envolvido com o Programa Netuno.
indices de insatisfacéo

Para fazer um paralelo com as duas outras pesquisas que utilizam fatores
percentuais para a insatisfacdo, a Tabela 8 apresenta os indices de insatisfacdo ou
negativos da percepcdo dos respondentes quanto as categorias. O indice de satisfacao
com o salario mais uma vez apresenta um valor substancial da insatisfacdo dos

respondentes.

Tabela 8 indices negativos da pesquisa de motivacao.

Desempenho no Trabalho 13,6%
Satisfac@o Natureza do Trabalho 20,8%
Satisfagdo com Salério 71,3%
Nivel de Lideranca Participativa 18,5%
Motivagéo no Trabalho 24,3%
Satisfagé@o no trabalho com relacéo a Chefia 10,7%
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Os valores notaveis das categorias Satisfacdo Natureza do Trabalho e Motivacdo
no Trabalho também apresentaram indices de insatisfacdo consideraveis. As trés ultimas
categorias apresentaram indices que pesam negativamente na pesquisa mas ndo sao tao

comprometedores quanto as demais categorias.
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6 - Conclusao

O estudo do fenbmeno motivacional, analisado ao longo deste trabalho, evidencia
a grande complexidade tedrica. Objetivados por uma incessante busca por novos métodos
e tecnologias para um trabalho mais eficiente, os estudiosos da administracdo alcangaram
inUmeros progressos. Contudo, o estudo deste fenbmeno dentro da organizacdo continua
sendo um grande desafio, uma barreira a ser superada, dentro dos estudos dos

fendbmenos organizacionais.

Um fator que contribui para que as organiza¢cdes desconsiderarem esse fenémeno
€ a forma dispendiosa utilizada para medir a motivacdo nas organiza¢des, somada a
dificuldade para normalizar os métodos administrativos aplicados. Esse fator retira de

forma simplista o foco administrativo das teorias motivacionais aplicadas as organizacoes.

Entretanto, as observacdes deste fendbmeno realizadas pelas diversas teorias
durante esta pesquisa proporcionam aspectos que podem ser particularizados para essa
complexa equagédo. A parte mais dificil ficar4 a cargo do administrador que, no seu papel
de lider organizacional, devera identificar nos seu grupo de atuacdo as caracteristicas que
representam reflexos das teorias da motivacdo estudadas. Além disso, devera identificar
por meio de pesquisas dentro da organizacdo os fatores preponderantes que impedem o
desenvolvimento do fendmeno motivacional no grupo. Ressalta-se a atencdo de
considerar para ndo recair sobre os equivocos do paradigma da administracdo explicitado
por Bergamini:

Durante muitos anos, ndo se descobriu a diferengca entre administrar pelo
movimento e administrar pela motivagcdo. Quando se oferecem condi¢des
higiénicas, estd-se tdo somente administrando pelo movimento, isto é, & medida
gue estas condicdes que cercam o individuo desaparecem, as pessoas reclamam e
podem até chegar a parar o seu trabalho (BERGAMINI, 2011, p. 153).

O papel da geréncia nas organizacbes da Marinha do Brasil frente a dinamica da
sociedade contemporanea € importante para equilibrar as necessidades dos individuos, ou
seja, autoestima e autorrealizacdo, e as da propria organizacdo. Os individuos buscam no

trabalho uma forma de encontrar sua autorrealizacdo e para isto eles terdo que receber



103

uma resposta da organizacdo que os mantenha dentro do seu nivel esperado de
autoestima (BERGAMINI e TASSINARI, 2008).

A falta desse equilibrio pode acarretar um processo de afastamento do individuo
do processo objetivo da organizagdo, passando a ter, como categoriza Axel Honneth
(2007), um “sofrimento de indeterminagao”. Este processo de “vacuidade” e afastamento
devera ser observado pelo lider organizacional para evitar 0 processo seguinte de
contaminagcdo dos objetivos do grupo, com o0 surgimento de psicopatologias do
comportamento organizacional (BERGAMINI e TASSINARI, 2008).

As percepcdes dos individuos nas pesquisas analisadas identificam diversos
fatores de insatisfacdo calcados na atual situacdo de prestigio politico e social das Forcas
Armadas. Isto ocorre devido a transicdo politica pela qual o mundo passa: do mundo
bipolar, no qual duas poténcias disputaram o poder e expandiram essa disputa no plano
politico e ideoldgico por quase todo o planeta, para a atual situacdo de indefinicdo e
procura pelo reequilibrio de forcas. Apesar do fim dessa disputa, este periodo deixou
marcas na sociedade brasileira, que, assim, passa por momento de sentimentos
antagbnicos com relacdo as suas Forcas Armadas. Grande parte da sociedade permanece
considerando-a um repositério de confian¢a, enquanto outra, em virtude das cicatrizes do
periodo ditatorial, continua excluindo das decisdes estratégicas de governo as acdes

relativas ao poder militar.

Esta situacado esta refletida diretamente no processo de insatisfacdo observado em
todas as pesquisas analisadas. A maior representacdo dessa insatisfacdo € apresentada
na percepcdo dos respondentes aos fatores remuneratérios, com reflexos também na
visdo que os respondentes possuem sobre a Marinha e seu papel e imagem dentro da

sociedade.

No entanto, outros fatores de insatisfacdo dentro das organiza¢des estao voltados
para situacbes gerenciais dentro das organizagfes, e mesmo a insatisfagdo com relacdo a
remuneracao pode ser um reflexo da complexa equagdo compensatoéria de insatisfacdo
destes outros. McGregor aponta esse fendbmeno como uma patologia organizacional, como
qguando as pessoas vao fazer pedidos insistentes por mais dinheiro, caso se mantenha a
condicao de desequilibrio de satisfacdo em outros fatores. Torna-se mais importante para
o individuo, mais do que nunca, comprar bens materiais e servigos que puder para tentar

compensar a insatisfacéo das suas necessidades frustradas (MCGREGOR, 1966).
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Os dados das pesquisas analisados neste estudo apontam varios fatores que
compdem o ambiente organizacional. As suas correlacdes e dependéncias foram
demonstradas, confirmando o escopo do trabalho em relagdo a motivagdo. A variavel
Motivacdo apresentou dependéncia direta da realizacdo profissional, satisfacdo com
salario e o nivel de lideranca participativa. A Satisfacdo com a Natureza do trabalho é
dependente da satisfagcdo com salario e satisfacdo com relagdo a chefia, e esta Ultima
correlacionada com o Nivel de lideranca participativa. Finalizando esse modelo, o
desempenho no trabalho apresentou dependéncia da satisfacdo no trabalho, realizacdo

profissional e a motivacao.

As pesquisas demonstraram ser eficazes para auxiliar a administracdo a identificar
0S pontos nevralgicos que categorizam a insatisfacao dentro das organizacdes militares da
Marinha do Brasil. Pontos como a percepc¢éo da Justica organizacional, Trabalho e Lazer,
Recursos Materiais e financeiros, o tipo de lideranca organizacional, além do fator
remuneratério jA comentado, apresentaram insatisfacdes elevadas e apontam para uma

visdo mais critica pela administracdo da instituicdo, bem como das organizacoes.

A administracdo da organizacdo deve focar seus esforcos para favorecer os
individuos a buscar por realizacdo pessoal, apresentando-lhes o reconhecimento pelos
seus valores profissionais. Em uma organizacdo militar, dentro do possivel, a forma de
lideranca aconselhavel é a deliberativa, de modo, segundo Bergamini (2011), a ampliar a
responsabilidade individual, tornando agradavel o proprio trabalho e possibilitando que o
individuo possa crescer e se desenvolver profissionalmente. Consequentemente, 0s niveis

motivacionais de seus militares e funcionarios civis irdo atingir graus mais elevados.

Na busca do alinhamento dos objetivos entre a organizacdo e os individuos,
provavelmente, nenhum lider seguird exclusivamente uma das teorias comportamentais
para satisfazer sua equipe de trabalho e permitir a motivacdo destes. E recomendado que
a geréncia tenha a percepcédo certa para identificar a melhor solucdo, lancando méao da

teoria mais apropriada para cada resposta cognitiva dos individuos sob sua lideranca.

As pesquisas realizadas nas organizagcbes sao ferramentas importantes para o
lider identificar as caracteristicas dos individuos. Tangenciando a teoria de Herzberg, é
importante observar que os fatores higiénicos ndo fazem os individuos produzirem mais,
pois as satisfacbes desses fatores apenas os levariam a manterem seus niveis de

insatisfagéo baixos. A grande dificuldade dentro de uma OM & identificar o perfil coletivo ou
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subgrupos. Portanto, € importante considerar, primeiramente, a possibilidade de existirem
dois tipos de pessoas que procuram caminhos diferentes para sua realizagcdo, 0s que

querem “manutengao”, e 0s outros que buscam motivagao.

Ao analisar os Programas de Gestdo do Governo Federal, GesPublica, e o
Programa Netuno, observamos que a motivacdo continua sendo vista com simplicidade,
um reflexo da maneira como é vista pelos administradores de um modo geral. Este fato
ndo surpreende, tendo em vista que, por muitas vezes, a motivacdo € mesmo
desconsiderada dentro da administracdo das organizacdes. A primazia por novas préaticas
administrativas deixam esquecidas algumas areas de fundamental importancia para o
sucesso das organizacgfes, colocando a motivagdo no trabalho a um segundo plano das

prioridades nas organizagoes.

Nos dois programas, a lideranca é considerada como o elemento promotor da
gestdo, responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e
melhoria dos resultados organizacionais. Todavia a visdo destes programas acaba sendo
centrada na lideranca exercida pela alta administracdo. Faz-se necessario exacerbar uma
maior observacdo da lideranca em todos 0s niveis organizacionais, pois este
comprometimento conforme estabelece o proprio lema do Programa Netuno, deve ser de
todos dentro da organizacéo.

Cabe ressaltar o grande desafio no ambito da MB na nova sisteméatica do
Programa Netuno, na qual as OM sado obrigadas a ades&o por forma do cumprimento e
avaliacdo da Lista P-10. Neste sistema de inspecao, o instrumento possui uma percepcao
mais voltada para um viés corretivo e punitivo em parte de suas listas de verificacdo. A
avaliagado realizada neste ciclo de “inspegéo-avaliagdo” ndo poderd estar voltada para
apontar discrepancias na gestdo. Devera apontar os pontos positivos e as oportunidades

de melhoria.

A preocupagdo com esse Viés na inspe¢do € que a pontuacdo ndo se torne mais
importante que o objetivo primordial do instrumento de autoavaliagdo do Programa Netuno,
que deve ser o de avaliar o estagio gerencial das organizacdes e apontar a direcdo a ser
tomada para alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo. Caso isto ndo ocorra, o
objetivo pode acabar sofrendo distor¢bes e, até mesmo, avaliagbes ficticias, que né&o

representem o verdadeiro momento administrativo da OM. Isto acarretara atraso no
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processo de melhoria do desempenho organizacional e no alcance da exceléncia em

gestao.

Podemos concluir que é fundamental para o Programa Netuno uma posi¢do da
geréncia focada em superar estes desafios e equilibrar os componentes que envolvem o0s
individuos no seu trabalho, para o desenvolvimento da motivacdo nas OM da Marinha do
Brasil. Consequentemente, estas atitudes irdo propiciar a cognicédo dos fatores envolvidos
na mudanca dentro das organizacdes e a influenciardo na eficacia dos métodos utilizados

pelo Programa Netuno.



107

7 REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetéria recente da Gestdo Publica Brasileira. RAP, Edicdo
Especial Comemorativa 1967-2007, 2007.

ALMEIDA, Miguel Barata Garcia. A ascensao dos BRICS: fim do momento unipolar?
Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas, Universidade Nova de Lisboa, 2011.

ALMEIDA, Paulo Roberto de. A arte de NAO fazer a guerra: novos comentarios a
Estratégia Nacional de Defesa. Revista Meridiano 47, vol. 11, n°. 119 de junho de 2010.

ALSINA JUNIOR, Jodo Paulo Soares. Politica externa e poder militar no Brasil: universos
paralelos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2009.

ANDREWS, Christina W; KOUZMIN, Alexander. O discurso da nova administracao
publica. Revista Lua Nova n° 45, Sdo Paulo, 1998.

BATISTA JUNIOR, Onofre Alves. Principio constitucional da eficiéncia administrativa.
Belo Horizonte: Mandamentos, 2004.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia aplicada a Administracdo de Empresas. 4 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2011.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker e TASSINARI, Rafael. Psicopatologia do comportamento
organizacional: organizacdes desorganizadas, mas produtivas. S&o Paulo: Cengage
Learning. 2008.

BRASIL. Marinha do Brasil. Diretoria de Administracdo da Marinha. Relatério sobre
implantacdo da gestdo publica na Marinha do Brasil, Rio de Janeiro, 2006. Anexo A do
Oficio 254/2006 da DAdM. Disponivel na Intranet da Marinha do BRASIL:
<http://mww.dadm.mb>. Acesso em: 10 mai. 2010.

. Ministério da Defesa. Estratégia Nacional de Defesa. Brasilia, 2008.

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Programa Nacional de Gestéo
Publica e Desburocratizacao - GesPublica; Prémio Nacional da Gestéo Publica — PQGF;


http://www.dadm.mb/

108

InstrugBes para Avaliacdo da Gestédo Puablica — 2010; Brasilia; MP, SEGES, 2009. Versao
1/2010.

. Marinha do Brasil. Diretoria de Administracdo da Marinha. Orientacdo para
avaliacdo 250 pontos. Rio de Janeiro, 2007. Disponivel na Intranet da Marinha do Brasil:
<http://www.dadm.mb>. Acesso em: 10 mai. 2010.

. Marinha do Brasil. Estado-Maior da Armada. Manual de Visitas, Inspecfes e
Reunibes Funcionais da Marinha (EMA — 130, vol. 01). 42 revisado. Brasilia, 2009.

. Marinha do Brasil. Estado-Maior da Armada. Manual De Gestao Administrativa Da
Marinha (EMA — 134). Brasilia, 2011a.

. Marinha do Brasil. Diretoria de Assisténcia Social da Marinha. Relatério da
Pesquisa de Satisfacdo Profissional (SATPES II). Anexo do Oficio n° 138 /2011 da DASM.
2011b.

. Marinha do Brasil. Anuério Estatistico da Marinha. Disponivel na intranet da
Marinha em: <http://www.dadm.mb/Admstr/Aplica/Departamentais/Anemar/siteanema
r2010.nsf/FramePrincipal?OpenFrameset>. Acesso 20 de jun. 2011c.

Marinha do Brasil. Missdo da Marinha do Brasil. Disponivel em:
<http://www.mar.mil.br/menu_v/instituicao/missao_visao_mb.htm>. Acesso 20 de jun. 2012a.

Exército Brasileiro. Caracteristicas da Profissdo Militar. Disponivel em:
<http://ww.exercito.gov.br/web/guest/caracteristicas-da-profissao-militar>. Acesso em 20 de
jun. 2012b.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da administracdo publica burocratica a gerencial.
Revista do Servigco Publico n°47, 1996.

. Uma nova gestao para um novo estado: liberal, social e republicano. Revista do
Servico Publico n° 52, 2001.

BREWER, Gene A.; SELDEN, Sally Coleman; FACER Rex L. Individual Conceptions of
Public Service Motivation. Public Administration Review, Vol. 60, No. 3. 2000.


http://www.dadm.mb/

109

BRUNER, Gordon C., JAMES, Karen E., HENSEL, Paul J. Marketing Scales Handbook: a
compilation of multi-item measures. American Marketing Association, 2001.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos Novos Tempos. 2 ed. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 2010.

COSTA, Frederico Lustosa da; CAVALCANTI, Bianor Scelza. Mudancga organizacional no
setor publico. Disponivel em: <http://www.aec-tea.org/fabio/mudanca.pdf>. Acesso em 15 de
dez. 2010.

D 'ARAUJO, Maria Celina. Ainda em busca da identidade: desafios das Forcas Armadas na
Nova Republica. Centro de Pesquisa e Documentacdo de Historia Contemporanea do Brasil
da Fundacao Getulio Vargas (CPDOC/FGV). Texto Cpdoc n° 36, 2000.

FAVERO, Claudio Gil. Sistema de avaliacdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo, aplicado na Marinha do Brasil — O caso do Programa Netuno.
Dissertacdo Apresentada a Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas para
Obtencéo do Grau de Mestre. Rio de Janeiro, 2010.

FREY, Bruno S. e JEGEN, Reto. Motivation Crowding Theory. Journal Of Economic
Surveys. Vol. 15, No. 5, 2001.

HERZBERG, Frederick. One More Time: How Do You Motivate Employees? Harvard
Business Review. Setembro-outubro, 1987.

HONNETH, Axel. Sofrimento de indeterminacao: uma reatualizacdo da filosofia do direito
de Hegel. Sdo Paulo: Editora Singular, Esfera Publica, 2007.

HORTON, Sylvia. History and Persistence of an Idea and an Ideal. Em Motivation in Public
Management: The Call of Public Service. Oxford University Press, 20009.

JOHNSON, Bonnie J. Making the Most of Public Service Motivation. Annual Conference
of the Midwest Political Science Association, 2007.


http://www.aec-tea.org/fabio/mudanca.pdf

110

KOEHLER, Michael e RAINEY, Hal G. Interdisciplinary Foundations of Public Service
Motivation. Em Motivation in Public Management: The Call of Public Service. Oxford
University Press, 2009.

LIMA, Paulo Daniel Barreto. Exceléncia em gestdo publica: a trajetoria e a estratégia do
GESPUBLICA. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007.

MAGNOTTA, Fernanda. De Nixon a Obama: a crise da hegemonia norte-americana e 0s
impactos na ordem internacional. Anais do Ill Simpoésio de Pés-Graduacdo em Relacdes
Internacionais do Programa “San Tiago Dantas” (UNESP, UNICAMP e PUC/SP), 2011.

MARQUES, Adriana A. Concepcdes estratégicas brasileiras no contexto internacional do
pos-guerra fria. Revista de Sociologia e Politica n° 20, 2003.

MARTINS FILHO, Jodo Roberto. As Forcas Armadas Brasileiras no poés-guerra fria.
Revista Tensdes Mundiais, v. 2, n. 3, jul./dez. 2006.

MASLOW, Abraham Harold. A Theory of Motivation. Publicado originalmente na
Psychological Review, 50, 370-396, 1943. Disponivel em:
http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm>. Acesso em 26 de set. 2011.

. Motivation and Personality. Library of Congress, 1970.

MCGREGOR, David C. Toward a Theory of Motive Acquisition. American Psychologist, 20,
1966.

OLIVEIRA, Eliézer Rizzo de. A estratégia nacional de defesa e a reorganizacédo e
transformacédo das Forcas Armadas. Revista Interesse Nacional — abril/junho 2009.

PALVARINI, B. C. O Programa GESPUBLICA e um Modelo de Gestdo para o Brasil. 20009.
Disponivel em: <http://www.gespublica.gov.br>. Acesso em: 23 mai. 2010.

PEREZ-RAMOS, Juan. Motivac&o no trabalho: abordagens teéricas. Revista de Psicologia-
USP, vol. 01. S&o Paulo, 1990.


http://www.gespublica.gov.br/

111

PERRY, James L. Factors Affecting the Context for Motivation in Public Organizations.
The Academy of Management Review, vol. 7, n°® 1. Janeiro de 1982.

. Measuring Public Service Motivation: An Assessment of Construct Reliability
and Validity. Journal of Public Administration Research and Theory. Vol. 6, No. 1. 1996.

PERRY, James L. e WISE, Lois Recascino. The Motivation Bases of Public Service.
Public Administration Review. Maio/junho 1990.

. Antecedents of Public Service Motivation. Journal of Public Administration
Research and Theory. Vol. 7, No. 2, 1997.

. Bringing Society In: Toward a Theory of Public-Service Motivation. Journal
of Public Administration Research and Theory. Abril, 2000.

PERRY, James L e HONDEGHEM, Annie. Building Theory and Empirical Evidence
About Public Service Motivation. International Public Management Journal. Vol. 11, No. 1,
2008.

PERRY, James L, BRUDNEY, Jeffrey L, COURSEY, David e LITTLEPAGE, Laura. What
Drives Morally Committed Citizens? A Study of the Antecedents of Public Service
Motivation. Public Administration Review, 2008.

QUARESMA, José Carlos Filho. A Procura pela Carreira Naval. Trabalho apresentado aos
Chefes de Departamento da Diretoria de Ensino da Marinha. 2005.

RAMOS, Alberto Guerreiro. A reducdo socioldgica - introducdo ao estudo da razéo
sociolégica. Rio de Janeiro: Edicdes Tempo Brasileiro Ltda, 1965.

SAMPAIO, Jader dos Reis. O Maslow desconhecido: uma revisdo de seus principais
trabalhos sobre motivacdo. Revista de Administragdo. Séo Paulo, v.44, n.1, 2009.

SILVA, Walmir Rufino da; RODRIGUES, Claudia Cruz. Motivacdo nas Organiza¢cdes. Séo
Paulo: Ed. Atlas, 2007.



112

SIMPOSIO DE PRATICAS DE GESTAO, 2, 2009a, Escola Naval, Rio de Janeiro. Programa
Netuno. Disponivel na Intranet da Marinha do Brasil em: <http://www.dadm.mb>. Acesso em:
25 out. 2010.

SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias (Org.); TAMAYO, Alvaro [et al]. Medidas do
Comportamento Organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestdo. Porto Alegre:
Artmed , 2008.

SOUTO MAIOR, Luiz A. P. O Brasil e o regionalismo continental frente a uma ordem
mundial em transi¢cdo. Revista Brasileira de Politica Internacional, Ano 49, no. 2, 2006.

SPECTOR, Paul E. Psicologia nas Organiza¢cdes. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.

TEIXEIRA, S. Gestéo das organizacdes. Portugal: Editora McGraw-Hill, 1988.

TENORIO, Fernando G. Cidadania e Desenvolvimento local. ljui: Ed. Unijui, 2007.

VERGARA, Silvia C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 11 ed., Sao
Paulo Atlas, 2009.

VIEIRA, Carolina B. et al. Motivagcdo na administracdo publica: consideracdes teoricas
sobre a aplicabilidade dos pressupostos das teorias motivacionais na esfera publica. Revista
ADMpg Gestao Estratégica, v. 4, n. 1, 2011.

WIEDOWER, K. A. A Shared Vision: The relationship of management communication
and contingent reinforcement of the corporate vision with job performance,
organizational commitment, and intent to leave. Doctoral dissertation, Alliant International
University, California, 2001.


http://www.dadm.mb/

113

APENDICE | - PESQUISA DE SATISFACAO PROFISSIONAL PARA O PESSOAL ENVOLVIDO

NO PROGRAMA NETUNO
Questionario Socioldgico
Posto/Graduacéo ou categoria funcional: Corpo/Quadro:
Aperfeicoamento/Especialidade: Tempo de Servico: (anos)

Idade:

Nivel de Instrucéo:

( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior () Poés-graduado () Mestrado () Doutorado
Sexo:( ) Masculino () Feminino

Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Divorciado ( ) Viavo

Das op¢oes contidas em cada questado, assinale apenas uma:

1. Considero a estabilidade no emprego um fator preponderante para a minha
permanéncia na Marinha.
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

2. Considero a remuneragdo e o0s beneficios proporcionados (ocupacdo de PNR,
assisténcia médico-hospitalar, social, juridica, e religiosa; facilidades de convénios com
seguros, planos de saude, e escolas) satisfatorios as minhas necessidades?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

3. Sinto-me preparado (a) para realizar as minhas tarefas, pois a MB me mantém constantemente
aperfeicoado por meio de cursos e treinamentos?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

4. Recebo, quando necessario, orientacdes nas tarefas que desempenho?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

5. No cumprimento das tarefas diarias, sinto que a minha capacitacdo contribui para o
sucesso dos resultados.
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

6. Sinto-me satisfeito(a) com a minha Especialidade/Aperfeicoamento.
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

7. Enfrento desafios no meu trabalho que estimulam a melhoria do meu desempenho profissional?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

8. Encontro-me satisfeito com os critérios estabelecidos para o desenvolvimento da minha
carreira?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

9. A carreira militar-naval oferece-me a oportunidade de ascenséo profissional?
( ) sempre () quase sempre ( ) raramente ( ) nunca
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10. Sinto-me satisfeito com as alteragdes das regras que regulam a minha carreira?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

11. Os meus conhecimentos e habilidades individuais sdo valorizados e devidamente aproveitados em
prol do servico?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

12. As minhas ideias e sugestdes para o aprimoramento do trabalho sdo bem aceitas e incentivadas?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

13. Sinto que meu desempenho profissional tem sido considerado quando sou indicado para cursos,
comissdes e fun¢des ao longo da carreira?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

14. Identifico-me com os valores (coragem, honra, patriotismo, companheirismo, etc) realcados pela
MB?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

15. Julgo satisfatério o meu conhecimento e compreensido sobre a missdo e tarefas atribuidas a
Marinha?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

16. Sinto-me adaptado(a) a vida militar-naval?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

17. Julgo que a sociedade brasileira reconhece a importincia da Marinha para o Pais?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

18. Sinto-me prestigiado(a) junto ao meu circulo social pelo fato de ser integrante da Marinha?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

19. Considero que as instalagdes, equipamentos e materiais do meu local de trabalho sdo adequados
para a preservagao da saude?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

20. Sinto-me satisfeito(a) com as praticas adotadas visando a promogio da saiide na minha Instituicdo?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

21. Costumo ter um tempo satisfatério de dedicagdo a minha familia, apesar da minha rotina de
trabalho?
( ) concordo totalmente () concordo ( ) discordo ( ) discordo totalmente

22. Minha familia sente-se amparada em suas necessidades sociais?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

23. Sinto que a minha familia se orgulha da minha condi¢do de militar da MB?

( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

24. Consigo conciliar a minha carga de trabalho com as minhas atividades de lazer?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca
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25. Costumo participar, com a minha familia, de eventos recreativos e culturais promovidos pela MB?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

26. Sinto-me satisfeito com os recursos materiais e financeiros disponiveis para o exercicio do meu
trabalho?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

27. 0 grau de atualizagdo tecnolbgica dos meios e equipamentos que emprego no meu trabalho
acarreta satisfagdo profissional?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

28. Considero que a continua manutencdo dos equipamentos que uso no meu trabalho contribui para o
bom andamento de minhas atividades?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

29. Sinto que hd uma preocupacio efetiva com a preven¢io de acidentes e a utilizagio dos
equipamentos de protecao individual?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

30. Considero que as condigdes fisicas do meu trabalho (ruido, ventilagdo, temperatura, higiene,
mobiliario, etc) sdo satisfatérias?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente () nunca

31. No meu trabalho, percebo que as fainas sdo bem divididas entre todos, evitando-se sobrecarregar
um elemento da equipe?
() sempre ( ) quase sempre () raramente () nunca

32. Considero a minha carga de trabalho compativel com as atribui¢ées da minha fungdo?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

33. Consigo cumprir as minhas tarefas dentro do horario do expediente?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

34. Quando retardo a minha licenc¢a entendo que existe uma necessidade decorrente do servi¢o?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

35. Considero a convivéncia entre colegas, no meu ambiente de trabalho, exemplar em termos de ética
e moral?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

36. Observo no meu setor de trabalho que os interesses do servico prevalecem em relacdo aos
interesses pessoais?
( ) sempre () quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

37. As pessoas, no meu ambiente de trabalho, costumam se relacionar em um clima de
companheirismo e respeito mutuo?
( ) sempre () quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

38. Percebo um esfor¢o de toda a minha OM em proporcionar um bom clima de trabalho entre os
membros da Tripulagdo?
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( ) sempre () quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

39. Sinto-me satisfeito(a) com o grau de cooperacdo existente entre os colegas do meu setor de
trabalho?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

40. Sinto que posso contar com os colegas para ajudar-me a resolver as dificuldades que surgem no
trabalho?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

41. Considero que as melhores oportunidades no meu trabalho sdo dadas aos mais competentes?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

42. Sinto-me satisfeito(a) com a clareza dos critérios, quando divulgados, para as diversas indicacoes
(movimentagdes, cursos, comissdes no Brasil e no exterior)?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

43. Sinto-me satisfeito(a) com o cumprimento dos critérios, quando divulgados, nos processos de
indicacdo para cursos, movimentagdes e missdes no exterior?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

44. Sinto nos meus superiores o empenho em manter o bem-estar dos subordinados?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

45. Considero que meus superiores incentivam-me a exercer com eficiéncia as atividades sob minha
responsabilidade?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

46. Sinto que tenho liberdade de comunicagdo com o meu superior hierarquico?
( ) sempre ( ) quase sempre ( ) raramente ( ) nunca

Serdo aplicadas agora algumas perguntas complementares, visando diretamente
saber qual a sua percepc¢ao do Programa Netuno dentro da sua OM.

Questionario Complementar

47. Tenho apoio dos meus superiores hierdrquicos para desenvolver as atividades do Programa
Netuno na minha OM.

() concordo totalmente () discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

() nem concordo, nem discordo

48. 0 meu trabalho no Programa Netuno é valorizado pelos militares e servidores civis da minha OM.
( ) concordo totalmente () discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

() nem concordo, nem discordo
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49. As atividades do Programa Netuno sdo apenas algumas dentre as diversas atividades que exer¢o na
minha OM.

( ) concordo totalmente () discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

( ) nem concordo, nem discordo

50. Encontro dificuldade para acessar as informagdes e solicitar ajuda sobre o Programa Netuno, tanto
na pagina quanto por telefone, ao setor de apoio a gestdo da DAdM.

( ) concordo totalmente ( ) discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

( ) nem concordo, nem discordo

51. Os militares e servidores civis da minha OM sentem que o Programa Netuno é instrumento
institucional para melhorar a qualidade dos servicos prestados na OM.

() concordo totalmente ( ) discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

( ) nem concordo, nem discordo

52. As ferramentas e instrumentos de gestdo do Programa Netuno contribuem para que eu tenha mais
facilidade no meu trabalho diario, simplificando as tarefas da OM.

() concordo totalmente ( ) discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

( ) nem concordo, nem discordo

53. Estou preparado e capacitado para exercer as atividades pertinentes ao Programa Netuno dentro
da minha OM.

() concordo totalmente () discordo parcialmente

() concordo parcialmente ( ) discordo totalmente

() nem concordo, nem discordo

54. Sinto que o Programa Netuno é um instrumento institucional para melhorar a qualidade dos
servicos prestados na Marinha.

() concordo totalmente

() concordo parcialmente

() nem concordo, nem discordo

( ) discordo parcialmente

( ) discordo totalmente



Para finalizar nossa pesquisa, faremos duas perguntas relacionadas a sua
capacitacdo para exercer a funcdo no Programa Netuno e sobre o grau de
implementacdo do Programa na OM. Por ultimo ficara aberto um espaco para o
respondente que quiser tecer algum comentario sobre essa pesquisa ou sobre o
Programa.

55. Quais cursos relacionados a area de gestio vocé possui?
( ) Planejamento Estratégico Organizacional

( ) Autoavaliacéo

( ) Andlise da Melhoria do Processo

() Exceléncia em Gestao

Outros (cite-0s)

56. Quanto ao grau de implementacao do Programa na OM, Quais desses instrumentos
de gestdao a OM possui?

( ) Planejamento Estratégico Organizacional

() Autoavaliacao

() Andlise da Melhoria do Processo

() Plano de Melhoria da Gestéo

( ) Carta de Servico

57. Comente, dé sugestdes e contribuicbes a pesquisa ou ao Programa Netuno.
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APENDICE Il - TABELA DE FATORES DA PESQUISA DE SATISFACAO
PROFISSIONAL PARA O PESSOAL ENVOLVIDO NO PROGRAMA NETUNO

Perguntas

Cédigo

Descrigcao

Subcategorias

Fatores

Alpha

KMO

Variavel

RP001

1. Considero a estabilidade no
emprego um fator preponderante para
a minha permanéncia na Marinha.

RP002

2. Considero a remuneracdo e 0s
beneficios proporcionados (ocupagéo
de PNR, assisténcia  médico-
hospitalar, social, juridica, e religiosa;
facilidades de convénios com
seguros, planos de saude, e escolas)
satisfatrios as minhas
necessidades?

Remuneracao

F6

0,35

60,89%

RP003

3. Sinto-me preparado (a) para
realizar as minhas tarefas, pois a MB
me mantém constantemente
aperfeicoado por meio de cursos e
treinamentos?

RP004

4. Recebo, quando necessario,
orientacdes nas tarefas que
desempenho?

RP005

5. No cumprimento das tarefas
diarias, sinto que a minha
capacitacao contribui para o sucesso
dos resultados.

Capacitagéo e
Reconhecimento
Profissional

F1

0,82

53,39%

RP_CapacitaReconPROF

RP006

6. Sinto-me satisfeito(a) com a minha
Especialidade/Aperfeigoamento.

RPO07

7. Enfrento desafios no meu trabalho
que estimulam a melhoria do meu
desempenho profissional?

Conteldo do
trabalho

F5

0,44

64,59%

RP008

8. Encontro-me satisfeito com os
critérios  estabelecidos para o
desenvolvimento da minha carreira?

RP009

9. A carreira militar-naval oferece-me
a oportunidade de ascenséo
profissional?

10

RP010

10. Sinto-me satisfeito com as
alteracOes das regras que regulam a
minha carreira?

Desenvolvimento
profissional

F2

0,77

69,21%

RP_DesenvPROF

11

RPO11

11. Os meus conhecimentos e
habilidades individuais sdo
valorizados e devidamente
aproveitados em prol do servigo?

12

RP012

12. As minhas ideias e sugestdes
para o aprimoramento do trabalho
s&o bem aceitas e incentivadas?

13

RP013

13. Sinto que meu desempenho
profissional tem sido considerado
quando sou indicado para cursos,
comissdes e fungdes ao longo da
carreira?

Capacitagéo e
Reconhecimento
Profissional

F1

0,82

53,39%

RP_CapacitaReconPROF

14

RP014

14. Identifico-me com os valores
(coragem, honra, patriotismo,
companheirismo, etc) realcados pela
MB?

15

RPO15

15. Julgo satisfatério o meu
conhecimento e compreensao sobre
a missdo e tarefas atribuidas a
Marinha?

16

RP016

16. Sinto-me adaptado(a) a vida
militar-naval?

Identificacdo
profissional

F3

0,46

48,17%

17

RPO17

17. Julgo que a sociedade brasileira
reconhece a importancia da Marinha
para o Pais?

18

RP018

18. Sinto-me prestigiado(a) junto ao
meu circulo social pelo fato de ser
integrante da Marinha?

Imagem da
instituicdo

F4

0,67

78,36%

RP_Imageminst
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19

QVT001

19. Considero que as instalages,
equipamentos e materiais do meu
local de trabalho séo adequados para
a preservacdo da salde?

20

QVT002

20. Sinto-me satisfeito(a) com as
praticas adotadas visando a
promogdo da salde na minha
Instituicdo?

21

QVT003

21. Costumo ter um tempo satisfatério
de dedicagdo a minha familia, apesar
da minha rotina de trabalho?

22

QVT004

22. Minha familia sente-se amparada
em suas necessidades sociais?

23

QVT005

23. Sinto que a minha familia se
orgulha da minha condigdo de militar
da MB?

24

QVT006

24. Consigo conciliar a minha carga
de trabalho com as minhas atividades
de lazer?

25

QVT007

25. Costumo participar, com a minha
familia, de eventos recreativos e
culturais promovidos pela MB?

Qualidade de
Vida

F1

0,815

48,00%

QV_QualidadeVida

26

CT001

26. Sinto-me satisfeito com os
recursos materiais e financeiros
disponiveis para o exercicio do meu
trabalho?

27

CT002

27. O grau de atualizagao tecnolégica
dos meios e equipamentos que
emprego no meu trabalho acarreta
satisfacdo profissional?

28

CT003

28. Considero que a continua
manuten¢cdo dos equipamentos que
uso no meu trabalho contribui para o
bom andamento de minhas
atividades?

29

CT004

29. Sinto que h& uma preocupagéo
efetiva com a prevencéo de acidentes
e a utilizagdo dos equipamentos de
protecao individual?

30

CT005

30. Considero que as condi¢des
fisicas do meu trabalho (ruido,
ventilagdo, temperatura, higiene,
mobiliario, etc) sdo satisfatérias?

Recursos para o
trabalho

F2

0,791

55,08%

CT_Recursos

31

CTO006

31. No meu trabalho, percebo que as
fainas sdo bem divididas entre todos,
evitando-se sobrecarregar um
elemento da equipe?

32

CT007

32. Considero a minha carga de
trabalho compativel com as
atribuicdes da minha funcéo?

33

CT008

33. Consigo cumprir as minhas
tarefas dentro do horario do
expediente?

34

CT009

34. Quando retardo a minha licenca
entendo que existe uma necessidade
decorrente do servigo?

Carga e tempo
de trabalho

F1

0,72

55,20%

CT_CargaTempo

35

C0O001

35. Considero a convivéncia entre
colegas, no meu ambiente de
trabalho, exemplar em termos de
ética e moral?

36

C0002

36. Observo no meu setor de trabalho
que o0s interesses do servico
prevalecem em relacdo  aos
interesses pessoais?

37

C0003

37. As pessoas, ho meu ambiente de
trabalho, costumam se relacionar em
um clima de companheirismo e
respeito matuo?

38

CO004

38. Percebo um esforco de toda a
minha OM em proporcionar um bom
clima de trabalho entre os membros
da Tripulag@o?

Etica e
relacionamento
com a equipe

F1

0,834

55,25%

CO_EticaRelacion
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C0005

39. Sinto-me satisfeito(a) com o grau
de cooperagdo existente entre 0s
colegas do meu setor de trabalho?

40

CO006

40. Sinto que posso contar com 0S
colegas para ajudar-me a resolver as
dificuldades que surgem no trabalho?
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41

COoo007

41. Considero que as melhores
oportunidades no meu trabalho sao
dadas aos mais competentes?

42

C0008

42. Sinto-me satisfeito(a) com a
clareza dos critérios, quando
divulgados, para as diversas
indicagBes (movimentagdes, cursos,
comissdes no Brasil e no exterior)?

43

C0009

43. Sinto-me satisfeito(a) com o
cumprimento dos critérios, quando
divulgados, nos processos de
indicagdo para cursos,
movimentagdes e missfes no
exterior?

44

C0o010

44. Sinto nos meus superiores 0
empenho em manter o bem-estar dos
subordinados?

45

C0011

45. Considero que meus superiores
incentivam-me a exercer com
eficiéncia as atividades sob minha
responsabilidade?

46

C0012

46. Sinto que tenho liberdade de
comunicag&o com 0 meu superior
hierarquico?

Justica e
lideranca
organizacional

F2

0,86

59,50%

CO_JusticaLidera
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APENDICE Il - REGRESSAO LINEAR MULTIPLA DA VARIAVEL QUALIDADE
DE VIDA

— T

Cargae Imagem
Tempo de da
Trabhalho Institilica

Justica e Recursos
Lideranca para o
Organizacion Trabalho

CO_JusticaLidera, RP_ImagemInst, CT_Recursos, CT_CargaTempo®

Regression

Variables Entered/Removed”

Model Variables Entered |Variables Removed Method

1 CO_JusticalLidera,
RP_Imageminst,

.|Enter
CT_Recursos,

CT_CargaTempo®

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: QV_QualidadeVida



Model Summaryb
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Change Statistics
Adjusted R |Std. Error of the| R Square F
Model R R Square Square Estimate Change | Change | dfl df2 Sig. F Change
1 ,813% |,661 ,649 ,26813 ,661 53,233 4 109,000
a. Predictors: (Constant), CO_Justicalidera, RP_Imageminst, CT_Recursos,
CT_CargaTempo
b. Dependent Variable: QV_QualidadeVida
ANOVA"®
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 15,308 4 3,827| 53,233(,000°

Residual 7,836 109{,072

Total 23,144 113

a. Predictors: (Constant), CO_JusticalLidera, RP_Imageminst, CT_Recursos, CT_CargaTempo

b. Dependent Variable: QV_QualidadeVida

Coefficients®

Unstandardized | Standardized 95% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B Collinearity Statistics
Std. Lower | Upper
Model B Error Beta t Sig. Bound | Bound | Tolerance| VIF
1 (Constant) ,398 ,119 3,348|,001 ,162 ,634
RP_Imageminst ],169 ,043 ,241 3,939(,000 ,084 ,254 ,832 1,202
CT_Recursos ,273 ,064 ,308 4,263,000 ,146 ,400 ,597 1,676
CT_CargaTempo [,266 ,059 327 4,526,000 ,149 ,382 ,593 1,685
CO_JusticalLidera |,147 ,050 ,196 2,936|,004 ,048 ,246 ,697 1,435
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Change Statistics
Adjusted R |Std. Error of the| R Square F
Model R R Square Square Estimate Change | Change | dfl df2 Sig. F Change
1 ,813% |,661 ,649 ,26813 ,661 53,233 4 109(,000
a. Dependent Variable: QV_QualidadeVida
Collinearity Diagnostics®
Variance Proportions

Dimensio Condition [(Constant|RP_Imageml|| CT_Recurso | CT_Carga |CO_Justica
Model n Eigenvalue | Index ) nst S Tempo Lidera
1 1 4,819 1,0001,00 ,00 ,00 ,00 ,00

2 ,068 8,421/,00 ,80 ,01 ,09 ,13

3 ,051 9,676(,11 ,05 ,08 ,08 ,83

4 ,035 11,682],75 ,14 ,01 ,40 ,04

5 ,026 13,630(,14 ,01 ,90 43 ,00
a. Dependent Variable: QV_QualidadeVida

Residuals Statistics®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 1,3065 3,2808 2,0802(,36806 114
Residual -,63918],70451 ,00000 ,26334 114
Std. Predicted Value -2,102 3,262(,000 1,000 114
Std. Residual -2,384 2,628(,000 ,982 114
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Residuals Statistics?®

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 1,3065 3,2808 2,0802(,36806 114
Residual -,63918],70451 ,00000 ,26334 114
Std. Predicted Value -2,102 3,262(,000 1,000 114
Std. Residual -2,384 2,628(,000 ,982 114

a. Dependent Variable: QV_QualidadeVida

Charts
Histogram
Dependent Variable: QV_QualidadeVida
M=114
209

o
)

Frequency
N
™~
l |
=
/|,_f"

s

0 T I ]
-3 -2 -1 i] 1 2 3

Regression Standardized Residual
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APENDICE IV - PESQUISA DE MOTIVACAO E SATISFAGCAO PROFISSIONAL

Esta pesquisa busca coletar dados referentes as atividades realizadas no
ambiente de trabalho, com o proposito de avaliar, sistematicamente, o nivel de
motivacdo e satisfacdo profissional do pessoal da MB. Pretende desenvolver um
instrumento de medida e de correlacdo desses fatores, que podera futuramente ser
aplicado nas OM da Marinha para melhorar a gestdo de pessoal, identificando
pontos importantes a serem aprimorados.

E muito importante que sejam respondidas com a maxima sinceridade,
evitando respostas “padrdes” ou “socialmente desejadas’. E garantido o sigilo
desses questionarios e de seus respondentes.

Sua colaboracdo € muito importante para nos ajudar neste estudo.

Questionario Sociologico

Posto/Graduacéo ou categoria funcional: Corpo/Quadro:
Aperfeicoamento/Especialidade: Tempo de Servico: anos
ldade: anos

Nivel de Instrucéo:
Fundamental [ | Médio | | Superior | Pés-graduado| | Mestrado [ | Doutorado| |
Sexo: Masculino | | Feminino | |

Exemplo de preenchimento:

Discordo Discordo | Concordo Concordo
N° Perguntas Total- Discordo | Parcial- Parcial- Concordo Total-
mente mente mente mente
1 O meu trabalho contribui para a minha
motivagéo. X

Das opg¢odes contidas em cada questdo, assinale apenas uma. Este
questionario é composto por 51 perguntas, é muito importante que todas as
questdes sejam respondidas, caso isso nao ocorra o questionario sera invalidado

para a analise estatistica:

Obrigado por sua participagao,

ANTONIO GONCALVES DA SILVA JUNIOR
Capitdo-de-Corveta (IM)
Aj. Divisdo de Apoio a Gestao da DAdM
Mestrando em Administracdo Publica — EBAPE-FGV

Contato e duvidas:
Dadm-152 ou goncalves@dadm.mar.mil.br ou netuno@dadm.mar.mil.br



mailto:goncalves@dadm.mar.mil.br
mailto:netuno@dadm.mar.mil.br
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21 2104-5878 Retelma: 8110-5878
Discordo Discordo | Concordo Concordo
Ne Pe rguntas Total- Discordo Parcial- Parcial- | Concordo Total-
mente mente mente mente
1 Sinto-me satisfeito com a oportunidade de

fazer o tipo de trabalho que faco.

Considero extremamente importante gostar

2
do que faco.
3 Sinto-me satisfeito com meu salario
comparado aos meus esforcos no trabalho.
4 As vezes me irrito se uma pessoa me pede
um favor.
c Sinto-me satisfeito com o entendimento
entre eu e meu chefe.
6 Eu faco amigos com facilidade.
; Considero extremamente importante a
minha realizacdo pessoal.
8 Sinto-me satisfeito com o meu salario
comparado a minha capacidade profissional.
9 | Eu costumo ajudar instituices de caridade.
O meu chefe permite que os funcionérios
10| usem seus julgamentos para resolverem os
problemas
1 Considero extremamente importante realizar
um trabalho significativo para mim.
Busco a precisdo, asseio/esmero, e
12 confiabilidade de resultados no meu
trabalho, independentemente do volume.
13 Sinto-me satisfeito com a capacidade
profissional do meu chefe.
Considero gue realizo meu trabalho com alto
14| grau de qualidade, sem ter que solicitar
nenhuma intervencao de superviséo.
Meu trabalho freqiientemente me
15| proporciona oportunidade para aprender
algo novo e diferente
16 No momento eu estou com duvidas sobre a
minha capacidade de ter sucesso na vida.
17 O meu chefe confia que os funcionarios
apliquem corretamente o seu julgamento
18 N&o considero importante a minha

satisfacdo pessoal.
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NO

Perguntas

Discordo
Total-
mente

Discordo

Discordo
Parcial-
mente

Concordo
Parcial-
mente

Concordo

Concordo
Total-
mente

19

Considero extremamente importante ter um
trabalho interessante.

O meu chefe encoraja 0 uso de iniciativa

20 o
pelos funcionarios
1 Sinto-me satisfeito com a variedade de
tarefas que realizo.
Considero importante a qualidade e a
2 brevidade com que uma atividade €

conduzida, maximizando o tempo disponivel
para outras atividades.

23

Mesmo se eu fosse rico, continuaria no meu
trabalho.

24

Considero extremamente importante ter um
trabalho intelectualmente estimulante.

N&o me sinto satisfeito com o meu salario

25 .
comparado ao custo de vida.
O meu chefe_ndo permite que os
26 funcionarios tenham um alto grau de
iniciativa
7 Considero extremamente importante a

minha realizacdo profissional

28

Considero o volume de trabalho produzido
dentro das condicBes normais. Nao
representando motivos para a ocorréncia de
erros.

N&o importa quem fale comigo, eu sempre

29 :
sou um bom ouvinte.
30 Considero extremamente importante ser
feliz com o trabalho que realizo.
As vezes é dificil para eu continuar com o
31 meu trabalho se eu n&o estiver sendo

encorajado.

32

O meu trabalho vale o esfor¢o que eu dedico
aele

33

Sinto-me satisfeito com a quantia em
dinheiro que recebo no bilhete de pagamento
no final de cada més.

34

Quando recebo troco a mais de um caixa, eu
sempre devolvo a diferenca.
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Discordo Discordo | Concordo Concordo
N° Pe rguntas Total- Discordo | Parcial- Parcial- | Concordo Total-

mente mente mente mente
35 Eu realmente me comprometo com 0 meu

trabalho

36

N&o me sinto satisfeito com as preocupacgdes
exigidas pelo meu trabalho.

Considero extremamente importante ter

37
prazer no que faco.
38 Eu nunca senti que fui punido sem motivo
no meu trabalho.
39 Meu trabalho é excitante e desafiador

40

Se nao fosse pelo salério, eu ndo estaria no
trabalho em que estou hoje

41

Considero que o alto nivel no desempenho
no trabalho eleva a autoestima, boa vontade
e cooperacdo mutua na minha OM.

42

Estou sempre disposto a admitir quando
cometo um erro.

43

Sinto-me satisfeito com o grau de interesse
que minhas tarefas me despertam.

44

Considero extremamente importante realizar
um trabalho que requer originalidade.

Considero extremamente importante meu

45 . :
crescimento intelectual.
Considero extremamente importante
46 aprimorar conhecimentos da minha

profisséo.

47

N&o me sinto satisfeito com a maneira que o
meu chefe me trata.

48

Sinto-me satisfeito com o meu salério
comparado com o quanto eu trabalho.

Considero que a minha carga de trabalho é

49 elevada, e isso favorece a ocorréncia de
erros.

50 Meu trabalho realmente ndo me interessa

51 Considero extremamente importante me

identificar com o trabalho.
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APENDICE V - TABELA DE REFERENCIA DE ESCALAS DE MEDIDADAS DE
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

N° Perguntas Ordem Fator Escala
Considero importante a qualidade e a
1 brevidade com que uma atividade é Desempenho no Scale of Employee Job
conduzida, maximizando o tempo Trabalho Performance
disponivel para outras atividades.
BUS(.:O a precisao, asseio/esmero, e Desempenho no Scale of Employee Job
2 confiabilidade de resultados no meu
: Trabalho Performance
trabalho, independentemente do volume.
Considero o volume de trabalho produzido
3 dentro das condi¢des normais. N&o Desempenho no Scale of Employee Job
representando motivos para a ocorréncia Trabalho Performance
de erros.
Considero que realizo meu trabalho com
4 alto grau de qualidade, sem ter que Desempenho no Scale of Employee Job
solicitar nenhuma intervengéo de Trabalho Performance
supervisao.
Considero que o alto nivel no desempenho
5 no trabalho eleva a auto-estima, boa Desempenho no Scale of Employee Job
vontade e cooperacdo mutua na minha Trabalho Performance
oM.
6 Eu costumo aju_dar instituicbes de Disfarce
caridade.
7 Eu fago amigos com facilidade. Disfarce
8 Quando recebo troco a mais de um caixa, Disfarce
eu sempre devolvo a diferenca.
9 O meu chefe confia que os funcionarios Nivel de Lideranca #587 Empowerment
apliqguem corretamente o seu julgamento participativa (Employee)
10 O meu chefe encoraja 0 uso de iniciativa Nivel de Lideranca #587 Empowerment
pelos funcionéarios participativa (Employee)
o meu ;hefempermlte que os Nivel de Lideranca #587 Empowerment
11 funcionérios tenham um alto grau de Inv S
RN participativa (Employee)
iniciativa
O meu chef(_a permite que os funcionarios Nivel de Lideranca #587 Empowerment
12 usem seus julgamentos para resolverem Y
participativa (Employee)
os problemas
13 Eu reaimente me comprometo com o meu Motivagdo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)

trabalho
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Mesmo se eu tivesse recursos para

14 | manter meu padrdo de vida sem o salério Motivacéo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)
eu continuaria no meu trabalho
15 Meu trabalho é excitante e desafiador Motivagédo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)
Meu trabalho frequentemente me
16 proporciona oportunidade para aprender Motivagédo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)
algo novo e diferente
17 | Meu trabalho realmente ndo me interessa Inv Motivagédo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)
18 Se ndo fosse pelo dinheiro, eu nao estaria Inv Motivacdo no trabalho | #674 Job motivation (Intrinsic)
no trabalho em que estou hoje
19 Considero extremamente importante a Realizagéo Escala de valores relativos ao
minha realizag&o profissional profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante Realizac¢éo Escala de valores relativos ao
20 : S : e
realizar um trabalho significativo para mim. profissional trabalho - EVT
21 Considero extremamente importante ter Realizagéo Escala de valores relativos ao
um trabalho intelectualmente estimulante. profissional trabalho - EVT
29 Considero extremamente importante ter Realizagéo Escala de valores relativos ao
prazer no que faco. profissional trabalho - EVT
N&o considero importante a minha Realizac¢éo Escala de valores relativos ao
23 . ~ Inv .
satisfagcdo pessoal. profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante ter Realizagéo Escala de valores relativos ao
24 . L
um trabalho interessante. profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante meu Realizagéo Escala de valores relativos ao
25 . . -
crescimento intelectual. profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante Realizacéo Escala de valores relativos ao
26 .
gostar do que facgo. profissional trabalho - EVT
27 Considero extremamente importante me Realizagéo Escala de valores relativos ao
identificar com o trabalho. profissional trabalho - EVT
o8 Considero extremamente importante a Realizagéo Escala de valores relativos ao
minha realizagdo pessoal. profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante ser Realizacéo Escala de valores relativos ao
29 . ; -
feliz com o trabalho que realizo. profissional trabalho - EVT
Considero extremamente importante o .
) : X Realizacéo Escala de valores relativos ao
30 aprimorar conhecimentos da minha o
I profissional trabalho - EVT
profisséo.
Considero extremamente importante o .
. Realizacéo Escala de valores relativos ao
31 realizar um trabalho que requer e
L profissional trabalho - EVT
originalidade.
32 O meu trabalho vale o esforgo que eu Satisfacdo com a #306 Satisfaction (With

dedico a ele

atividade

Activity)
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Sinto-me satisfeito com o entendimento

Satisfacdo com a

Escala de satisfacédo no

33 entre eu e meu chefe. chefia trabalho - EST
N&o me sinto satisfeito com a maneira que Satisfacdo com a Escala de satisfagdo no
34 Inv .
0 meu chefe me trata. chefia trabalho - EST
35 Sinto-me satisfeito com a capacidade Satisfacdo com a Escala de satisfacdo no
profissional do meu chefe. chefia trabalho - EST
Sinto-me satisfeito com o grau de Satisfacdo com a Escala de satisfa¢éo no
36 interesse que minhas tarefas me & &
natureza do trabalho trabalho - EST
despertam.
37 Sinto-me satisfeito com a oportunidade de Satisfacdo com a Escala de satisfacdo no
fazer o tipo de trabalho que faco. natureza do trabalho trabalho - EST
38 N&o me sinto satisfeito com as Inv Satisfacdo com a Escala de satisfagdo no
preocupacdes exigidas pelo meu trabalho. natureza do trabalho trabalho - EST
39 Sinto-me satisfeito com a variedade de Satisfacdo com a Escala de satisfagéo no
tarefas que realizo. natureza do trabalho trabalho - EST
Sinto-me satisfeito com o0 meu salério Satisfacdo com o Escala de satisfagdo no
40 £ i
comparado com o quanto eu trabalho. salério trabalho - EST
Sinto-me satisfeito com o0 meu salario . . . ~
NGy : Satisfacdo com o Escala de satisfagdo no
41 comparado & minha capacidade .
o salério trabalho - EST
profissional.
N&o me sinto satisfeito com o meu salario Satisfacdo com o Escala de satisfagdo no
42 . Inv .
comparado ao custo de vida. salério trabalho - EST
Sinto-me satisfeito com a quantia em . ~ . ~
S . Satisfacdo com o Escala de satisfagéo no
43 dinheiro que recebo no bilhete de o
. N salério trabalho - EST
pagamento no final de cada més.
Sinto-me satisfeito com meu salario . N . N
Satisfacdo com o Escala de satisfa¢éo no
44 comparado aos meus esfor¢cos no L
salério trabalho - EST
trabalho.
As vezes é dificil para mim continuar com Viés de deseiabilidade
45 0 meu trabalho se eu nao estiver sendo F sociejll # 375 Social Desirability Bias
encorajado.
No momento eu estou com duvidas sobre - I
46 a minha capacidade de ter sucesso na F Vies de (iiz(ia;?mhdade # 375 Social Desirability Bias
vida.
47 N&o importa quem estou fale comigo, eu Vv Viés de des_ejabllldade # 375 Social Desirability Bias
sempre sou um bom ouvinte. social
48 Estou sempre disposto a admitir quando Vv Viés de des_e]ablhdade # 375 Social Desirability Bias
cometo um erro. social
49 As vezes me irrito se uma pessoa me = Viés de des_e]ablhdade # 375 Social Desirability Bias
pede um favor. social
50 Eu nunca senti que fui punido sem motivo Vv Viés de desejabilidade # 375 Social Desirability Bias

no meu trabalho.

social
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APENDICE VI - TABELA DE FATORES DA PESQUISA DE MOTIVACAO,

DESEMPENHO E SATISFACAO NO TRABALHO

Variavel | Fator Ne Perguntas Alpha [ KMO Categoria
Busco a preciséo, asseio/esmero, e
Des Des002 | 2 confiabilidade de resultados no meu
trabalho, independentemente do volume.
Considero que o alto nivel no desempenho
Des Des006 | 6 no trabalho eleva a auto-estima, boa
vontade e cooperacdo mutua na minha
oM.
Considero importante a qualidade e a
brevidade com que uma atividade é
Des DesO01| 1 conduzida, maximizando o tempo 0,601 | 0,692 | Desempenho no Trabalho
disponivel para outras atividades.
Considero que realizo meu trabalho com
Des Des005 | 5 |[alto grau de qualidade, sem ter que solicitar
nenhuma intervencédo de supervisao.
Considero o volume de trabalho produzido
Des Desoo3 | 3 dentro das condi¢6es normais. N&o o
representando motivos para a ocorréncia
de erros.
Lpart |LParto1| 10 O meu chefe confia que os fu_nmonarlos
apliguem corretamente o seu julgamento
Lpart |LPart02| 11 O meu chefe encoraja o uso de iniciativa
pelos funcionarios
L Parto3 O meu chefe no permite que os 0835 | 0792 N"Vg de Lideranca
Lpart el 12 funcionarios tenham um alto grau de articipativa
iniciativa
O meu chefe permite que os funcionarios
Lpart |LPart0O4| 13 [usem seus julgamentos para resolverem 0s
problemas
Mot Motool | 14 Eu realmente me comprometo com o0 meu
trabalho
Mesmo se eu tivesse recursos para manter
Mot Mot002 | 15 meu padrao de vida sem o salario eu
continuaria no meu trabalho
Mot Mot003 | 16 Meu trabalho € excitante e desafiador
Meu trabalho frequentemente me 0,699 | 0,766 Motivacéo no Trabalho
Mot Mot004 | 17 proporciona oportunidade para aprender
algo novo e diferente
Mot M?:\?/OS 18 | Meu trabalho realmente ndo me interessa
Mot006 Se néo fosse pelo dinheiro, eu ndo estaria
Mot - 19 :
inv no trabalho em que estou hoje.
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Considero extremamente importante a

RP1 RP0O01 | 20 . e b
minha realizacdo profissional
RP1 RP002 | 21 (;on3|dero extremamente importante:
realizar um trabalho significativo para mim.
RP1 RP004 | 23 Considero extremamente importante ter
prazer no que faco.
RP1 RPO06 | 25 Considero extremamente importante ter um
trabalho interessante.
0,868 | 0,895 Realizagcdo Profissional
RP1 RPOOS | 27 Considero extremamente importante gostar
do que faco.
RP1 RPO09 | 28 Con3|d§3ro extremamente importante me
identificar com o trabalho.
RP1 RPO10 | 29 ConS|de_ro extremam?nte importante a
minha realizagéo pessoal.
RP1 rRPO11 | 30 Con3|d'ero extremamente importante ser
feliz com o trabalho que realizo.
Considero extremamente importante ter um
R KOO8 || 22 trabalho intelectualmente estimulante.
Considero extremamente importante meu Realizac&o Profissional
RP2 RP007 | 26 crescimento intelectual. Ligge sy Intelectual
Considero extremamente importante
RP2 RPO13 | 32 realizar um trabalho que requer
originalidade.
Sche SChe 39 Sinto-me satisfeito com o entendimento
01 entre eu e meu chefe.
Sche SC_he 40 N&o me sinto satisfeito com a maneira que 0788 | 0704 Satisfacao Nno‘trabal.ho
02inv 0 meu chefe me trata. com relacé@o a Chefia
SChe Sinto-me satisfeito com a capacidade
Sche 41 S
003 profissional do meu chefe.
SNaT Sinto-me satisfeito com o grau de interesse
SNaT 42 ;
001 que minhas tarefas me despertam.
SNaT SNaT 43 Sinto-me satisfeito com a oportunidade de
002 fazer o tipo de trabalho que faco.
SNaT N&ao me sinto satisfeito com as
SNaT ; 44 ~ e
003inv preocupacdes exigidas pelo meu trabalho. . .
Satisfacdo Natureza do
0,771 | 0,793
) - ) Trabalho
SNaT SNaT 45 Sinto-me satisfeito com a_varledade de
004 tarefas que realizo.
STra
SNaT 006 38 O meu trabalho vale o esforco que eu

dedico a ele
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Ssal SSal 46 Sinto-me satisfeito com o0 meu salario
001 comparado com o quanto eu trabalho.
ssal Sinto-me satisfeito com o0 meu salario

Ssal 002 47 comparado a minha capacidade

profissional.
. L . 0,907 | 0,810 Satisfagdo com Salario
Sinto-me satisfeito com a quantia em
SSal S g

Ssal 49 dinheiro que recebo no bilhete de

004 . o
pagamento no final de cada més.
SSal Sinto-me satisfeito com meu salario

Ssal 50
005 comparado aos meus esfor¢os no trabalho.
VSD As vezes é dificil para mim continuar com o

VSD1 001F 51 meu trabalho se eu ndo estiver sendo

encorajado.

= VSD | ., |Nomomento eu estou com dividas sobre a 0,332 | 0,54
002F minha capacidade de ter sucesso na vida.

VSD1 VSD 55 As vezes me irrito se uma pessoa me pede
005F um favor.
VSD N&o importa quem estou fale comigo, eu
Yelbz 003 & sempre sou um bom ouvinte.
VSD2 VSD 54 Estou sempre disposto a admitir quando 0.258 0.49
004 cometo um erro.
VSD2 VSD 56 Eu nunca senti que fui punido sem motivo
006 no meu trabalho.
RP N&o considero importante a minha
X . 24 . ~
005inv satisfacdo pessoal.
Considero extremamente importante
X RP0O12 | 31 aprimorar conhecimentos da minha
profissao.
SSal N&o me sinto satisfeito com o meu salario
X ) 48 .
003inv comparado ao custo de vida.
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APENDICE VIl - REGRESSAO LINEAR DO QUESTIONARIO DE MOTIVACAO

VARIAVEIS

Realizacdo Profissional

Realizac&o Profissional Intelectual

Desempenho no Trabalho

Satisfacdo Natureza do Trabalho

Satisfacdo com Saléario

Nivel de Lideranca Participativa

Motivacéo no Trabalho

Satisfagcdo no trabalho com relagédo a Chefia

Regressao Linear 01

DEPENDENTE

VARIAVEIS

Desempenho no Trabalho

Realizagcdo Profissional

Satisfacdo com a Natureza do Trabalho

Variables Entered/Removed”

Model

Variables Entered

Variables
Removed

Method

Realiz_Prof,
Satis_Nat_Trab®

.|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Desempenho_Trab



Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,637° ,406 ,399 ,48697

a. Predictors: (Constant), Realiz_Prof, Satis_Nat_Trab
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ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 28,341 2 14,171 59,757(,000°
Residual 41,499 175,237
Total 69,840 177
a. Predictors: (Constant), Realiz_Prof, Satis_Nat_Trab
b. Dependent Variable: Desempenho_Trab
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,612|,377 4,270|,000
Satis_Nat_Tra
b 379 ,041 547 9,235,000
Realiz_Prof 271 ,067 ,241 4,071(,000
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Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,612(,377 4,270(,000
Satis_Nat_Tra
b - ,379 ,041 547 9,235|,000
Realiz_Prof 271 ,067 ,241 4,071],000

a. Dependent Variable: Desempenho_Trab

Regresséao Linear 02

DEPENDENTE

VARIAVEIS

Desempenho no Trabalho

Realizacdo Profissional Intelectual

Satisfacdo com a Natureza do Trabalho

Variables Entered/Removed”

Model

Variables Entered

Variables
Removed Method

Realiz_Intel,

Satis_Nat_Trab®

.|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Desempenho_Trab



Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,679° 461 ,455 46376

a. Predictors: (Constant), Realiz_Intel, Satis_Nat_Trab
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ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 32,203 2 16,101 74,865/,000°
Residual 37,637 175],215
Total 69,840 177
a. Predictors: (Constant), Realiz_Intel, Satis_Nat_Trab
b. Dependent Variable: Desempenho_Trab
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,362(,317 4,301,000
Satis_Nat_Trab ,376 ,039 ,543 9,677/,000
Realiz_Intel ,328 ,055 ,338 6,019,000

a. Dependent Variable: Desempenho_Trab
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Regresséo Linear 03

DEPENDENTE VARIAVEIS

Desempenho no Trabalho Motivacé&o no Trabalho

Variables Entered/Removed”

Variables
Model |Variables Entered Removed Method

1 Motiv_Trab® .|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Desempenho_Trab

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,480° ,231 ,226 ,55246

a. Predictors: (Constant), Motiv_Trab

ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 16,122 1 16,122 52,822|,000°
Residual 53,718 176(,305
Total 69,840 177

a. Predictors: (Constant), Motiv_Trab

b. Dependent Variable: Desempenho_Trab



Coefficients?
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Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,057(,239 12,780{,000
Motiv_Trab ,386 ,053 ,480 7,268(,000
a. Dependent Variable: Desempenho_Trab
Regresséao Linear 04
DEPENDENTE VARIAVEIS

Motivacdo no Trabalho

Realizagcdo Profissional

Satisfacdo com Salario

Nivel de Lideranca Participativa

Variables Entered/Removed”

Variables
Model |Variables Entered Removed Method
1 Satis_Salario,
Realiz_Prof, .|Enter
Part_Lidera®

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Motiv_Trab




Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 4112 ,169 ,154 ,71949

a. Predictors: (Constant), Satis_Salario, Realiz_Prof, Part_Lidera
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ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,293 3 6,098 11,779|,000°
Residual 90,075 174|,518
Total 108,368 177
a. Predictors: (Constant), Satis_Salario, Realiz_Prof, Part_Lidera
b. Dependent Variable: Motiv_Trab
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,369(,562 2,437],016
Part_Lidera ,166 ,054 ,215 3,050,003
Realiz_Prof ,381 ,098 272 3,874],000
Satis_Salario ,101 ,044 ,158 2,2831,024

a. Dependent Variable: Motiv_Trab



Regresséo Linear 05

DEPENDENTE

VARIAVEIS

Motivacédo no Trabalho

Realizacdo Profissional Intelectual
Satisfacdo com Salario

Nivel de Lideranca Participativa

Variables Entered/Removed”

Variables

Model |Variables Entered Removed Method
1 Part_Lidera,

Satis_Salario, .|Enter

Realiz_Intel®
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Motiv_Trab

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate
1 ,393° ,155 ,140 ,72561

a. Predictors: (Constant), Part_Lidera, Satis_Salario, Realiz_Intel
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ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 16,755 3 5,585 10,608/,000°
Residual 91,613 174),527
Total 108,368 177




Variables Entered/Removed”

Variables
Model [|Variables Entered Removed Method
1 Part_Lidera,
Satis_Salario, .|Enter
Realiz_Intel®

a. Predictors: (Constant), Part_Lidera, Satis_Salario, Realiz_Intel

b. Dependent Variable: Motiv_Trab

Coefficients?®

144

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,805(,507 3,556,000
Realiz_Intel ,292 ,085 ,241 3,440(,001
Satis_Salario ,102 ,044 ,160 2,288/,023
Part_Lidera ,186 ,054 ,241 3,430,001
a. Dependent Variable: Motiv_Trab
Regresséao Linear 06
DEPENDENTE VARIAVEIS
Satisfacdo Natureza do Trabalho Satisfagdo com Salério

Satisfagdo no trabalho com relagao a Chefia




Variables Entered/Removed”

Variables
Model |Variables Entered Removed Method
1 Satis_Salario,
. a .|Enter

Satis_Chefia
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Satis_Nat_Trab

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate
1 ,568% ,323 ,315 ,75038

a. Predictors: (Constant), Satis_Salario, Satis_Chefia
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ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 46,954 2 23,477 41,695(,000%
Residual 98,537 175],563
Total 145,491 177

a. Predictors: (Constant), Satis_Salario, Satis_Chefia

b. Dependent Variable: Satis_Nat_Trab



Coefficients?
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Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,676(,306 5,471|,000
Satis_Chefia ,485 ,057 ,529 8,491/,000
Satis_Salario ,138 ,046 ,187 3,002/,003
a. Dependent Variable: Satis_Nat_Trab
Regresséao Linear 07
DEPENDENTE VARIAVEIS

Satisfagcéo no trabalho com relagdo a Chefia

Nivel de Lideranca Participativa

Variables Entered/Removed”

Variables

Model |Variables Entered Removed Method
1 Part_Lidera® .|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Satis_Chefia

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate
1 717° ,514 ,512 ,69086




Variables Entered/Removed”
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Variables
Model |Variables Entered Removed Method
1 Part_Lidera® .|Enter
a. Predictors: (Constant), Part_Lidera
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 88,986 1 88,986 186,441(,000°
Residual 84,003 176|,477
Total 172,989 177
a. Predictors: (Constant), Part_Lidera
b. Dependent Variable: Satis_Chefia
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,830],236 7,753],000
Part_Lidera ,699 ,051 117 13,654,000

a. Dependent Variable: Satis_Chefia
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Regresséo Linear 08

DEPENDENTE VARIAVEIS

Realizacdo Profissional Realiza¢&o Profissional Intelectual

Variables Entered/Removed”

Variables
Model |Variables Entered Removed Method

1 Realiz_Prof* .|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Realiz_Intel

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,616% 379 ,376 ,51011

a. Predictors: (Constant), Realiz_Prof

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 27,986 1 27,986 107,550|,000°
Residual 45,798 176(,260
Total 73,783 177

a. Predictors: (Constant), Realiz_Prof

b. Dependent Variable: Realiz_Intel
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,426 376 3,789(,000
Realiz_Prof 712 ,069 ,616 10,371{,000

a. Dependent Variable: Realiz_Intel

Regresséao Linear 09

DEPENDENTE VARIAVEIS

Realizac&o Profissional Intelectual Realiza¢&o Profissional

Variables Entered/Removed”

Variables
Model |Variables Entered Removed Method

1 Realiz_Intel® .|Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: Realiz_Prof

Model Summary

Mode Adjusted R Std. Error of the
I R R Square Square Estimate

1 ,616% 379 ,376 ,44106




Model Summary

Mode Adjusted R Std. Error of the
I R R Square Square Estimate
1 ,616° ,376 ,44106

a. Predictors: (Constant), Realiz_Intel

ANOVA"
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 20,922 1 20,922| 107,550(,000%
Residual 34,238 176(,195
Total 55,160 177
a. Predictors: (Constant), Realiz_Intel
b. Dependent Variable: Realiz_Prof
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,624 ,275 9,5571,000
Realiz_Intel ,533 ,051 ,616|  10,371|,000

a. Dependent Variable: Realiz_Prof
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ANEXO A - LISTA P-10 - PROGRAMA NETUNO

1.0 - LIDERANCA E DESEMPENHO GLOBAL (150 PONTOS)

1.1- A OM possui alguma sistemética de tomada de deciséo institucionalizada
em Ordem Interna que preveja: a) um tramite para a decisdo ser tomada;
b) uma forma de comunicacdo da decisdo as partes envolvidas; e ¢) uma
sistematica de acompanhamento e controle de sua implantacdo? Caso
afirmativo, apresentar ao Inspetor. (15 PONTOS)

1.2- A OM possui alguma sistemética estabelecida para disseminar todas as
ordens e orientagdes do Comando/Direcdo e aquelas recebidas de seu
COMIMSUP; ou as contidas nas ORCOM, ORISET e no EMA-300? Caso
afirmativo, lista-las. (15 PONTOS)

1.3- A OM possui alguma pratica que preveja a transmissao constante dos valores
e principios doutrinarios da Marinha a toda tripulacdo? Caso afirmativo, lista-
las. (10 PONTOS)

14- A OM possui alguma sistematica para relacionar todos 0s riscos
organizacionais a qual esté sujeita? Devem ser consideradas as praticas
que identifiquem, classifiquem, analisem e tratem 0S riscos
organizacionais mais significativos. A OM deve citar 0s principais riscos
gue possui. (10 PONTOS)

1.5- Como a OM participa ao COMIMSUP suas acfes e resultados alcancados
no desempenho das diversas atividades da OM? Descrever as formas de
comunicacado ao COMIMSUP. (15 PONTOS)

1.6 - O Comandante/Diretor atua junto ao COMIMSUP ou outros 06rgaos
externos representando a organizagao e buscando novas oportunidades e
vinculos organizacionais que possam facilitar o cumprimento da misséo?

Enumerar os relacionamentos efetuados. (10 PONTOS)

1.7- A OM possui alguma pratica de incentivo a cultura de exceléncia
organizacional e a melhoria continua? Quais séo as tarefas desenvolvidas

para garantir os recursos necessarios a melhoria de gestao? Caso
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afirmativo, destacar as principais acbes empreendidas para promover a
exceléncia na OM e estimular a criatividade da forca de trabalho. (20
PONTOS)

1.8- A OM possui praticas que procuram identificar os conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho das tarefas relacionadas ao
cumprimento da missdo da OM? Caso afirmativo, especificar as praticas.
(15 PONTOS)

19- A OM estabelece padrbes de trabalho, ou seja, sdo definidos os
procedimentos para se desempenharem as tarefas, bem como o
desempenho esperado dos profissionais que as realizam? No caso de
desempenho abaixo do esperado, quais sdo as atitudes tomadas para
corrigir e acompanhar a realizacdo correta da tarefa? Caso afirmativo,

especificar as préticas. (10 PONTOS)

1.10-A OM tem conhecimento da existéncia de outras organizacdes
semelhantes? Caso afirmativo, obtém informag6es comparativas na
especificacdo dos procedimentos adotados para mensurar o desempenho
atual da OM com as referéncias estabelecidas? Quais? (10 PONTOS)

1.11 - A OM possui praticas estabelecidas para avaliar o desempenho global da
organizacdo? Quais sdo o0s procedimentos adotados pelo
Comando/Direc¢édo no caso de desempenho acima ou abaixo do esperado?

Apresentar ao Inspetor os procedimentos. (10 PONTOS)

1.12 - Quais sao os instrumentos utilizados para verificar se as diversas metas
estabelecidas no Planejamento Estratégico estdo sendo cumpridas? Quais
sdo 0s meios utilizados para comunicar a toda OM que as metas foram (ou
nao foram) atingidas? Se for o caso, quais sdo os procedimentos adotados
para corrigir os rumos escolhidos? Apresentar ao Inspetor os documentos
relacionados. (10 PONTOS)

2.0 - FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS (130 PONTOS)

21- A OM possui praticas estabelecidas para a elaboracdo de seu
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Planejamento Estratégico? Essas praticas levam em conta as orientagoes
emanadas de seu COMIMSUP, das ORCOM, do Plano Estratégico da
Marinha (EMA-300) e, quando pertinente, da Estratégia Nacional de
Defesa e do PPA? Quais sdo os setores da OM que participam da
elaboracdo do Planejamento Estratégico? Apresentar ao Inspetor o0s
procedimentos e o Plano Estratégico pronto se houver. (20 PONTOS)

2.2 - A OM considera o Ambiente Externo na definicdo de suas estratégias? E o
Ambiente Interno? Apresentar ao Inspetor o instrumento utilizado para tais
consideracdes. (10 PONTOS)

2.3- Como a OM envolve sua tripulacdo na definicdo das estratégias e metas
organizacionais? (10 PONTOS)

2.4 - Como a OM transmite a sua tripulacdo suas estratégias, metas e a evolucéo
do andamento dessas a¢bes? (10 PONTOS)

2.5 - Quais séo os indicadores utilizados para a avaliacdo do andamento das
acOes e do alcance das metas? Apresentar ao Inspetor os indicadores. (10
PONTOS)

2.6 - A OM desdobra suas metas estratégicas em acfes para os diversos setores
da OM? Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

2.7 - Quais as praticas utilizadas pela OM para distribuir recursos financeiros e
nao financeiros pelas diversas acfes estabelecidas? Apresentar ao Inspetor
as praticas. (10 PONTOS)

2.8 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 anos?
Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho, quais foram os
motivos? (50 PONTOS)

3.0 - IMAGEM E RELACIONAMENTO COM OUTRAS OM QUE UTILIZAM
NOSSOS SERVICOS OU COM OUTROS USUARIOS EXTERNOS (130
PONTOS)



3.1-

3.2 -

3.3-

3.4 -

3.5-

3.6 -

40 -
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Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus usuarios
externos, suas expectativas e necessidades para direcionar suas acoes?

Apresentar ao Inspetor exemplos. (15 PONTOS)

Quando pertinente, a OM comunica a Seus usuarios externos seus
padrées de atendimento (qualidade) e suas acdes de melhoria?

Apresentar ao Inspetor exemplos. (15 PONTOS)

Como a OM avalia sua imagem (e de seus servicos) perante seus
usuérios externos, por exemplo, o COMIMSUP? Ha algum canal de
comunicagdo formal disponivel para comunicar e receber informacdes
(feedback)? Citar exemplos. (15 PONTOS)

Como a OM avalia o resultado de seus servicos? Ha algum tipo de
indicador? Quais sdo as acdes no caso de insatisfacdo? Exemplificar. (15
PONTOS)

Como a OM trata as reclamacgdes / sugestbes? Apresentar exemplos. (20
PONTOS)

Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 anos?
Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os
motivos? (50 PONTOS)

RESPONSABILIDADES SOCIOAMBIENTAL, ETICA E CONTROLE

SOCIAL.(140 PONTOS)

4.1 -

4.2 -

4.3 -

A OM possui préaticas voltadas para preocupacdes ambientais? Ou seja, a
OM se preocupa - e procura amenizar - com 0 impacto da sua atuagdo no
Ambiente? (20 PONTOS).

Quais séo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus impactos
ambientais e sobre a sociedade local, resultante de sua atuacado? H& Planos
para tratar e minimizar tais impactos? Ha planos para situacbes de

emergéncia? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

Como a OM comunica a sociedade préxima, considerando-se 0 entorno



4.4 -

4.5 -

4.6 -

4.7 -

4.8 -

4.9 -
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geografico em que se insere, bem como as respectivas comunidades
adjacentes ou potencialmente alcancaveis, os riscos de sua atuacdo e as

medidas constantes tomadas para reduzi-los? Exemplificar. (10 PONTOS)

A OM possui praticas para mobilizar sua tripulacdo, fornecedores e outros
interessados nos assuntos referentes as préaticas socioambientais? (10
PONTOS)

Quais sao as praticas da OM relacionadas com o crescimento social, quer
seja por meio de apoio a projetos sociais ou por meio da atuagao direta? (10
PONTOS)

Como a OM divulga sua execucao financeira, orcamentaria ou nao, de tal
forma a dar transparéncia a seus atos? Apresentar ao Inspetor exemplos.
(10 PONTOS)

Quais sdo as praticas que a OM possui para estimular o comportamento
ético em todos o0s niveis? (10 PONTOS)

A OM possui um canal de comunicacao disponivel para receber dendncias

ou criticas relacionadas com a violacao da ética? (10 PONTOS)

Apresentou o resultado dos principais indicadores nos ultimos 3 (trés) anos?
Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos?
(50 PONTOS)

5.0 - GESTAO DO CONHECIMENTO E INFORMACOES COMPARATIVAS.(100
PONTOS)

5.1-

5.2 -

Quais sdo as préaticas que a OM possui para coletar informacgdes Uteis
para as tarefas diarias? Como a OM as analisa e armazena? Existem
praticas para coletar as informagdes relacionadas com o alcance das
metas organizacionais? Existem praticas relacionadas ao alcance de
metas financeiras? Quais séo as acdes de melhoria decorrentes do uso

das ac¢Oes comparativas? Exemplificar. (50 PONTOS)

Quais sao os sistemas (informatizados ou nao) para coleta e
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armazenamento de informagdes? Tais sistemas estéo integrados com as
metas organizacionais estabelecidas? Como as informacdes coletadas
sdo disponibilizadas para o publico interno (tripulagéo)? Exemplificar. (20
PONTOS)

5.3- Quais sdo as praticas adotadas pela OM para seguranca de suas

informacdes, tanto fisicas quanto eletrénicas? Exemplificar. (10 PONTOS)

5.4- Como a OM identifica as habilidades tedricas e fisicas necessérias a
execucdo das diversas tarefas desempenhadas na OM? Como a OM as
desenvolve e preserva? Apresentar ao Inspetor as competéncias

necessarias para cada funcdo. (20 PONTOS)

6.0 - A TRIPULACAO, SEU TRABALHO, SUA CAPACITACAO
DESENVOLVIMENTO. (180 PONTOS)

6.1- A OM permite e incentiva a participacdo de todos na melhoria de seus
processos? As reclamacdes/sugestbes sao utilizadas como fonte para
melhoria? A OM d& autonomia em certo grau para cada um gerenciar
seus proéprios processos, melhorando-os? E para reducdo de seu custo
global (reducdo do tempo, aplicacdo de menos pessoas, uso de menos
material, etc.). Exemplificar com as principais melhorias dos ultimos anos.
(30 PONTOS)

6.2 - Quais sdo as praticas que a OM possui para incentivar o trabalho em
Equipe? O que a OM faz para integrar novos profissionais? O que a OM
faz para integrar a comunicagdo? Quais sdo as praticas da OM para
acompanhar e aprimorar o desempenho individual? E das Equipes?
Apresentar ao Inspetor. (20 PONTOS)

6.3 - Existe algum tipo de prética para reconhecimento e incentivo ao alcance
de metas e ao aprendizado continuo? Quais sdo as praticas que a OM

possui para capacitar seu pessoal nas atividades profissionais? E para



6.4 -

6.5 -

6.6 -

6.7 -

6.8 -

6.9 -
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medir o aprendizado? (20 PONTOS)

Como a OM desenvolve os conceitos de lideranca em seus Chefes
(Oficiais ou Pracas e civis assemelhados em cargo de chefia)? (10
PONTOS)

Os programas de capacitagdo contemplam a cultura de exceléncia em
gestdo? A OM faz uso do Sistema de Ensino Naval para manter a
capacitacdo de seus profissionais? Apresentar ao Inspetor os temas e o
publico alcancado. (10 PONTOS)

Quais as préaticas que a OM possui para levantar os riscos relacionados
ao desempenho da atividade profissional, a seguranca e a ergonomia?
Como a tripulagdo é envolvida nesse levantamento? Como 0s riscos sdo
tratados? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

A OM possui préaticas para investigar a motivacdo do pessoal? Como a
OM trata os pontos negativos relacionados a satisfacdo no trabalho e a
motivacao profissional? (20 PONTOS)

Quais sdo as praticas que a OM possui (ou incentiva seu uso) para a
melhoria da qualidade de vida da tripulacdo fora de seu ambiente de
trabalho? (10 PONTOS)

Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 (trés)
anos? Houve evolugdo? No caso de piora do desempenho, quais foram
0s motivos? (50 PONTOS)

7.0 - PROCESSOS ORCAMENTARIOS, FINANCEIROS, FINALISTICOS E
APOIO. (170 PONTOS)

7.1-

A OM conhece seus principais processos, ou seja, aqueles com foco no
cumprimento da missdao da OM? E seus processos de apoio? Estes
processos estdo mapeados, ou seja, hd uma forma padronizada de
conduzi-los? Ha indicadores para acompanhar o desempenho desses

processos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (30 PONTOS)

DE
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7.2 - A OM possui praticas para garantir que 0s suprimentos necessarios ao
seu dia a dia estejam presentes na quantidade e na hora necessaria? A
OM possui praticas para a aquisicdo de bens ou de servicos? Ha
indicadores para essas aquisicdes? Como se garante a qualidade dessas
aquisicoes? Como a OM da retorno para seus fornecedores sobre o
desempenho de seus produtos/servicos? E como procura reduzir 0s
custos de suas aquisi¢des? (30 PONTOS)

7.3 - A OM possui uma sistematica para elaboracdo de proposta orcamentaria
gue procura representar suas reais necessidades, sempre atualizando
sem replicar, pura e simplesmente, propostas de anos anteriores?

Apresentar ao Inspetor as duas Ultimas propostas. (20 PONTOS)

7.4 - Quais sao as praticas que a OM possui para acompanhar sua execugao
financeira, orcamentaria ou ndo, comparando metas e objetivos

estabelecidos pela OM com a real execucdo? (15 PONTOS)

7.5- Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos trés
anos? Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os
motivos? (75 PONTOS)



