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RESUMO

O presente estudo, tem como foco o comprometimento e a motivagao dos servidores
da prefeitura municipal de Campo Redondo / RN especialmente os funcionarios da
SEMTHAS, e utiliza-se como pesquisa o0 modelo tridimensional de Meyer e Allen,o
qual analisa-se as trés bases de comprometimento: afetivo,normativo e
instrumental.A pesquisa envolve também um questionario sobre motivacdo dos
servidores da SEMTHAS e dos respectivos programas sociais:CRAS,PROJOVEM
ADOLESCENTE e BOLSA FAMILIA.Os resultados da pesquisa demonstram que 0s
fatores motivacionais estdo em niveis elevados entre os servidores avaliados.
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MOTIVATION AND COMMITMENT IN THE PUBLIC SERVICE: A SURVEY OF THE
DEPARTMENT OF SOCIAL ASSISTANCE OF CITY HALL CAMPO REDONDO/
RN

ABSTRACT

The present study focuses on the commitment and motivation of the servers of the
municipal government of Redondo / RN SEMTHAS especially employees, and is
used as the search-dimensional model of Meyer and Allen, which analyzes the three
bases commitment: affective, normative and instrumental.A research also involves a
questionnaire on motivation SEMTHAS servers and their social programs: CRAS,
and PROJOVEM TEEN HANDBAG FAMILIA.Os research results show that the
motivational factors are at high levels between servers evaluated.

Keywords: Commitment. Motivation. Public Servants.

! Académica do curso de MBA em gestdo estratégica de pessoas do Centro Universitario do RN. Email:
wilmaramedeiros@hotmail.com

2 Professora orientadora do curso de MBA em gestao estratégica de pessoas do Centro Universitario do RN.
Email: patriciawhebber@gmail.com


mailto:wilmaramedeiros@hotmail.com

1 INTRODUCAO

Apresenta-se, no cenario atual, uma conjuntura em que tanto as organizacfes
quanto seus funcionarios tomam consciéncia das mudancas revolucionarias
emergentes que alteram o nivel de exigéncias individuais e organizacionais. Essa
variacdo de padrdes exige uma busca constante de diferenciais que cologuem o0s
atores sociais em destaque no mercado global. O setor terciario vem mostrando
interesse cada vez maior em desenvolver a diversificacdo e a qualidade em sua
prestacdo de servicos e gestdao de pessoal, com vistas a um desempenho e
produtividade mais significativos.

Por sua vez, o comprometimento na gestdo publica deve ser considerado,
analisando-se as suas particularidades. A gestédo publica baseada nessa nova forma
de administrar trouxe caracteristicas tais como as de incentivo a criatividade e
inovacédo, descentralizacdo de poder, delegacdo de responsabilidades e autonomia
aos servidores publicos, de forma a estimular seu papel essencial para execucédo de
acOes e projetos. O grau de confianca concedida aos funcionarios dentro da
perspectiva de delegacdo de autoridade e responsabilidade foi uma forma de
estimular a produtividade dos mesmos, aumentando sua satisfacdo e consequente
motivagdo (PEREIRA; SPINK, 2007).

A realidade atual € que ainda a maioria dos Orgaos publicos passa por
problemas estruturais e circunstanciais que provoca um clima organizacional de
insatisfacdo e desmotivacdo. Um dos principais motivos circunda na forca politica,
no clientelismo e na sua interferéncia na administracdo publica, provocando
descontinuidade na gestdo, o0 que provoca problemas custosos nos assuntos
estratégicos da entidade estatal, que prejudica a efetividade organizacional
(AMANANJAS, 2007).

Neste contexto, tem-se como objetivo geral estudar o nivel de
comprometimento de colaboradores da area de assisténcia social na prefeitura de
Campo Redondo/RN. E como objetivos especificos: identificar os fatores
motivacionais existentes na organizacao e identificar os fatores de comprometimento
no trabalho.

A pesquisa sera quantitativa consiste em dados de pesquisa de motivagao e
comprometimento com profissionais da Secretaria de Assisténcia Social

(SEMTHAS), entre eles: Assistente social, psicologo, secretaria, coordenadores,



auxiliares administrativos e auxiliar de servicos gerais da secretaria e dos
respectivos programas sociais (CRAS, CREAS, PETI, PROJOVEM, APl e BOLSA
FAMILIA)..

A escolha da pesquisa de motivacdo e comprometimento € importante para a
secretaria de assisténcia social pois,é o0 setor que mais atende usuarios (clientes)
por dia,por isso analisar o colaborador para que o atendimento seja de boa
qualidade para o cliente externo e posteriormente para o gestor da instituicao.

A assisténcia social,é uma politica publica ndo contributiva, é dever do Estado
e direito de todo cidaddo que dela necessitar. Entre os principais pilares da
assisténcia social no Brasil estdo a Constituicdo Federal de 1988, que da as

diretrizes para a gestdo das politicas publicas, e a Lei_Organica da Assisténcia

Social (Loas), de 1993, que estabelece os objetivos, principios e diretrizes das

acoes.

A gestdo da assisténcia social brasileira é acompanhada e avaliada tanto pelo
poder publico quanto pela sociedade civil, igualmente representados nos conselhos
nacional do Distrito Federal, estaduais e municipais de assisténcia social. Esse
controle social consolida um modelo de gestdo transparente em relacdo as
estratégias e a execucao da politica.

A transparéncia e a universalizacdo dos acessos aos programas, Servicos e
beneficios socioassistenciais, promovidas por esse modelo de gestdo
descentralizada e participativa, vem consolidar, definitivamente, a responsabilidade
do Estado brasileiro no enfrentamento da pobreza e da desigualdade, com a
participacdo complementar da sociedade civil organizada, através de movimentos
sociais e entidades de assisténcia social (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO
SOCIAL,2012).

A politica de assisténcia social é realizada por meio de um conjunto integrado
de acdes e de iniciativas publicas e da sociedade. Esta atuacéo da sociedade ocorre
por meio das organizagfes e entidades de assisténcia social, que ndo possuem fins
lucrativos e que desenvolvem, de forma permanente, continuada e planejada,
atividades de atendimento e assessoramento, e que atuam na defesa e garantia de
direitos.

As entidades de assisténcia social fazem parte do Sistema Unico de Assisténcia
Social como prestadoras complementares de servigcos socioassistenciais e como co-

gestoras, por meio da participacdo nos conselhos de assisténcia social.
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As entidades de atendimento sdo aquelas que prestam servi¢cos, executam
programas ou projetos e concedem beneficios de prestacdo social bésica ou
especial, dirigidos as familias e individuos em situacfdes de vulnerabilidade ou risco
social e pessoal, conforme Resolucdo CNAS n° 109/2005, Resolucdo CNAS n°
33/2011 e Resolucéao CNAS n° 34/2011.

As entidades de assessoramento prestam servicos e executam programas ou
projetos voltados prioritariamente para o fortalecimento dos movimentos sociais e
das organizacdes de usuérios, formacao e capacitacao de liderancas, dirigidos ao
publico da politica de assisténcia social, conforme Resolucdo CNAS n° 27/2011.

As entidades de defesa e garantia de direitos prestam servicos e executam
programas e projetos voltados prioritariamente para a defesa e efetivacdo dos
direitos socioassistenciais, construgdo de novos direitos, promoc¢do da cidadania,
enfrentamento das desigualdades sociais, articulagdo com Orgdos publicos de
defesa de direitos, dirigidos ao publico da politica de assisténcia social, conforme
Resolugdo CNAS n° 27/2011(MDS,2012).

Uma pesquisa sobre motivacdo e comprometimento no trabalho possibilita a
correcdo de possiveis desvios e falhas do servigo, atender melhor a demanda
interna e externa da organizacao e assegurar a satisfacao dos trabalhadores.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma, além da introducéo o referencial
tedrico como o 2° capitulo,bem como o tema da pesquisa sobre motivacdo e as
teorias da motivagdo humana no sub- capitulo.Em seguida,0 comprometimento
organizacional no setor publico e o proprio servico publico. No 3° capitulo,segue a
metodologia da pesquisa e em seguida,a analise dos resultados juntamente com o

questionario, e por ultimo,as consideracgdes finais da pesquisa.

2 MOTIVACAO

Nas teorias classicas e cientificas (apud PAIVA, 2009), o enfoque motivacional
era baseado na remuneracdo do funcionario, porém, se observa no decorrer do
processo, uma maior preocupacao por parte de empregado em manter seu emprego
do que na prépria remuneracdo. Isso demonstra que o aspecto econdmico é
somente um dos fatores motivacionais, existindo, no entanto fatores diversos que

também tem sua relevancia.



Pode-se dizer que as principais caracteristicas da motiva¢do sao que ela é
um fendmeno individual, ou seja, somos unicos e devemos ser tratados com tal; que
a motivacdo € intencional, uma vez que estd sob o controle do trabalhador; a
motivacdo é multifacetada, depende tanto do estimulo como da escolha do
comportamento empregado (MONTANA, 1999).

No processo produtivo, a motivagdo é uma ferramenta da mais relevante
importancia porque ela afeta sobremaneira o desempenho funcional e este € a mola
propulsora da producao.

O trabalhador motivado, satisfeito com suas necessidades produz com mais
eficacia, com mais empenho. Assim, faz crescer a produtividade, valoriza seu
emprego e relaciona-se de forma equilibrada com a equipe de que faz parte.

A motivacdo de cada integrante de uma empresa é encarada como principal
combustivel para a produtividade. (GIL, 2001 Os funcionarios comprometidos vem
sendo chamados a fazer parte da definicdo dos planos de acdo alinhados aos
objetivos estratégicos da empresa. Sado neles que as empresas tendem a investir
mais. Pelas palavras de (GIL, 2001, p. 201), “A motivacao, por sua vez, € a chave do
comprometimento.”

Na visdo de Taylor, os funcionarios eram motivados apenas pelas recompensas
salariais e materiais. O Unico interesse dos gestores era tdo somente com a
eficiéncia e eficacia operacional das atividades de trabalho realizadas no menor
tempo possivel, objetivando assim o aumento da produtividade. A preocupacdo com
os desejos e necessidades particulares de cada individuo ndo existia, de forma que
também ndo havia ainda a analise comportamental do ser humano, muito menos
dos fatores motivacionais que norteavam suas atitudes no ambiente de trabalho
(MAXIMIANO, 2009). As empresas eram vistas como sistemas de portas fechadas,
em que né&o havia influéncia do ambiente externo,e os funcionarios eram obrigados
apenas a cumprir com o determinado,jamais podendo opinar em qualquer tomada
de deciséo dentro da organizacdo. O método de controle inflexivel e mecanicista de
Taylor elevou enormemente o desempenho das industrias em que atuou,
todavia,igualmente gerou demissdes,insatisfacdo e estresse para seus subordinados

e sindicalistas.

2.1 TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA



Segundo a teoria de Maslow (apud PAIVA, 2012), a satisfacao das necessidades
humanas repercute positivamente na saude fisica e mental das pessoas. Tais
necessidades estédo dispostas em uma hierarquia que inclui fatores fisicos, sociais e
psicolégicos, sendo representados numa piramide. Essa teoria da sustentacdo a
processos de treinamento motivacional em numerosas empresas.

As necessidades humanas sé&o, portanto, a fonte de motivagdo. Para Maslow
(apud PAIVA, 2012) uma necessidade satisfeita ndo € mais uma fonte de
desconforto; portanto, somente as necessidades nao-satisfeitas sdo fontes primarias
de motivagao.

Para Maslow (apud PAIVA, 2012), o interesse maior era as origens do
comportamento motivado de modo geral, jA Herzberg focalizou sua atencdo em
fontes de motivacdo que fossem relevantes para o trabalho. Herzberg revelou que
somente as necessidades de ego-status e autorealizacdo funcionam realmente
como fontes diretas de motivacdo para o individuo trabalhar com entusiasmo e
eficiéncia.

Para Herzberg (apud PAIVA, 2012), os interesses de associacdo estdo de
alguma forma ligada aos motivos do trabalho, em especial no que se refere aos
relacionamentos entre geréncia e funcionarios, que de certa forma também estariam
ligados na satisfagéo interpessoal.

Segundo Herzberg (apud PAIVA, 2012), as necessidades basicas, em segundo
plano e as de associacao, correspondem aos fatores de higiene ou de manutencéo,
que constituem fatores potenciais de satisfacdo, em vez de fontes de motivagao
orientadas para o trabalho.Os fatores de higiene, como pagamento adequado, local
de trabalho limpo e seguro, plano de beneficios entre outras coisas, preenchem
apenas as condi¢des essenciais para que o ser humano funcione de forma saudavel
no ambiente de trabalho.

Para se obter resultados felizes, o ideal seria a presenca de fatores de higiene e
de motivagdo, o que gera o desempenho diferenciado do funcionario. Herzberg
divide as necessidades humanas no trabalho em dias categorias: as relacionadas a
natureza animal do ser humano, como salario, relacbes entre colegas, politica da
empresa (fatores de higiene); e as relacionadas a aspectos psicologicos, emocionais
e de crescimento, como reconhecimento, responsabilidade e natureza do trabalho
(fatores de motivagdo). Afirma-se ainda, que a motivacdo resulta desses ultimos

fatores e ndo de recompensas externas ou das condi¢des de trabalho.



Levando em consideragédo os fatores motivacionais e higiénicos apresentados
por Herzberg, destaca-se as seguintes: Fatores de motivacdo ou motivacionais,
intrinsecos ou satisfacientes: realizacao pessoal e
profissional;reconhecimento;responsabilidade;desenvolvimento profissional,
contedudo do cargo; autonomia;criatividade e inovagéao do trabalho;participagéo.
Fatores de higiene ou higiénicos, extrinsecos ou de manutencdo politicas
organizacionais relacionamento supervisor/subordinado;
condicbes fisicas do trabalho;salarios e beneficios;relacionamento com o0s
colegas;vida pessoal;status;seguranga;comunicacgao.

O ciclo motivacional é uma sequéncia de eventos que vao desde a caréncia
de uma necessidade até a sua satisfacéo e retorno ao estado anterior de equilibrio.
Assim pode —se dizer que os funcionarios motivados estdo sempre em um estado de
tensdo. Para reduzir essa tensao eles fazem esforcos e esperam recompensa.
(AMANANJAS, 2007, p.202).

Muitas vezes basta um aperto de mé&o,um elogio, para que o funcionario fique
motivado,pelo menos,por algumas horas do dia.Outras vezes é preciso ir “ a fundo “
na busca das expectativas do servidor publico para descobrir quais sdo as suas
motivacoes.

A pessoa motivada trabalha melhor,produz mais e realiza suas tarefas com
maior qualidade. Mas a motivacdo € apenas um dos pilares do bom
gerenciamento.A motivacdo ndo € a causa da produtividade, mas antes, um efeito
dela.Sem competéncia,recursos,produtos, estratégias conscientes e trabalho
intenso,0s resultados ndo surgem e sem eles ndo ha sucesso e nem grande motivo

para sentir motivado (Amananjas).

2.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

No cotidiano, pelo menos trés usos do conceito de comprometimento sdo mais

frequentes: o primeiro aproxima-se dos conceitos de "compromisso”, "com
envolvimento": descreve formas de como as pessoas se comportam em relacdo a
determinados alvos; "com comprometimento” seria o] oposto de
"descompromissadamente” e indicaria o grau de atencao, de esfor¢o e cuidado que
a pessoa coloca ao realizar algo. Por extensdo, comprometimento passou a

significar um estado do individuo: estado de lealdade a algo, relativamente



duradouro, e que pode ser descrito por sentencas que delineiam intencdes,
sentimentos, desejos.Finalmente, um terceiro uso frequente refere-se a relacdo
entre conjuntos de condicbes que conduzem a produtos indesejados: comprometer
como prejudicar, impedir (MULLER,2005,p.512).

As pesquisas de comprometimento organizacional possuem uma premissa em
comum de que o comprometimento sozinho n&do garante o sucesso da empresa,
mas que um elevado grau de comprometimento com a organizacdo contribui para
que as empresas alcancem seus objetivos (MULLER). Segundo
Teixeira(1994,p.268), o estudo do comprometimento possibilita “a melhor
compreensdao da natureza dos processos psicologicos pelos quais as pessoas
escolhem identificar-se com os objetivos em seu ambiente.

Mowday et al. (1982, p.27) conceituam comprometimento organizacional como
uma forca relacionada com a identificacdo e o envolvimento das pessoas com uma
organizagdo especifica. Afirmam que o comprometimento organizacional pode ser
caracterizado por no minimo trés fatores: a) uma forte crenca e a aceitacdo dos
objetivos e valores da organizacdo; b) estar disposto em exercer um esforco
consideravel em beneficio da organizacao; c) um forte desejo de se manter membro
da organizacgéo.

O comprometimento para Davenport (2001, p.38) se refere ao elo de ligacéo
entre a pessoas e a organizacao, de base emocional ou intelectual, e é dividido por
ele em trés categorias:

a) atitudinal: pessoas que se identificam e se envolvem com a organizagao
e gostam de fazer parte dela. Comungam dos mesmos interesses da
empresa, 0 que 0s motiva a trabalhar por ela;

b) programético: pessoas que fazem parte da empresa somente porque 0s
custos de deixa-la sdo muito altos. Preferem n&o se arriscar, embora
insatisfeitas, continuam na empresa, mas néo investem efetivamente seu
capital humano;

c) baseado na lealdade: pessoas que se sentem amarradas a organizagao
por um senso de obrigacao; esses trabalhadores desejam fazer aquilo que
creem ser o certo para a organizacdo. Mesmo que de forma mais modesta
da que ocorre no comprometimento atitudinal, produz dedicacdo e
absorcao dos objetivos organizacionais por parte do trabalhador.



Na concepcao de Bastos (1993) existem cinco abordagens que podem
distinguir a maioria das pesquisas na area de estudo do comprometimento
organizacional, sdo elas:

Afetivo, também chamado atidudinal: o individuo se identifica com a
organizagcdo e com o0s objetivos dela e deseja manter-se como membro, de
modo a facilitar a consecucéo desses objetivos. O comprometimento afetivo é
aguele associado a idéia de lealdade, desejo de contribuir, sentimento de
orgulho em permanecer na organizacao.

1. Calculativo ou instrumental: comprometimento como funcdo das recompensas
e dos custos pessoais, vinculados a condicdo de ser ou ndo membro da
organizacdo. O comprometimento seria fruto de um mecanismo psicossocial
de trocas e de expectativas entre o individuo e a organizacdo, em aspectos
como salario, status e liberdade.

2. Sociologico: relacdo de autoridade e de subordinacdo. O comprometimento
do trabalhador se expressa no interesse em permanecer no atual emprego
porque percebe a legitimidade da relacdo autoridade/subordinacédo. Desta
forma, os individuos levam para o trabalho tanto uma orientacdo para seus
papéis de subordinados, quanto um conjunto de normas que envolvem o0s
modos corretos de dominagao.

Normativo: internalizacéo de pressfes normativas de comportamento.

4. Comportamental: manutencdo de determinadas condutas e de coeréncia
entre seu comportamento e as suas atitudes. O comprometimento “pode ser
equiparado com sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado
ato, especialmente se eles sdo percebidos como livremente escolhidos,
publicos e irrevogaveis”. Desta forma, as pessoas tornam-se comprometidas
a partir de suas proéprias acdes, formando um circulo de auto-reforcamento no
qual cada comportamento gera novas atitudes que levam a comportamentos
futuros, em uma tentativa de manter a consisténcia.

De acordo com Pinto Jr (2001), dentre os preditores de Desempenho as

caracteristicas do vinculo do individuo com a organizagao é um dos mais fortes.
Sendo assim, Comprometimento Organizacional € um dos preditores

importantes de desempenho organizacional. As caracteristicas de personalidade ndo

tem grande significado no desempenho quando comparado com suporte material,

suporte do chefe e Comprometimento.



Dentre os diversos modelos de conceituacdo do comprometimento, o modelo de
maior aceitacdo entre os pesquisadores é o modelo de trés dimensdes, estabelecido
por Meyer e Allen (apud MULLER, 2012). Eles apresentam um modelo baseado nas
proposi¢cdes que comprometimento € uma forca que liga um individuo ao curso de
acOes de relevancia para um objetivo e pode ser acompanhado por diferentes
opinides que tém a fungdo de dimensionar o comportamento. O modelo de Meyer e
Allen é internacionalmente aceito, tendo sido validado em vérias culturas (apud
MULLER, 2012). Os autores conceituam o comprometimento organizacional em trés
dimensoes:

a) affective commitment, ou Comprometimento Afetivo: comprometimento
como um envolvimento, onde ocorre identificacdo com os objetivos e valores
da organizacdo. Representa algo além da simples lealdade passiva,
envolvendo uma relacdo ativa, na qual o individuo deseja dar algo de si para
contribuir com o bem-estar da organizagdo. Segundo Meyer e Allen,
‘Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacao porque eles querem [...]";

b) continuance commitment e que a literatura trata como Instrumental:
comprometimento percebido como altos custos associados a deixar a
organizacdo. Segundo Meyer e Allen, “Empregados com [...]
comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam [...]”;

C) normative commitment, ou Comprometimento Normativo:
comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizacao.
Segundo Meyer e Allen, “Empregados com [...] comprometimento normativo

permanecem porque eles sentem que sdo obrigados”.
2.2 COMPROMETIMENTO NO SETOR PUBLICO
Neste estudo, tem-se como unidade de andlise uma instituicdo do setor publico,

sendo assim relevante uma discussdo do tema comprometimento nesse contexto

organizacional.



2.3 SERVICO PUBLICO

O funcionalismo publico é visto atualmente como ineficiente, dado seu “excessivo
aparato burocratico e baixo engajamento de seus dirigentes e servidores com o
propdsito maior dessas mesmas organizagdes” (CORREIA; MORAES; MARQUES,
1998, p. 2), além de ser associado a préaticas como o clientelismo, patronismo e
paternalismo. A construcdo dessa imagem social, que deve ser entendida no
contexto politico, econdmico e social da administracdo publica, tem como
condicionante o padrdo de conduta do servidor (BRANDAO; BASTOS, 1993).

Segundo Brandao (apud CORREIA; MORAES; MARQUES 1998, p. 7) o servidor
publico é “estigmatizado como inoperante, ocioso e descomprometido”. Isso reforga
a importancia de se entender o comprometimento das pessoas na empresa publica
para que possam ser desenvolvidas praticas de recursos humanos que retenham os
funcionarios na organizacdo, garantam uma melhor eficiéncia e produtividade da
organizacdo, bem como relevem as aspiracoes, desejos e necessidades dos
individuos.

Apesar de considerado importante o estudo do comportamento do servidor, a
atencdo dada aos recursos humanos nas organizacfes publicas ainda esta aquém
do que seria necessario e “nunca houve condicdes efetivas para a implantagao de
adequada politica de recursos humanos no setor publico” (BRANDAO; BASTOS,
1993). Além da falta de atencdo, a capacidade do governo em investir em infra-
estrutura vem se reduzindo nas ultimas décadas, o que também compromete a
gestdo dos recursos humanos na organizagao.

A crescente demanda da sociedade pela busca de servigos de qualidade tem
levado as empresas a aperfeicoarem seus produtos e consequentemente investirem
no capital humano. Mas isso ndo vem ocorrendo apenas no setor privado. As
empresas publicas, seguindo essa tendéncia, também buscam melhorar a prestacao
de atendimento ao publico e isso tem provocado reflexos diretos no funcionalismo.
Em alguns 6rgédos da administracdo publica é possivel encontrar nas esferas federal,
estadual e municipal programas e iniciativas que visam investimento no
funcionalismo (CAMANHO, 2005).

Camanho (2005) salienta que, ainda ndo € possivel nivelar por uma série de
motivos estruturais e funcionais caracteristicos do setor publico. Ha muitos

profissionais de destaque no setor publico. E sempre importante ressaltar que



enquanto o setor privado visa produtividade para atingir a lucratividade, o setor
publico visa a produtividade para melhor prestar servi¢cos ao cidadao.

Os funcionarios de empresas publicas ainda carregam o estigma de ser
"acomodados". Muita gente acha que esses profissionais vao ao trabalho (quando
vao) para bater o cartdo de ponto e ficar esperando o tempo passar, sem a
preocupacdo de mostrar servico para garantir seu salario no final do més.
(PEREIRA, 2001).

Nas duas ultimas décadas, a histdria das empresas publicas teve dois episodios
que podem ser considerados divisores de agua, por terem modificado totalmente a
estrutura de gestdo de RH. O primeiro marco foi em 1988, quando foi promulgada a
atual Constituicdo, que tornou obrigatoria a realizacdo de concursos publicos para o
preenchimento de cargos na administracdo publica direta e indireta, com excec¢ao
dos cargos comissionados. A Constituicdo também assegurou estabilidade ao
servidor publico em regime estatutario apods trés anos de efetivo exercicio do cargo.
Ele s6 pode ser demitido por medida judicial ou depois de responder a processo
administrativo com direito a ampla defesa. Ja o funcionario regido pela Consolidagéo
das Leis do Trabalho (CLT) ndo goza de estabilidade legal, mas, na prética, s6 é
demitido em caso de falta grave(apud GUIMARAES, 2012).

A segunda grande mudanga ocorreu em 1995, durante a administracdo do
presidente Fernando Henrique Cardoso, que queria privatizar as estatais
ineficientes. Houve panico em relacdo a privatizacdo, que na época significava
demissdes. Por isso, muitas empresas publicas correram para se tornar mais
eficientes. Em busca de eficiéncia, o antigo departamento pessoal, que cuidava
basicamente da folha de pagamentos, ganhou musculatura e se transformou na area
de recursos humanos, que hoje tem a missdo de fazer a gestdo estratégica de
pessoas. A mesma trajetéria tracada por empresas do setor privado (apud
GUIMARAES, 2012).

Uma das consequéncias dessas mudancas € o concurso publico obrigatério,
estabilidade no emprego e pressao por maior eficiéncia, é que as empresas publicas
passaram a investir cada vez mais no treinamento dos funcionarios. E facil entender
por qué. Um concurso publico democratiza o acesso as vagas disponiveis, mas,
como as provas de selecdo sdo mais genéricas, € um processo que dificulta a
contratacdo de um profissional com a experiéncia ou com o conhecimento especifico

exigido para determinado cargo. Além disso, nem sempre o candidato tem afinidade



com a area em que foi aprovado. Como ndo d& para pingcar no mercado o
profissional exatamente com o perfil desejado, as empresas estatais precisam
investir forte na formac&o de seus préprios profissionais (GUIMARAES,2012).

Ha uma pratica corriqueira, notada onde quer que se manifeste a organizacao
burocratica estatal brasileira,de se realizar o provimento de parcela expressiva dos
quadros de servidores publicos através da nomeacgao,sob o critério da “confianca”,de
pessoas que nhao possuem vinculos com a administracdo publica,as quais é
atribuido o exercicio das mais diversa funcées,compreendendo ndo somente as
atividades de maior hierarquia,como também as mais subalternas,em que a relacédo
de fiducia ndo tem qualquer pertinéncia.

Conquanto reputadas de vinculo precéario e temporario,as nomeacdes para o
exercicio dessas funcbes conseguem fazer perpetuar seus ocupantes no servico
publico,ndo raro como pecas de um intricado jogo politico de distribuicdo de
cargos,o que implica,quando da derrota eleitoral do grupo dominante,a modificagao
significativa da estrutura administrativa,com ela se esvaindo a memaria da instituicédo
e o investimento publico na qualificacdo de seus agentes.

A articulacdo e desarticulacdo dos partidos politicos que se consorciam a
denominada “sustentabilidade do governo’também revigoram o conceito de botim
eleitoral,que consiste em atribuir aos aliados as recompensas, de onde decorre o
loteamento dos 6rgdo e entidades estatais, com o atrelamento de cargos e
empregos publicos a cota dos partidos coligados.

Ndo sem razdo o grande numero de exoneracbes e nomeac¢des lancados nos
diarios oficiais todas as vezes que se altera a composicdo das forcas que orientam a
gestdo publica,com prejuizos vultosos ao conjunto do servi¢o publico.

Mas ndo é sO por motivacdo de natureza politica- partidaria que se afasta o
acesso meritorio ao cargo publico. A liberdade para nomear e exonerar parece se
constituir num objetivo comum de todos quanto gerem recursos publicos,posto que
também se nota no exercicio da funcdo administrativa pelo demais
poderes,particularmente no poder judiciario.

Ocorre que o ingresso fundado em critérios ndo meritérios pode significar o
comprometimento irremediavel do interesse coletivo,seja pela inser¢cao,nos setores
de decisdo estratégicas do poder publico,de atores vinculados a interesses
particulares,seja por que nem sempre a gestao publica é confiada aos mais aptos
(VIEIRA, 2013).



A macica distribuicdo de func¢des publicas por critérios de gracga,simpatia ou
favor desnatura,por outra via,o principio da igualdade — pedra angular do art.5°
CF/88 e principio setorial da administracédo publica sob a feicdo da impessoalidade
(art.37)  desarticulando,assim,0  pressuposto intrinseco da  organizacao
administrativa.

Se o primado da lei é o representativo maior do interesse coletivo,hd de se
identificar,decorridas de mais duas décadas desde o novo regime constitucional de
05 de outubro de1988,por qual razdo o sistema juridico ainda parece ser permeavel
as acdes que militam contra o anseio geral.

Segundo Carvalho (apud MAGALHAES, 2013), o indicio da explicacdo da
prevaléncia de interesses corporativos pode ser “a auséncia de ampla organizacao
autébnoma da sociedade”,decorrente da peculiar formacéo da cidadania brasileira.E a
partir,pois,do conceito tedrico da cidadania,e observado o modo como o seu
desenvolvimento se deu na formacdo da sociedade brasileira,que sera avaliado o
mecanismo de acesso ao servigco publico no Brasil ao longo dos seus diversos
diplomasstitucionais.

Sob o prisma da ciéncia juridica,seréo localizados os preceitos que regulam as
regras e as excegbes a admissdao aos cargos,empregos e funcdes
publicos,perquirindo —se as razdes pelas quais se perpetuam,sob a égide da
constituicdo e,portanto,situadas dentro do ordenamento juridico positivo,condutas
gue o sentimento geral reputa incompativeis e indesejaveis.

Através de casos concretos julgados pelo Supremo Tribunal Federal,se
descortinard como a colonizacdo do estado por interesses particulares fez pouco
caso dos preceitos constantes do regime constitucional,quer pelo manejo
exacerbado das regras permissivas, quer pelo descumprimento, puro, e simples, das
normas de contencdo. (PEREIRA, 2001).

Evidenciar-se ao final, o irremediavel conflito entre o principio da
impessoalidade, positivado na constituicdo como postulado condutor dos atos da
administragcao publica,e o0s vetores que regem,na pratica,0 acesso aos
cargos,empregos,e fungdes publicos, e que dizem de perto com a propria formagéao
do estado brasileiro,cujas raizes,agora como sempre,se mostram indisfarcavelmente
marcadas pela indistingdo entre o publico e o privado.

O setor publico tem sido apontado, notadamente pela midia, como ineficiente e

oneroso a sociedade.Seu tamanho e papel na sociedade tem sofrido criticas cada



vez mais intensas,o que tem contribuido para sustentar ideologicamente o processo
de privatizacbes.Neste contexto,a sociedade,na sua maioria,parece questionar o
servico publico e o trabalho do servidor.O funcionario publico tem sido oprimido com
um cabedal de criticas ao seu desempenho (PEREIRA,2001).

A tendéncia mundial de globalizacdo e competicdo tem contribuido para o
surgimento de um novo perfil de trabalhador na sociedade. Com a economia cada
vez mais exposta a influéncias externas,as empresas tornam-se cada vez mais
vulneraveis a alteragbes econbmicas.Assim,sdo forcadas a buscar maior
flexibilidade possivel,implicando a alteracdo do quadro de funcionarios sempre que
necessario.O trabalhador que outrora esperava o investimento da empresa no seu
treinamento hoje se sente sujeito ao desemprego.O desenvolvimento profissional
passa a ser responsabilidade Unica do empregado,que deve se preocupar com a
sua capacidade de competir por emprego no mercado a qualquer momento.A
palavra acomodacao parece incompativel com o comportamento daqueles que se
esperam se manter empregados (NESS,2001).

No setor publico, face a maior estabilidade no emprego,o risco de desemprego e
a competicdo sdo menores,0 que sugere um menor ritmo de mudancas e influéncia
a formacao do perfil dos funcionarios.Acredita-se, a principio,que por vivenciar uma
relacdo mais duradoura e confiavel,0 servidor publico se ajuste a esse novo
ambiente de forma menos traumatica e seu comportamento apresente nuances que
o diferencie dos trabalhadores da iniciativa privada (VIEIRA,2011).

A sociedade brasileira vem sofrendo constantes mudancas nas Ultimas décadas
fazendo com que crengas e valores sofram transformag¢des numa velocidade cada
vez maior. Seguramente, existe uma sensivel diferenca nessa velocidade de
mutacdes em cada uma das varias classes sociais, em cada regido geografica e
também nos diversos setores econdmicos. Mas, sua existéncia € inegavel. Dai surge
o grande desafio da nova Gestdo de Pessoas: lidar com essas transformacfes que
afetam a todas as pessoas que estdo inseridas no mercado de trabalho (VIEIRA,
2011).

Esse desafio afeta todos os profissionais que atuam na organizacéo, todos
agueles que tém subordinados ou que mantém intenso relacionamento funcional
com equipes de pessoas. A maxima “todo gerente é um gerente de RH” traduz o
comprometimento com o desafio de analisar, compreender e agir que todos devem

ter com os recursos humanos na organizagdo da qual fazem parte (AMANANJAS,



2007). Para enfrentar esse enorme desafio, os profissionais tém a sua disposicéo
um conjunto de técnicas, modelos e conceitos que evoluiram muito nos Gltimos anos
e que moldaram a nova Administracdo de Recursos Humanos. Esta area é
sensivelmente cultural no sentido de que deve ser pertinente a um conjunto de
crengas e valores de determinada sociedade; e por ser cultural, ela evolui para uma
abordagem mais humanista, mais voltada para a realizacdo dos individuos
(FERREIRA, 2000; ZEVAGLIA, 2006; VILASBOAS; ANDRADE, 2009 apud
RIBEIRO).

Nesse sentido, para avaliar, entender e administrar 0os recursos humanos das
organizacfes é vital o aprofundamento nas teorias e praticas de comportamento
organizacional tais como, motivacdo, lideranca, democratizacdo organizacional e
comportamento dos grupos de trabalho (ROBBINS apud PEREIRA, 2001). No
contexto da administragdo publica, ainda verifica-se um distanciamento dessa
moderna Gestdo de Pessoas, o que motiva alguns individuos a buscar novas
praticas que possam ser aplicadas aos servidores publicos a fim de tentar mudar o
cenario taylorista que prevalece nessas organizacfes. O 6rgdo de Recursos
Humanos deve ser, tanto na esfera privada quanto na publica, o mentor da agéo, o
elaborador de politicas, o orientador, o prestador de servicos especificos que
facilitam a tarefa de cada gerente, supervisor ou chefe. Mas, infelizmente, ao 6rgéo
de recursos humanos nas instituicdes publicas tem cabido mais a simples tarefa de
admitir, registrar legalmente, remunerar, controlar e, quando necessario, punir 0s
servidores. Ou seja, 0 conceito de 6rgdo mentor ainda estd muito distante da
realidade da Administragéo Publica.

Entretanto, é vital que essa visdo comece a ser revista pelos dirigentes dessas
organizacgfes, pois com a evolucdo das técnicas e préaticas de administracdo e o
grande aperfeicoamento das teorias sobre comportamento organizacional, a acao da
area de Recursos Humanos deve ser cada vez mais orientada para a atracao,
fixacdo, motivacéo, treinamento, desenvolvimento e encaminhamento de pessoas.
Vale ressaltar que, tanto nas instituicdes publicas quanto nas demais organizacgoes,
as pessoas precisam ser vistas como um recurso estratégico capaz de produzir um
diferencial em busca da efetividade organizacional e ndo apenas como um recurso
operacional que precisa se tornar mais eficiente (apud VIEIRA, 2011).

No entanto, existem certas especificidades na Gestdo de Pessoas na

Administracdo Publica que precisam ser melhor entendidas e tratadas pelos



estudiosos da &rea para que novas praticas de Gestdo de Pessoas possam ser
integradas a gestao das instituicdes municipais, estaduais e federais.

A legislacao brasileira reflete a auséncia de uma politica de recursos humanos
coerente com as necessidades do Estado. E, em principio, o aspecto da
administracdo publica mais vulneravel aos efeitos da crise fiscal e da politica de
ajuste. A legislacdo que regula as relacbes de trabalho no setor publico é
inadequada, principalmente por seu carater protecionista e inibidor do espirito
empreendedor (OSBORDE; GAEBLER apud PEREIRA, 2001). Dois exemplos
imediatos desse quadro podem ser facilmente identificados: a aplicacao
indiscriminada da estabilidade para os servidores publicos civis submetidos a regime
de cargo publico e os critérios rigidos de sele¢do através de concurso publico que
impedem o recrutamento direto no mercado, em detrimento do estimulo a
competéncia. Ao tornar impossivel demitir funcionarios de baixa produtividade, o
governo proporciona estabilidade aos mediocres, desestimulando os servidores
cumpridores de seus deveres que ndo véem seu esforco reconhecido ou
recompensado de forma justa (SCELSA; COSTA apud GUIMARAES, 2011).

Com o advento da Constituicdo de 1988, alguns equivocos foram cometidos no
que diz respeito a administracdo de recursos humanos. Através da
institucionalizacdo do Regime Juridico Unico, Lei 8.112, de 11 de dezembro de
1990, deu-se inicio ao processo de uniformizacdo do tratamento a todos os
servidores da administracdo direta e indireta. Limitou-se 0 ingresso ao concurso
publico, sendo que poderiam ser utilizadas outras formas de selecdo que tornariam
mais flexivel o recrutamento de pessoal sem permitir a volta do clientelismo
patrimonialista — que gera o encontro de familias inteiras trabalhando numa mesma
instituicdo.Verifica-se ainda, que o0s concursos publicos, muitas vezes, sao
realizados sem nenhuma regularidade e avaliacdo periddica da necessidade de
quadros, fato que leva a admissdo de um contingente excessivo de candidatos de
uma so6 vez, seguida de longos periodos sem uma nova selecdo, o que inviabiliza a
criagdo de verdadeiras carreiras e a renovacao necessaria dos quadros funcionais.

Estes autores ainda afirmam que além disso, a extensdo do regime estatutario
para todos os servidores civis, que ampliou o numero de servidores estaveis, nao
apenas encareceu muito os custos da maquina administrativa, mas também levou
muitos funciondrios a ndo valorizarem seus cargos, & medida em que a distincdo

entre eficiéncia e ineficiéncia perdeu a relevancia. Como o0s incentivos positivos



também s&o limitados tendo em vista a dificuldade de estabelecer gratificacfes por
desempenho, e o fato de que a amplitude das carreiras (distancia percentual entre a
menor e a maior remuneracgao) ter sido drasticamente reduzida nos ultimos tempos,
na maioria dos casos ndo superando os 20%, os administradores publicos tém ainda
mais dificuldades para motivar os servidores dos seus quadros de pessoal.
Considerando os quadros técnicos, gerenciais e operacionais, observa-se que a
administracdo de recursos humanos carece da existéncia de um sistema de
incentivos para o profissional, tornando-se preocupante a auséncia de uma politica
de formacdao, treinamento e desenvolvimento profissional, o que certamente elevaria
0s numeros de eficiéncia e eficacia no @mbito do servigo publico (SCELSA; COSTA
apud GUIMARAES, 2011). Ainda que seja possivel interpretar que a Constituicdo de
1988 e o Regime Juridico Unico tenham originalmente tentado utilizac&o politica dos
cargos e promovendo a valorizacdo através da protecdo ao servidor, 0 que se
observa de fato é que contribuiram para restringir a capacidade operacional do
governo, ao dificultar a ado¢cdo de mecanismos de gestdo de recursos humanos que
sejam baseados em principios de valorizacdo pelo efetivo desempenho profissional
e também eficazes na busca da melhoria dos resultados das organizacbes e da

qualidade dos servi¢os prestados.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

0os caminhos metodoldgicos que esta pesquisa pretendeu perseguir, assim como
a definicdo da natureza do estudo e a escolha do método

3.1 TIPO DE PESQUISA

Essa pesquisa se caracteriza como um estudo de caso de carater quantitativo,
envolvendo os servidores da prefeitura municipal de Campo Redondo / RN. Para a
elaboracdo deste estudo foi inicialmente feita a adaptacdo de um questionério de
Meyer e Allen sobre comprometimento organizacional e motivagdo das teorias dos
fatores que geram satisfacdo no trabalho envolvendo os funcionéarios da prefeitura
especialmente da secretaria municipal de assisténcia social. O estudo analisou as
bases de comprometimento dos funcionarios da SEMTHAS, BOLSA FAMILIA,CRAS
e PROJOVEM ADOLESCENTE, fazendo uso da analise de correspondéncia e, a



partir da tabulacdo e mensuracao dos dados coletados, verifica-se que a distribuicao
quanto a dimensdo do comprometimento dos integrantes deste Grupo apresentou a
seguinte ordem:

Ao analisar as questdes a partir de cada base de vinculo pode-se verificar as

seguintes distribuigdes:

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Quanto ao comprometimento afetivo, os dados evidenciaram que os funcionérios
da SEMTHAS e dos outros programas sociais mantém um bom relacionamento
interpessoal e forte senso de integracdo e envolvimento. Os integrantes sentem-se a
vontade no ambiente de trabalho, tém desejo de se dedicarem e permanecerem no
trabalho por determinado periodo, o que contribui para o maior crescimento dos
colaboradores, cumprimento das normas e realizagcdo produtiva e prazerosa das
atividades que envolvem o0s sentimentos de gostar e desejar se esforcar para o
trabalho. Segundo os autores Meyer e Allen, os funciondrios se sentem

comprometidos com a empresa e ficam por que querem, conforme o quadro 1.

Quadro 1 — Base de Comprometimento Afetivo

Questao Indicadores Participacéo

Eu ndo me sinto como uma | DT- discorda totalmente 70%
pessoa de casa na empresa
que trabalho

Eu ndo sinto um forte senso | DT- discorda totalmente 60%
de integracdo com a

empresa.

Eu seria muito feliz em me | CT- concorda totalmente 80%

dedicar a empresa até o final
da minha graduacédo

A prefeitura municipal de | CT- concordo totalmente 75%
Campo Redondo tem um
imenso significado para mim.

Eu nao me sinto | CP- concordo pouco 90%
emocionalmente  vinculado
(@) a prefeitura municipal de
Campo Redondo.

Eu realmente sinto os | CP-concordo pouco 70%
problemas da prefeitura como
se fossem meus.

Fonte:SEMTHAS/ Campo Redondo/RN



Observa-se que a maioria dos funcionarios estabeleceu uma relacéo de lealdade
com a prefeitura municipal de Campo Redondo, ou seja, foi estabelecido um acordo
entre os funcionarios e o gestor da instituicdo. Observa-se ainda que o
comportamento dos colaboradores também é funcéo de sua percepcéo da totalidade
das pressbes normativas a respeito do seu comportamento dentro da organizacao.
Os funcionarios da prefeitura introjetaram os valores e padrBes culturais da
instituicdo, ensejando o0 sentimento de obrigacdo por contribuir para o
mesmo,porém,se estiver outras oportunidades deixaria a empresa, conforme quadro
2.

Quadro 2 — Base de Comprometimento Normativo

Questao Indicadores Participacdo

A prefeitura municipal de | CT- concordo totalmente 90%
Campo Redondo merece
minha lealdade.

Mesmo que fosse vantajoso | CT- concordo totalmente 45%
para mim, eu sinto que néo
seria certo deixar a empresa
agora.

Eu me sentiria culpado (a) se | CP- concordo pouco 45%
deixasse a empresa agora.

Eu ndo deixarei a empresa | CT- concordo totalmente 60%
agora porque tenho uma
obrigacdo moral com as
pessoas daqui.

Eu devo muito a prefeitura | DT- discordo totalmente 70%
municipal de Campo

Redondo.

Eu ndo sinto nenhuma | CT- concordo totalmente 70%

obrigacdo em permanecer na
prefeitura municipal de
Campo Redondo.

Fonte:SEMTHAS/Campo Redondo/RN

Foi identificado que o que mantém as pessoas ha instituicdo esti associado
ao fato de realmente desejarem permanecer no trabalho, mas se tiverem
oportunidades melhores deixaria a empresa.Eles permanecem na empresa porque
precisam e ndo sentem a necessidade de sair da instituicdo e preferem ficar por

enguanto conforme quadro 3.



Quadro 3 — Base de Comprometimento Instrumental

Questao Indicadores Participacédo

Uma das poucas | CP- concordo pouco 75%
consequéncias negativas de
deixar a empresa seria a
escassez de alternativas
imediatas.

Eu acho que eu teria poucas | CP- concordo pouco 80%
oportunidades alternativas se
deixasse a empresa.

Se eu decidisse sair da | CP- concordo pouco 75%
empresa agora, minha vida
ficaria bastante
desestruturada/ confusa.

Na situagdo atual, ficar na | CP- concordo pouco 80%
empresa € na realidade uma
necessidade tanto quanto um
desejo.

Se eu ja nédo tivesse dado | CT- concorda totalmente 60%
tanto de mim na empresa, eu
poderia  considerar fazer
outras atividades/trabalhar
em outros lugares.

Mesmo se eu quisesse, seria | CP- concorda pouco 45%
muito dificil para mim deixar a
empresa agora

Fonte: SEMTHAS/Campo Redondo/RN

Nesta pesquisa sobre motivagdo, os colaboradores se sentem motivados
com o trabalho e suas respectivas fungées. Segundo Herzberg (apud NESS, 2001)
divide as necessidades humanas no trabalho em dias categorias: as relacionadas a
natureza animal do ser humano, como salario, relacdes entre colegas, politica da
empresa (fatores de higiene); e as relacionadas a aspectos psicologicos, emocionais
e de crescimento, como reconhecimento, responsabilidade e natureza do trabalho
(fatores de motivagdo). Afirma-se ainda, que a motivagdo resulta desses ultimos
fatores e ndo de recompensas externas ou das condicdes de trabalho.Os
funcionarios se sentem motivados apesar das regras e leis que regem a
administracdo da prefeitura especialmente a secretaria de assisténcia social de
Campo Redondo /RN.Os servidores sdo motivados pelo bom relacionamento com

colegas e pela responsabilidade que tem com suas funcgodes.



Quadro 4 - Motivacao

Questao indicadores Participacao
Sinto-me seguro contra | motivado 60%
arbitrariedades

Tenho bom | motivado 80%
relacionamento com

meus superiores

hierarquicos

Tenho uma vida pessoal | motivado 80%
satisfatéria

Meu trabalho me | motivado 90%
proporciona

prestigio/status

Tenho boas condi¢des | motivado 60%
de trabalho

Os regulamentos e | motivado 80%
politicas organizacionais

da empresa séo

isondmicos

Tenho um trabalho | motivado 80%
desafiador e

interessante

Tenho 0 devido | motivado 45%

reconhecimento pelo

trabalho que realizo




Meu trabalho me | Pouco motivado 60%
oferece  oportunidades

de progresso na carreira

Tenho autonomia e | motivado 70%
responsabilidade no

meu trabalho

Minhas atividades | motivado 50%
funcionais me
proporcionam
oportunidades de

crescimento pessoal.

Meu trabalho condiz | motivado 50%
com minha qualificagao

profissional

4 CONSIDERACOES FINAIS

Através desta pesquisa, percebe-se que apesar dos problemas que envolve a
administracdo publica,os funcionarios se sentem motivados e comprometidos com o
trabalho,pois,0 ambiente interno e as fungcbes que exercem sédo boas apesar da
instituicdo (a prefeitura municipal de Campo Redondo/RN),estiver em péssimas
condi¢Oes devido as outras gestoes.

Nesta pesquisa, considera-se as trés bases de modelo sobre comprometimento
desenvolvido por Meyer e Allen: afetiva, normativa e instrumental. Nesse modelo
desenvolvido pelos autores, essas diferentes bases ndo podem ser confundidas com
tipos de comprometimento. Elas sdo, na realidade, dimensbes de comprometimento
que estao presentes em qualquer vinculo, com forga diferenciada.

A pesquisa foi realizada com funcionarios efetivos e comissionados da prefeitura
municipal de Campo Redondo/RN. Dentre os comissionados parte deles estédo

atuando nas fun¢Bes a menos de dois meses. E parte dos efetivos atuam hé pelo



menos dois anos.Neste estudo,o foco foi buscar e identificar as caracteristicas
pessoais de cada funcionario que determinam o comprometimento e a motivacéo
dos mesmos.Recomenda-se futuramente pesquisas sobre clima organizacional bem
como um planejamento estratégico da instituicdo para melhorar a atual

administracdo do municipio de Campo Redondo/RN.
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