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Resumo

Devido & alta competitividade nos mercados consumidores e a necessidade de oferecer um servico de exceléncia
aos clientes, as empresas da iniciativa privada buscam fidelizar e manter suas marcas nos nichos de mercado. O
setor publico também busca oferecer servicos de alto nivel para a populacdo. Para tanto, o planejamento na area
de gestdo de pessoas ¢ ferramenta fundamental e imprescindivel para os objetivos institucionais. Tal planejamento
deverd proporcionar aos gestores uma visdo global do ambiente em que as organizagdes estdo inseridas, o que
requer um diagndstico do ambiente organizacional externo e interno através do qual se identificam oportunidades
e ameacas externas, bem como as forcas e fraquezas internas. Quando se trata do ambiente interno, a satisfagéo e
a motivacdo dos colaboradores podem levar a instituicdo aos niveis de exceléncia desejados. No entanto, muitas
empresas desconhecem em quais niveis encontram-se seus empregados e dificultam qualquer deciséo relativa a
gestdo de pessoas, por ndo possuirem mecanismos capazes de gerar as informacBes necessérias, inviabilizando
uma avaliagdo da relagdo existente entre empregados e empregadores. Neste contexto, o objetivo deste trabalho é
aplicar uma pesquisa para diagnosticar os niveis de satisfacdo e a motivacdo dos servidores publicos e, a partir
disto, viabilizar um planejamento estratégico na gestao de pessoas.

Palavras-chave: planejamento estratégico; gestdo de pessoas; teorias motivacionais; administracao publica.
Abstract

Due to consumer markets’ high competitiveness and the need to provide an excellent service to customers,
companies from the private sector seek to retain and maintain their brands in niche markets. The public sector also
seeks to provide high-level services for the population. To do it, planning personnel management area becomes a
fundamental and indispensable tool to pursuit institutional objectives. This planning should enable managers an
environmentally global vision in which organizations are inserted, requiring an external and internal organizational
environment diagnosis to identify the opportunities and threats that exist externally, and the existing strengths and
weaknesses internally. When it comes to indoor environment, employees’ satisfaction and motivation can lead the
institution to desired levels of excellence. However, many companies are unaware on what levels are your
employees, hindering any kind of decision-making regarding personnel management. This is because they lack
management mechanisms capable of generating the necessary information, preventing an assessment of the
relationship between employees and employers. In this context, this paper aims to apply research to diagnose levels
of satisfaction and motivation of public servants and, from it, enable strategic planning in managing people.

Keywords: strategic planning; people management; motivational theories; public administration.
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Resumen

Dada la alta competitividad en los mercados consumidores y la necesidad de ofrecer un servicio de excelencia a
los clientes, las empresas del sector privado tratan de fidelizar y mantener sus marcas en los nichos de mercado.
El sector publico también busca proporcionar servicios de alto nivel a la poblacion. Para ello, la planificacién en
el area de recursos humanos es una herramienta fundamental e imprescindible para los objetivos institucionales.
Esa planificacién debera presentar a los gestores una vision global del contexto de las organizaciones, lo que exige
un diagnéstico de su ambiente externo y externo, por medio del cual se identifican oportunidades y amenazas
externas, asi como las fortalezas y debilidades internas. En el ambiente interno, la satisfaccion y la motivacion de
los colaboradores pueden llevar a la entidad a los niveles de excelencia deseados. Sin embargo, muchas empresas
desconocen en qué niveles se encuentran sus empleados y dificultan toda decision relativa a la gestion de personal,
por no contaren con mecanismos capaces de generar las informaciones necesarias; de esa manera, hacen inviable
una evaluacion de larelacion entre empleados y empleadores. En ese contexto, el objetivo de este trabajo es realizar
una investigacion para diagnosticar los niveles de satisfaccion y la motivacion de los empleados publicos y, a partir
de sus resultados, hacer posible una planificacion estratégica en recursos humanos.

Palabras-clave: planificacién estratégica; gerencia de recursos humanos; teorias motivacionales; administracion
publica.

1 Introducédo

As organizagdes ndo funcionam sem pessoas, e as pessoas ndo vivem sem as
organizac6es. Num mercado altamente competitivo, a retencédo dos talentos nas organizacgoes
pode ser um diferencial competitivo, porém, isso requer bom planejamento estratégico voltado
a gestdo de pessoas.

Nesse contexto, este artigo apresenta estudo sobre o nivel motivacional dos
colaboradores de uma instituicdo de ensino, que servird como diagndstico para o planejamento
estratégico em gestdo de pessoas, abordard suas principais caracteristicas, visando
aprimoramento nos processos de gestdo focados na qualidade do servigo, além do bem-estar
dos colaboradores.

Para alcancar esse objetivo é necessario estudar planejamento estratégico, gestdo de
pessoas e teorias motivacionais. Para atingir os objetivos da gestdo de pessoas, em consonancia
com o planejamento estratégico da organizacdo, deve-se analisar 0s aspectos motivacionais da
equipe de trabalho, pois, havendo sinergia entre empregado e empregador, a tendéncia € atingir
altos niveis de exceléncia nos resultados pretendidos.

Nesse sentido, este trabalho tem como objetivos: revisdo bibliografica sobre
planejamento estratégico; gestdo de pessoas; teorias motivacionais; administracdo publica;
diagnostico para o planejamento estratégico; desenvolvimento de uma pesquisa; avaliar os

niveis de satisfagdo; e niveis motivacionais.

2 Reviséo bibliografica

A revisdo bibliogréafica deste estudo sera apresentada em trés partes: 1) Planejamento
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Estratégico; 2) Gestdo de Pessoas; 3) Teorias Motivacionais. Descrevem-se informacoes
fundamentadas nos estudos de diversos autores para verificar a aplicabilidade desse referencial

tedrico na administracdo de empresas atualmente.

2.1 Planejamento estratégico

Chiavenato (2009) aborda o planejamento estratégico como um conceito comum no
ambito da administracéo, significando o ato de pensar e planejar de maneira estratégica. O
planejamento estratégico auxilia a definicdo de objetivos e estratégias para alcancar esses
objetivos, de maneira que é crucial para o sucesso da gestdo do negdcio.

Planejar estrategicamente significa usar os recursos disponiveis de forma eficiente,
aumentando a produtividade de um individuo ou empresa. Silva (2011, p. 18) define
planejamento como: “[...] o0 processo administrativo que determina antecipadamente o que um
grupo de pessoas deve fazer e quais as metas que devem ser atingidas”.

Segundo Maximiano (2009, p. 121), planejamento é o “[...] processo de tomar decisdes
sobre o futuro. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que serédo
colocados em prética no futuro, sdo decisdes de planejamento” (MAXIMIANO, 2009, p. 121).

Nesse sentido, Oliveira (2005) define planejamento estratégico como 0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para estabelecer o melhor
direcionamento das atividades de uma empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Kotler (2000) define planejamento estratégico como o processo gerencial de
desenvolver e manter um ajuste vidvel entre os objetivos, as habilidades e os recursos de uma
organizacao e as oportunidades de um mercado em constante mudanca. O objetivo é dar forma

aos negocios e produtos da empresa, possibilitando os lucros e o crescimento almejados.

2.1.1 Fases do planejamento estratégico

Conforme Oliveira (2005), o processo do planejamento estratégico é desmembrado nas
seguintes fases de elaboracdo e implementacéo:

Fase | — Diagnostico Estratégico: a empresa procura definir como esta. Esta fase tem
quatro subfases:

A) ldentificacdo da Visdo: € a situacdo desejada pela empresa num determinado
periodo.

B) Analise Externa: identificacdo das ameacas e oportunidades no ambiente que a
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empresa esté inserida.

C) Analise Interna: identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa.

D) Analise dos concorrentes: estudo detalhado dos concorrentes, analisando seus
produtos e o impacto que podem trazer a empresa.

Fase Il — Missdo da Empresa: trata-se da razdo de existir da empresa e como espera
estar no mercado.

Fase 11l — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: € a instrumentalizacdo para
atingir a situacdo desejada. Para tanto, tal fase divide-se em dois instrumentos:

A) Instrumentos prescritivos: é a relacdo do que deve ser feito pela empresa
objetivando os propdsitos delineados em sua missdo, com o estabelecimento dos objetivos,
desafios, das metas, dos projetos e planos de acéo.

B) Instrumentos quantitativos: trata-se das projecdes do planejamento orgcamentario.
O objetivo € Interligacdo do planejamento estratégico e do operacional, com a finalidade do
desenvolvimento dos planos de agéo.

Fase IV — Controle e Avaliacdo: processo cuja finalidade é averiguar a situacéo atual
da empresa, e se esta em conformidade com o almejado. Para tanto, deve-se fazer um
acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo e, caso necessario, realizar correcfes e
adicdo de informagdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da
atividade administrativa.

Para Pereira (2010), existem trés momentos para o processo de planejamento estratégico
como:

Momento 1 — Diagndstico Estratégico: a organizacao deve avaliar a situacdo em que
se encontra e, a partir disto, validar o momento ideal para realizar seu Planejamento Estratégico.

Momento 2 — Formulacéo das etapas do processo de Planejamento Estratégico: é
o planejamento propriamente dito, o estabelecimento de um plano com as etapas do processo
de planejamento estratégico. Nessas etapas, definem-se os valores, a missdo, a visao, bem como
deve ocorrer andlises de fatores internos e externos do contexto em que a organizacdo esta
inserida.

Momento 3 — Implementacdo e controle do processo de Planejamento do
Estratégico: trata-se da efetivacdo do que foi planejado, isto €, da implementacdo, do
acompanhamento e do controle.

Segundo Maximiano (2009), o processo de planejamento é a preparacéo de planos. Estes
séo guias para a acdo no futuro e deverdo contemplar:

A) Objetivo: qual situacdo devera ser alcancada.
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B) Curso de agdo: o caminho para atingir o objetivo.
C) Previsao dos recursos necessarios para realizar o objetivo
D) Meios de controle: formas de controlar as atividades e o consumo dos recursos,

para assegurar a realizacdo dos objetivos.

2.2 Gestdo de pessoas na administracéo publica

A administracdo publica, apesar de ndo visar lucros, diferentemente da iniciativa
privada, pauta-se nos mesmos principios e em estratégias da area de gestdo de pessoas. Estas
devem ser implicitamente desdobradas do planejamento estratégico.

Em se tratando de administracdo publica, devemos destoar de alguns preceitos legais,
que, por sua vez, acabam delineando a conduta da gestdo. A Constituicdo Federal de 1988 diz

que:

Art. 37 — A administracdo puablica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte:

I — os cargos, empregos e fungBes publicas sdo acessiveis aos brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como aos estrangeiros, na forma
da lei;

Il — a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeagao e exoneracéo;
[...] (CF/88).

A Lei 8.112/1990 trata do regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
Autarquias e das Fundacdes Federais. Infere-se que as atribuicdes e responsabilidades do

servidor publico devem estar implicitamente previstas em lei, como preveé os artigos 3.° e 116:

Art. 3° Cargo publico e o conjunto de atribuicbes e responsabilidades
previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas a um
servidor.

Art. 116. S&o deveres do servidor:

| - exercer com zelo e dedicacdo as atribui¢des do cargo;

Il - ser leal as instituicdes a que servir;

I11 - observar as normas legais e regulamentares; [...] (CF/88).

N&o obstante, a gestdo de pessoas € um processo de decisdo baseado na comparagédo
entre 0s recursos humanos, a previsdo das necessidades das pessoas e 0s objetivos das

organizagGes. Tem a finalidade de desenvolver e implementar estratégias focadas nos
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subsistemas de recursos humanos, como recrutamento e selecéo, descri¢do de cargos e salarios,
avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, entre outros. A gestdo de pessoas
deve ter seus planos de acao focados no planejamento estratégico da instituicdo Knapik (2011).

Segundo Chiavenato (1999), o contexto da Gestdo de Pessoas é formado por pessoas e
organizagOes. As pessoas ficam boa parte da vida dentro das organizagdes que, por sua vez,
dependem das pessoas para atingir seus objetivos. Se, por um lado, as pessoas dependem das
organizagOes para sua subsisténcia e sucesso pessoal, as empresas, por outro, jamais existiriam
se ndo fossem as pessoas, que lhes dao vida, dindmica, impulso, criatividade e racionalidade.

O modelo de gestdo da Administragdo Publica se alinha & Teoria de Max Weber, cuja
finalidade é garantir a separacdo entre propriedade e administracdo. Segundo Chiavenato
(2004), os principios burocraticos se fundamentam na unidade de comando, hierarquia, divisao
do trabalho, centralizacdo da autoridade, disciplina, promocéo e selecdo cientificas, além de
poder e dominagéo.

Chiavenato (1999) defende que a administracdo é profundamente influenciada pelas
pressuposicOes implicitas ou explicitas a respeito da natureza das pessoas.

Nesse contexto, a teoria burocratica surgiu como medida exata ao aparelho
administrativo do Estado, presente até os dias atuais, mesmo apds a promulgacdo da Emenda
Constitucional 19.

2.3 Teorias motivacionais

Segundo Chiavenato (2009), € dificil definir exatamente o conceito de motivacéo,
utilizado com diferentes sentidos. Portanto, deve-se entender que 0s impulsos a agdo podem ser
provocados por estimulo externo (provindo do ambiente) ou gerados internamente, nos
processos mentais do individuo. Neste aspecto, a motivacao esta relacionada com o sistema de
cognicéo.

Lopes (1980) parte do pressuposto que a motivacdo é uma variavel interna do ser
humano, que ndo é possivel ser observada, mas que pode ser explicada através do

comportamento:

[...] motivagdo é uma variavel interveniente porque ndo pode ser vista, ouvida ou
tocada: somente pode ser inferida por meio do comportamento. Em outras palavras,
somente podemos julgar quao motivada estd uma pessoa mediante a observacdo do
seu comportamento. Ndo podemos medir diretamente a motivacdo, uma vez que ela
ndo é passivel de observacdo™ (1980, p. 10).

Davis (1992) entende que cada individuo tem tendéncia a se motivar conforme as
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condigdes culturais do ambiente em que vive e de acordo com 0 modo como as pessoas aceitam
seu trabalho, além de como encaram suas vidas. O autor também afirma que nem todas as acbes
humanas sdo motivadas, mas a maioria das atitudes conscientes que assumimos sdo motivadas,

ou tém uma razéo para ocorrer.

2.3.1 Teoria das necessidades de Abraham Maslow

Segundo Chiavenato (2009), uma das teorias mais conhecidas sobre a motivacdo é
relacionada com as necessidades humanas, teorizada na hierarquia das necessidades humanas
por Abraham Maslow.

Conforme Moscovici (2009), a teoria de Maslow é amplamente conhecida e divulgada
como estrutura conceitual para o estudo da motivacdo humana.

Maslow (1943) criou a teoria das necessidades humanas, distribuidas conforme Figura
1, servindo como base para os estudos motivacionais. De acordo com Maslow, as necessidades
podem ser expressas pela conhecida pirdmide de Maslow, em cuja base encontram-se as
necessidades mais baixas e recorrentes, chamadas necessidades primarias, enquanto no topo
estdo as mais sofisticadas e intelectualizadas, denominadas necessidades secundarias. Na base
da piramide estdo as necessidades fisioldgicas e as de seguranca. No topo estdo as sociais,
estima e auto-realizagédo. Tal hierarquia pode orientar os administradores sobre como atuar em

relacdo a seus trabalhadores.

Figura 1: hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow
"\1

Boto
Realiza¢gao
>. Mecessidades

_ Secundaras
MNecessidades

de Estima

/ MNecessidades Sociais \
=
Mecessidades de Seguranga .
Mecessidades
- Frimarias
/ Mecessidades Fisiologicas \
_—

Fonte: adaptado Chiavenato, 2009, p.53.

2.3.2 “Teoria X” e “Teoria Y”, de Douglas McGregor

Chiavenato (2009) remonta a McGregor, que em sua obra entende o comportamento
humano em “Teoria X e “Teoria Y”. O autor utiliza parte dos argumentos de Maslow para

desenvolver um modelo em que relaciona motivacdo e lideranca.
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Para ele, a “Teoria X” ndo considera 0 homem propicio ao trabalho, de maneira que 0s
adminstradores precisam criar mecanismos de monitoramento e controle formais. Nesta teoria,
a autoridade e a centralizacao sdo as principais marcas. McGregor argumentava que este estilo
gera uma série de insatisfacfes que resultam em problemas organizacionais.

Na “Teoria Y”, parte-se do pressuposto que as pessoas inicialmente gostam do trabalho,
dedicam-se e se esforcam. Em experiéncias negativas, os trabalhadores podem se tornar
passivos e apaticos. Assim, a administracdo deve estimular a participacdo e a assuncao de

responsabilidades, fornecendo aos colaboradores os meios basicos para pratica-las.

2.3.3 Teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg

Segundo Chiavenato (2009), enquanto Maslow fundamentou-se, em sua teoria, nas
diferentes necessidades humanas (abordagem intra-orientada), Herzberg aborda o ambiente
externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-orientada). Para Herzberg, a motivacao
para trabalhar depende de dois fatores: fatores higiénicos e fatores motivacionais.

A Figura 2 mostra a piramide da hierarquia de necessidades de Maslow e os fatores

motivacionais de Herzberg.

Figura 2: comparagdo dos modelos de motivacéo de Maslow e de Herzberg

| Modelo de Maslow Modelo de Herzberg

* O trabalho em si

» Responsabilidade
* Progresso

+» Crescimento

Autofrealigacao

+» Realizacao
* Reconhecimento
- Status

Estima

MOTIVACIONAIS

+» Relagdes Interpessocais
* Supervisao
+ Colegas e subordinados

Sociais

+» Supervisdotécnica
- Politicas administrativas e empresariais
« Segurangano carge

Seguranca

+» Condigdesfisicasde trabalho
« Salario
* Vida pessoal

HIGIENICOS

Fisioloégicas

Fonte: adaptado Chiavenato, 2009, p. 57.

Robbins (2002) afirma que Herzberg observou caracteristicas que sempre serdo
associadas a satisfagdo com o trabalho, e outras, com a insatisfacdo, bem como que os fatores
intrinsecos, como o trabalho em si, responsabilidades e realizacdes estdo relacionados a
satisfacdo com o trabalho. Herzberg, apds sua pesquisa, verificou que os individuos que se
sentiam bem com seu trabalho atribuiam essa condig&o a si, ndo a situagdes externas, enquanto

os funcionéarios insatisfeitos indicavam fatores externos, como relativos a supervisdo,
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remuneracao, a condic¢des de trabalho, etc., como os culpados por suas insatisfagdes.
Segundo Chiavenato (2009), os fatores higiénicos, também chamados extrinsecos ou

insatisfacientes, sdo definidos da seguinte forma:

Referem-se as condi¢Ges que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, englobando as
condicdes fisicas e ambientais de trabalho, o salario, os beneficios sociais, as politicas
da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relacGes entre a direcdo e 0s
empregados, os regulamentos internos, as oportunidades existentes etc. (2009, p. 55)

Os fatores motivacionais, também chamados intrinsecos ou satisfacientes, sdo assim

definidos por Chiavenato:

Referem-se ao conteudo do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados
com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de
aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto é, acima dos
niveis normais. O termo motivacao envolve sentimentos de realizacéo,
de crescimento e de reconhecimento profissional manifestados por
meio do exercicio das tarefas e atividades que oferecem desafio e
significado para o trabalho. (2009, p. 55).

Figura 3: fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg

Fatores higiénicos
insatisfacientes:

- salario =

Insatisfacao < ambiente fisico Ausenciaide
« estabilidade no cargo
» seguranga no trabalho

insatisfacao

* relacionamento com colegas
e chefia

Fatores motivacionais
satisfacientes:

" - sentir-se responsavel
Sem " ; ;
< atividades realizadas > Satisfacao

satisfacao B :
» reconhecimento profissional

» ascensdo profissional
liberdade de acao

Fonte: Knapik, 2011, p. 141.

Knapik (2011) explica que os fatores higiénicos sdo preventivos de fontes de
insatisfacdo, enquanto os fatores motivacionais, quando 6timos, aumentam a satisfagdo do
individuo pelo trabalho e, quando precéarios, diminuem a satisfacdo, conforme elucidado na

Figura 3.
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2.3.4 Teoria das trés necessidades de McClelland

Para Robins (2002), David McClelland desenvolveu sua teoria partindo da teoria das
necessidades, em que a motivacdo do individuo centra-se em um alto ou baixo grau de
necessidades, que podem ser adquiridas socialmente mediante aprendizagem. McClelland
desenvolveu seus estudos sobre motivacdo ao dividir as necessidades de um individuo, em
relacdo ao seu comportamento, em trés partes: necessidades por realizagcdo, necessidades por
poder e necessidades por afiliacéo.

A) Necessidade por Realizacdo: referem-se a busca da exceléncia, a necessidade de
sucesso, de assumir riscos calculados, de ser reconhecido, de se desenvolver para atingir
resultados. As pessoas preferem tarefas desafiadoras, mas realizaveis, controlaveis; ddo mais
relevancia as metas do que as recompensas e esperam resposta por seu desempenho.

B) Necessidade de Poder: referem-se & busca de controle, lideranca, influéncia ou
mesmo ao dominio sobre 0s outros, a busca de status. As pessoas procuram cargos que lhes
confiram poder de influenciar os outros e 0 ambiente.

C) Necessidade por Associacdo ou Afiliacdo: referem-se a busca de satisfacdo das
necessidades de relacionamento, de amizade, de compartilhamento, de estreitar
relacionamentos e ser aceito pelos outros. As pessoas com essa orientagdo preferem valorizar

as relacdes humanas, o contato com outros individuos (KNAPIK, 2011).

2.3.5 Teoria da expectativa

A teoria da expectativa, desenvolvida pelo psicélogo americano Victor Vroom,
restringe-se a motivacdo para produzir, rejeita no¢@es preconcebidas e reconhece as diferencas
individuais (CHIAVENATO, 2009).

De acordo com Robbins (2002), esta teoria tem como focos principais trés relagdes:

1) Relacdo esforgo-desempenho: trata da percepcao do individuo de que determinado
esforgo pessoal o levara ao desempenho;

2) Relacdo desempenho-recompensa: é o grau que o individuo acredita que seu bom
desempenho alcancara o resultado esperado: a recompensa;

3) Relacdo recompensas-metas pessoais: € 0 grau em que as recompensas
organizacionais podem satisfazer as necessidades pessoais do individuo e a atracdo que as

recompensas refletem sobre ele.

2.3.6 Teoria da equidade
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A teoria da motivacdo afirma que as pessoas buscam a equidade de tratamento e o
reconhecimento quando comparam seus trabalhos com as funcdes e as recompensas recebidas
pelas outras pessoas, aléem de fazerem relacdes entre o esfor¢o despendido na atividade e o seu
grau de reconhecimento.

Segundo Robbins (2002), existem alguns pontos de referéncia que um funcionério pode
usar como comparacgdo: proprio-interno, isto €, as experiéncias do funcionario em outra posicao
na mesma empresa; proprio-externo, que sao as experiéncias do funcionario em uma situacao
fora da empresa; outro-interno: outra pessoa ou grupo dentro da empresa; outro-externo: outra
pessoa ou grupo fora da empresa.

Para Chiavenato (2004), a esséncia da teoria é a comparacgdo entre 0s seus esforcos, as
recompensas com o0s esforgos, e as recompensas de outras pessoas em situacdo ou funcéao
semelhantes. Ao sentir-se injusticado, ou seja, em situacdo de iniquidade, o funcionario tende
a alterar seu comportamento. Chiavenato (2004) cita quatro possiveis mudancas nas atitudes do
funcionario, sdo elas: mudar suas contribui¢fes ao reduzir seu esforgo no trabalho; mudar as
recompensas recebidas através de reclamacdes ou manter seu ritmo de producdo, mas reduzir a
qualidade do trabalho; mudar o seu ponto de comparacao com a intencéo de fazer o seu trabalho
parecer melhor; modificar a situacdo ao transferir sua responsabilidade a outra pessoa ou ao se
demitir da empresa.

Robbins (2002) acrescenta a sua lista das mudangas comportamentais do funcionério a
distorcdo da autoimagem e a distor¢do da imagem dos outros empregados. A busca pela
equidade ou a forma como a iniquidade é observada na empresa se reflete diferentemente em
cada pessoa. Ha individuos que, ao se sentirem menos valorizados na empresa, demitem-se com
0 objetivo de fugir da situacdo ou para afetar a organizacdo. Contudo, também ha individuos
mais tolerantes e complacentes que acabam superando a situacdo. O principal motivo para
desequilibrio da igualdade €é o salario.

Chiavenato (2004) lista alguns itens que podem provocar a comparagdo entre 0S
funcionarios, como, por exemplo: status profissional e social, titulos e cargos, tipo de banheiro,

tipo de mesa, sorriso do chefe, entre outros.

2.3.7 Teoria do reforco

Para Robbins (2002), contextualizar a teoria do refor¢co tem como foco principal o
condicionamento do comportamento do individuo pelo reforco, sem levar em consideragdo as

suas condic@es internas ou intimas ao realizar uma agdo qualquer.
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Dubrin (2003) diz que existem quatro estratégias basicas que podem modificar o
comportamento individual ou do grupo: o refor¢o positivo, a motivacéo de evitagéo (reforco
negativo), a extingdo e a punicao.

De acordo com a teoria do reforco, 0 comportamento das pessoas pode ser influenciado
e controlado por meio do reforgo (recompensa) dos comportamentos desejados, ignorando as
acOes nao desejadas (o castigo do comportamento ndo desejado deve ser evitado, & medida que
contribuiria para o desenvolvimento de sentimentos de constrangimento ou mesmo de revolta)
Lotz & Gramms (2012).

3 Aplicacéo

A aplicacao deste trabalho consiste na realizacdo de uma pesquisa para obter dados que
servirdo de base para verificar os niveis motivacionais de uma unidade de trabalho do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul. Posteriormente, atraves
deles, ter-se-4 uma fonte de informacdo para o diagnostico do planejamento estratégico em

gestdo de pessoas, conforme itens 2.1 e 2.1.1.

3.1 Unidade de estudo

A pesquisa para desenvolver o trabalho apresentado neste artigo ocorreu no Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS) — Campus
Farroupilha, localizado na cidade de Farroupilha, Estado do Rio Grande do Sul.

A lei 11.892/2008, que cria os Institutos Federais, em seu art. 1°, paragrafo unico,
estabeleceu que 0s mesmos possuem natureza juridica de autarquia. O IFRS, campus
Farroupilha, presta servicos publicos por meio da formacdo de profissionais de nivel médio,
técnico e superior em diferentes ramos do conhecimento.

A reitoria da IFRS se localiza na cidade de Bento Gongalves, onde concentra boa parte
de suas atividades administrativas — como 0 departamento superior em gestdo de pessoas,
chamado Diregdo de Gestdo de Pessoas (DGP). Em cada unidade, de forma descentralizada,
encontram-se as CGPs (Coordenacdo de Gestdo de Pessoas), incumbidas das tarefas locais e

pertinentes a sua competéncia.

3.2 Metodologia

O estudo de caso ndo analisa apenas o fendmeno, mas também pretende entender seu
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significado individual ou coletivo dentro do universo em que ocorre. Concentra-se na analise
de um ou poucos objetos para alcangar um conhecimento amplo e detalhado (GIL, 1987).

Esta pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso. Conforme Yin (2001), a
coleta de dados pode se basear em muitas fontes de evidéncias e seleciona seis importantes:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacédo direta, observacédo participante e
artefatos fisicos.

Utilizou-se também o questionario como técnica de coleta de dados. Segundo Gil (1999,

128), o0 questionario é uma

[...] técnica de investigacdo composta por um ndmero mais ou menos elevado de
questbes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de
opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas etc.

3.3 Estudo de caso

Quadro 1: resultado da pesquisa sobre os fatores higiénicos e motivacionais

= Valor Médio
A Apresentado
T L
- Questionario
(O pesquisado atribui uma nota de zero a dez) Doce  Téc.
R Total
n-tes Adm.
=
S

1 - Vocé se sente responsavel* em relacéo ao seu
trabalho?

*Responsavel: sentido de comprometimento com as
atribuicdes do cargo em relacéo ao resultado esperado pela
instituicao.

4 - Como vocé avalia as oportunidades de ascensdo
profissional?

5 - Vocé possui liberdade de acdo em suas atividades
profissionais?
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Fonte: elaborado pelo autor — dados da pesquisa (2015).

Com base no planejamento estratégico (item 2.1), este fundamentado no diagndstico
atual da organizacdo, conforme item 2.1.1, procedeu-se a uma pesquisa com os colaboradores
do IFRS, campus Farroupilha, a fim de obter informacdes a respeito dos fatores motivacionais
para esses individuos, como pessoas que mantém relagdo de trabalho com a instituicao.

As questdes foram elaboradas a partir dos conhecimentos abstraidos das teorias
motivacionais apresentadas no item 2.3, e, posteriormente, divididas em dois grupos: 1)

Técnicos Administrativos e 2) Docentes. O resultado esta apresentado no Quadro 1.

3.4 Resultado

Abstraindo os dados da pesquisa, possibilitou a geracdo de graficos apresentados nos
Quadros 2, 3 e 4.
Para o quadro dos docentes, tem-se:

Quadro 2: grafico docentes da pesquisa (2015

Fonte: elaborado pelo autor — Gréafico Docentes da pesquisa (2015).
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Para os Técnicos Administrativos, apresenta-se o seguinte:

Quadro 3: grafico técnicos administrativos da pesquisa (2015

Fonte: elaborado pelo autor — Gréafico Técnicos Administrativos da pesquisa (2015).

Os dados coletados totalizaram o seguinte:

Quadro 4: grafico total geral da pesquisa (2015

Fonte: elaborado pelo autor — Gréfico Total Geral da pesquisa (2015).

A partir disso, infere-se que os fatores higiénicos (extrinsecos ou insatisfacientes)
representam um indice de -21,74 (menos vinte um virgula setenta e quatro) como indice geral,
sendo -22,00 (menos vinte e dois) para os docentes e -21,57 (menos vinte e um virgula
cinquenta e sete) para os técnicos administrativos. Nesta avaliacdo, o percentual mais préximo

a zero representa “Nenhuma Insatisfagao”, segundo Chiavenato (2009).
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Para os fatores motivacionais (intrinsecos ou satisfacientes), o indice geral foi de 77,28
(setenta e sete virgula vinte e oito), 79,37 (setenta e nove virgula trinta e sete) para os docentes
e 75,83 (setenta e cinco virgula oitenta e trés) para os técnicos administrativos. Conforme

Chiavenato (2009), quanto mais préximo de 100 (cem), maior o grau de satisfacéo.

4 Concluséo

O planejamento estratégico € um processo cujo objetivo principal é tracar as metas e 0s
objetivos que uma organizacao deseja alcancar em determinado momento futuro. Neste sentido,
a organizacdo deve perceber o ambiente onde estd inserida, identificar as ameagas e as
oportunidades existentes no &mbito externo, bem como pontos fortes e as fraquezas.

Nesse contexto, o planejamento estratégico em gestdo de pessoas deve buscar a
implantacéo de politicas afirmativas com o intuito de captar os melhores profissionais existentes
no mercado e, internamente, proporcionar aos seus colaboradores o mais alto nivel de qualidade
profissional, buscando a fidelizac&o entre empregado e empregador.

A Administracdo Publica é constituida pelo modelo de administracdo weberiana,
regimentada por diversas leis e regulamentos, por vezes utilizada demasiadamente, acarretando
perda da nogdo do todo. Em funcéo disto, os servidores muitas vezes acabam abandonando seu
potencial criativo, preocupados apenas em cumprir suas atribui¢cdes funcionais estipuladas
nesses manuais. Nesse sentido, surge a gestdo de pessoas o desafio de diminuir o hiato existe
entre as instituicbes publicas e os servidores, com intuito de torna-los grandes aliados para
atingir os objetivos e 0 sucesso da organizacdo. Para tanto, é necessario que os colaboradores
estejam motivados e alinhados com as estratégias organizacionais.

O diagndstico do estado motivacional é um fator crucial para a garantia do sucesso de
um bom planejamento empresarial, mas vale ressaltar que a motivacdo ndo garante 100% de
certeza que esses objetivos serdo alcangados, embora seja responsavel para gque isto ocorra de
forma mais vantajosa e menos traumatica para ambos os lados.

Para desenvolver este trabalho, empreendeu-se revisdo bibliogréafica sobre os principais
temas que englobam o diagnéstico do planejamento estratégico através do estado motivacional
das pessoas, 0 que possibilitou identificar que o principal desafio dos gestores é o alinhamento
das estratégias da gestdo de pessoas em consonancia com a organizagdo e os empregados. Os
estudos realizados ndo mostram um ponto de vista preciso entre o estado motivacional atual e
a estratégia que devera ser utilizada. Entretanto, trata-se de um ponto de referéncia para que a

instituicdo alinhe suas perspectivas futuras, ou que, diante disto, utilize diferentes técnicas
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motivacionais, ou, ainda, busque ac6es corretivas e/ou afirmativas com o objetivo de encontrar
um ponto de equilibrio, possibilitando alcancgar os objetivos organizacionais.

Para este trabalho, empregou-se metodologia que permite ao tomador de decisdo
determinar uma solucdo que satisfaca as suas aspiracoes.

Por fim, o objetivo deste trabalho foi demonstrar as principais caracteristicas e a
importancia no uso do diagnostico como ferramenta poderosa para o planejamento estratégico
como diferencial competitivo, haja vista que ter profissionais motivados colabora a efetivacédo
da qualidade na prestacdo dos servigos.

Como sugestdo para um novo estudo, realizar-se-ia uma pesquisa em mais instituicées
de ensino para aumentar o tamanho da amostra e possibilitar comparativos entre elas, com o
intuito de definir tendéncias de uso destes critérios ou ainda analisar o impacto da

implementacao destes critérios no planejamento estratégico de cada 6rgéo.
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