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RESUMO

Motivacao para o trabalho é um tema contemporaneo, frequentemente abordado por
teorias da Administracdo e de fundamental importancia para a gestéao
organizacional, embora ainda seja pouco compreendido e, em muitas situacoes,
utiizado de maneira equivocada. O objetivo deste trabalho é identificar as
representacfes dos servidores técnicos administrativos da UNEB acerca das
dimensdes motivacionais para o trabalho existentes na instituicdo, em relacdo ao
desenvolvimento das atividades inerentes ao funcionamento das unidades
departamentais selecionadas na pesquisa. As categorias analiticas discutidas no
estudo sdo Motivacdo para o Trabalho, Representacdes Sociais e Gestado
Universitaria, que constituem a base epistemoldgica para a investigacdo. O desenho
metodolégico proposto assume uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria, tendo o estudo de caso como estratégia de investigacao e adotando a
analise documental, o grupo focal e aplicacdo de questionarios como procedimentos
de producdo dos dados. Os resultados originados da analise bibliogréfica e
documental indicam o crescimento e valorizacdo de estudos na area de motivacao
baseada nas necessidades pessoais. Além disso, as discussfes sobre gestao
universitaria apontam alguns desafios que os gestores enfrentam, especialmente em
relacdo as acdes voltadas as pessoas que atuam profissionalmente neste tipo de
instituicdo. Com a articulagéo feita entre o arranjo conceitual analisado e os dados
de campo, foi possivel tracar um perfil motivacional do grupo participante, o que se
configurou como produto desta pesquisa. Portanto, considera-se que estudos deste
tipo podem auxiliar no desenvolvimento de acdes voltadas aos servidores enquanto
agentes atuantes em uma instituicdo de ensino superior.

Palavras-chave: Motivacao. Trabalho. Representacdes. Gestao Universitaria.



ABSTRACT

Motivation for work is a contemporary theme, often approached by management
theories and of fundamental importance to organizational management, although it is
still poorly understood and in many situations used in the wrong way. The objective of
this work is to identify the representations of the UNEB administrative technical
servers about the motivational dimensions for the work existing in the institution, in
relation to the development of the activities inherent to the operation of the
departmental units selected in the research. The analytical categories discussed in
the study are Motivation for Work, Social Representations and University
Management, which constitute the epistemological basis for research. The proposed
methodological approach assumes a qualitative approach, exploratory in nature, with
the case study as a research strategy and adopting the documentary analysis, the
focus group and the application of questionnaires as data production procedures.
The results from the bibliographic and documentary analysis indicate the growth and
valorization of studies in the area of motivation based on personal needs. In addition,
the discussions about university management point to some challenges that
managers face, especially in relation to the actions directed at people who work
professionally in this type of institution. With the articulation made between the
conceptual arrangement analyzed and the field data, it was possible to draw a
motivational profile of the participating group, which was configured as the product of
this research. Therefore, it is considered that studies of this type can help in the
development of actions directed to the servants as agents acting in a higher
education institution.

Keywords: Motivation. Work. Representations. University Management.
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1. INTRODUCAO

Os estudos sobre motivacdo para o trabalho tém sido centrais em muitas
pesquisas na area de administracdo das organizacdes, especialmente em gestédo de
pessoas, por estarem relacionados diretamente as acbes destas no ambito das
instituicbes de trabalho e fora delas. Os principais enfoques que delimitam e
exploram o tema estdo direcionados para duas vertentes. A primeira perspectiva
aponta os estimulos externos como fonte potencial de motivacdo e a segunda
enfatiza as necessidades pessoais dos individuos como esséncia para o inicio do
processo motivacional e este sera o enfoque principal da presente pesquisa.

O tema central desta investigacdo € a formacédo do processo motivacional
para o trabalho de um determinado grupo de servidores técnicos administrativos da
Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e suas implicagbes no cumprimento das
funcdes sociais e educacionais desta instituicdo. Esta proposta se desdobra na
busca da identificacdo das representacdes destes trabalhadores acerca das
dimensdes motivacionais existentes na Universidade, em uma tentativa de entender
a relacdo existente entre o que move essas pessoas para trabalhar e as agfes da
UNEB enquanto unidade gestora.

As observacdes iniciais que estimularam a elaboracdo deste estudo
aconteceram no Departamento de Ciéncias Humanas da UNEB, Campus V, na
cidade de Santo Antonio de Jesus — BA, e consistiram no desconhecimento da
existéncia, no ambito desta Unidade Departamental, de projetos institucionais de
valorizacdo de servidores gque estimulem acdes como, por exemplo, reconhecimento
de competéncias para direcionamento de funcBes especificas e planos voltados ao
estimulo motivacional, pautados na identificacdo de suas necessidades.

Considerou-se importante a ampliacdo do campo de pesquisa para outros
departamentos, em outras cidades, pela importancia do tema para a Universidade
por se tratar de um assunto relevante, ligado as atividades administrativas realizadas
diariamente nos varios campi e seus setores, as quais impactam diretamente nos
fins a que ela se propde, a saber a producdo, difusdo, socializacéo e aplicacao do
conhecimento nas diversas areas do saber.

Sendo assim, a Universidade do Estado da Bahia se constitui o universo de
analise da presente investigacdo. Para Edvaldo Boaventura (2009), um dos
principais estudiosos da historia da educagao superior na Bahia, a UNEB nasceu
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comprometida com a historia da Bahia, com a formacé&o dos territorios de identidade
e com a diversidade de sua gente. Tal instituicao fora criada com uma proposta de
interiorizar a educacdo superior no Estado, formando estrategicamente centros
regionais de educacdo superior para dar inicialmente conta da necessidade de
formacéo de professores para todos os niveis e tipos de ensino. Dessa forma, a
UNEB j& nasceu como um projeto de universidade multicampi.

A UNEB relune atualmente 29 departamentos, distribuidos em 24 campi,
presente em 23 cidades importantes do estado da Bahia e com insercdo em 19
territérios de identidade, de um total de 27 que compde o Estado. Segundo Assis
(2013), essa instituicdo se apresenta como a maior universidade multicampi do
Norte/Nordeste, encontrando paralelo apenas na Universidade Estadual Paulista
Julio de Mesquita (UNESP).

A definicdo da amostra investigada aconteceu a partir da implicagéo
profissional da autora, tendo em vista sua atuacdo como analista universitaria no
Campus V da UNEB, pertencente a uma das oito Redes de Gestdo Departamental
(RGDs) da universidade. Estas Redes se caracterizam a partir da agregacdo de
departamentos situados em municipios distintos, mas com afinidades territoriais,
culturais, politicas, econdmicas e sociais. A Rede que compde a presente amostra é
composta por trés departamentos, em trés municipios do Estado, Santo Antdnio de
Jesus (Departamento de Ciéncias Humanas — DCH - Campus V), Valenca
(Departamento de Educacdo — DEDC - Campus XV) e Ipial (Departamento de
Ciéncias Humanas e Tecnoldgicas — DCHT - Campus XXI). Os participantes da
pesquisa sdo servidores lotados nestes departamentos, vinculados as categorias
funcionais de analistas e técnicos universitarios.

A pesquisa apresenta sua fundamentacao tedrica organizada a partir de trés
categorias: motivacdo para o trabalho, representacdes sociais e gestao universitaria.
A andlise documental esteve centrada nos regramentos legais da instituicdo, como o
Estatuto e o Regimento Geral da UNEB; o Planejamento Estratégico; o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI); o Plano de Metas; e Manual de Procedimentos
da Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da UNEB. Esta etapa se
constituiu em uma fase intermediaria do trabalho de campo, posteriormente
acrescida as informacdes colhidas junto aos sujeitos da pesquisa, o que foi feito
mediante a técnica de Grupo Focal e aplicacdo de questionarios, processos

considerados adequados aos objetivos da pesquisa por proporcionar uma Visao
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mais aproximada ao objeto de estudo.

A estrutura administrativa da UNEB, como uma Instituicdo de Ensino
Superior publica, multicampi e multirregional, é preciso ser levada em consideracao
em todas as suas potencialidades e limites de gestdo que geram desafios
constantes a serem superados. Sua atuagcdo como instrumento difusor de
conhecimento para regifes geografica e culturalmente distintas do Estado da Bahia
tem uma importancia impar, mas também ainda apresenta barreiras relacionadas a
transmissdo de politicas institucionais de forma equitativa aos seus campi, sem
deixar de considerar suas especificidades.

A atuacdo dos servidores técnicos administrativos esta relacionada a
prestacado de servicos ao publico atendido pela UNEB, seja no atendimento direto a
comunidade académica (estudantes, docentes) ou no desenvolvimento de atividades
administrativas e de organizacdo de programas destinados a populacdo em geral.
Desta forma, conhecer o0 que estas pessoas pensam e 0S mecanismos que
promovem nelas motivacdo pode ser um ponto de partida para gerar melhorias nas
condicBes de trabalho, por conseguinte, qualificar a atuacao institucional.

Estes servidores ingressaram no servico publico através de concurso, e sao
organizados nas carreiras de analistas e técnicos universitarios, conforme especifica
a Lei 11.375/2009, que atualmente as regulamenta. A Universidade conta ainda em
seu quadro de colaboradores, que desempenham fun¢cbes administrativas, com 0s
ocupantes de cargos de provimento temporario e com os terceirizados. Estes
profissionais ndo serdo incluidos na pesquisa pela natureza temporaria de sua
atuacdo. No entanto, salienta-se sua a importancia para a realizacado das tarefas
rotineiras na UNEB e a necessidade da busca de maneiras para valorizar e
fortalecer sua integracédo ao conjunto das pessoas que atuam na mesma area dentro
da instituigao.

Considerando ser a UNEB uma organizacdo publica voltada a educacdo,
cujas expectativas sociais tém amplo alcance em termos de formacéo de pessoas
tanto para o mercado de trabalho quanto para o desenvolvimento académico e a
producdo de conhecimento, e associando o trabalho de seus servidores com o
atendimento a essas necessidades da populacdo, este estudo apresenta sua
relevancia social ao propor uma discusséo acerca das representagdes de um grupo
formado por pessoas que possuem interesses comuns, 0S quais surgem a partir de

necessidades pessoais e que, ao serem compartilhados, formam uma identidade
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social, a qual estd muito relacionada aos parametros motivacionais dos individuos.
Discutir o que motiva estas pessoas, enquanto servidores, ao realizarem as fungdes
para as quais sao destinadas no ambiente de trabalho, pode gerar implicacbes no
seu desempenho e, por conseguinte, na prestacdo adequada e continua dos
servigos oferecidos a comunidade.

Além do envolvimento social, existe uma relevancia profissional agregada a
pesquisa que se refere a busca do conhecimento a respeito do trabalho dos
servidores, mas encarando-os como pessoas com necessidades e aspiracdes as
quais influenciam diretamente em todos os ambitos de sua vida, especialmente no
trabalho, onde passam a maior parte do seu tempo produtivo. Esse olhar
diferenciado € capaz de promover mudancas e melhorias nas acdes dos gestores
universitarios e também nas praticas dos servidores.

Pessoalmente, enquanto pesquisadora e ao mesmo tempo servidora,
atuante em um dos campi selecionados, a busca pelo entendimento acerca da
motivacdo para o trabalho surgiu a partir de inquietagdes vividas no ambiente de
trabalho, ao presenciar varios dos colegas desestimulados diante de suas proprias
atividades. Alguns procurando dinamismo e aprendizado constante, outros
almejando tranquilidade e estabilidade, mas todos querendo encontrar no trabalho
algo que suprisse de alguma forma suas expectativas. Espera-se que este estudo
traga alguns esclarecimentos e direcionamentos para que o tdo esperado encontro
dos anseios pessoais com 0s elementos de contentamento no trabalho aconteca.

Para Bergamini “a verdadeira motivagdo nasce das necessidades interiores
e ndo de fatores externos. Ndo ha férmulas que oferecam solucdes faceis para
motivar quem quer que seja” (BERGAMINI, 2003, p. 63). Diante dessa ideia, pode-se
refletir sobre 0os mecanismos de incentivo a motivacdo dos trabalhadores em uma
organizacdo, como a UNEB, composta por pessoas com formacdes variadas, com
pensamentos e desejos distintos, por ser a motivacdo algo intrinseco, com variacdes
particulares. Existem opinides diversas de outros autores, as quais necessitam ser
vistas e discutidas. Vergara (2000), por exemplo, salienta que o tema motivacao &
fascinante, inicialmente porque diz respeito as peculiaridades das pessoas,
posteriormente porgque as instituicbes precisam de pessoas motivadas para que o
binbmio produtividade-qualidade aconteca. Assim, estudar o tema tem sido a

preocupacao de inumeros tedricos.
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Com a observacéo inicial das andlises das autoras citadas, pode-se inferir
sobre a importancia que a abordagem do tema proposto tem para as instituicbes e
da expectativa acerca dos possiveis resultados da pesquisa. Em se tratando da Area
de Educacdo, em uma instituicdo publica, com suas particularidades, onde os
valores existentes sofrem reflexos das politicas publicas adotadas no pais e que visa
a promocao do ensino, pesquisa e extensao, objetivando a formacdo superior,
pesquisas com este enfoque podem gerar contribuicbes ao desenvolvimento
cientifico da Area ao destacar o papel de um grupo de trabalhadores no
funcionamento institucional, procurando envolve-los nas discussfes teméticas da
pesquisa e salientando impacto da sua atuagéo, na funcéo educacional e social da
UNEB.

Outro aspecto relevante cientificamente é a jungcdo em uma pesquisa de
teorias sobre motivacdo e representacdoes sociais. Ambas trabalham conceitos e
nogcbes como comunicagcdo, associacdo em grupo, interacdo entre as pessoas,
construcdo intrinseca de ideias e sentimento de pertenca. Desta forma, o estudo
sobre representacdes € de extrema relevancia para o processo de compreensao a
respeito da motivacéo para o trabalho.

Sendo a pesquisa pensada e direcionada para um grupo particular, espera-
se alcancar resultados que influenciem positivamente as acbes da UNEB
direcionadas aos servidores técnicos e analistas, as quais necessitam ser pensadas
conjuntamente, procurando incluir na discussao as necessidades compartilhadas
pelo grupo, as quais sdo o inicio do processo que leva a motivacdo para
continuarem a trabalhar em prol dos objetivos da institui¢ao.

As pessoas, ao desempenharam as funcdes para as quais sdo destinadas
na Universidade, constroem o0s elos que sustentam sua estrutura, a qual é
necessaria para realizacdo das diversas atividades que acontecem em seus
espacos, tais como aulas; reunides administrativas e académicas; emissdo de
documentos; eventos e muitas outras. Os técnicos administrativos, juntamente com
0s demais agentes que compde o grupo que da suporte a esta estrutura, oferecem
seus conhecimentos, sua capacidade criativa e suas habilidades de convivéncia
matua, ambos importantes para a existéncia ativa da instituicao.

Desta forma, o objeto de estudo desta pesquisa esta direcionado para a
linha da gestdo da educagé&o superior, mais especificamente gestdo de pessoas, ao

orientar sua investigacdo sobre um tema cuja discussdo se faz necessaria ao
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aperfeicoamento dos métodos de gestdo em instituicbes, como a UNEB,
apresentando em seu escopo a seguinte questdo problema: quais as
representacbes dos servidores técnicos administrativos da UNEB acerca das
dimensdes motivacionais para o trabalho existentes na instituicdo?

Portanto, a problemética da pesquisa teve origem nas indagacdes oriundas
da pratica profissional da pesquisadora, sendo que as consequentes questbes
norteadoras da pesquisa sdo: Quais matrizes teoricas sobre motivacdo para o
trabalho, representacbes sociais e gestdo universitaria serdo abordadas nesta
pesquisa? O que os servidores da UNEB representam sobre motivacdo para o
trabalho na UNEB? As acbes de gestdao que UNEB implementa tem contribuido para
motivar ou desmotivar seus servidores técnicos administrativos? Quais indicacdes
podem ser feitas para nortear acdes institucionais que promovam um ambiente
favoravel ao incentivo & motivacao para o trabalho?

Portanto, compreende-se que tal pesquisa se justifica pela possibilidade real
de viabilizacdo de um estudo que propde contribuir para o conhecimento de uma
tematica que, embora bastante discutida, ainda €é pouco compreendida nas
organizacdes, especialmente em se tratando de uma instituicdo publica de ensino
que contém em si um universo complexo que envolve a multicampia nos diferentes
territérios de identidade da Bahia.

A complexidade existente na gestdo de uma universidade multicampi, com a
abrangéncia geografica da UNEB, associada a diversidade de seus colaboradores,
com idades, formacodes e valores distintos, pode se apresentar como desafio para a
pesquisa. Além disso, a difusdo desordenada do tema proposto, percebida
atualmente em tentativas falhas de gestores para motivar seus funcionarios, pode
ser considerado como algo pouco interessante para o publico alvo da pesquisa. No
entanto, espera-se que esses desafios sejam superados a medida que o trabalho
seja desenvolvido. O impacto esperado, nesse sentido, € de que 0 tema em questao
seja incorporado nas instancias de gestdo de pessoas nos ambitos das unidades
departamentais e da administracdo central da UNEB, enquanto acao voltada para a
qualificacdo institucional e do seu corpo técnico e académico.

Portanto, o objetivo geral da pesquisa € identificar quais as representacdes
dos servidores técnicos administrativos da UNEB acerca das dimensdes
motivacionais para o0 trabalho existentes na instituicdo, em relagdo ao

desenvolvimento das atividades inerentes ao funcionamento das unidades
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departamentais selecionadas. A pesquisa se desdobra nos seguintes objetivos
especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivacdo para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
analise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensées motivacionais da instituicdo; averiguar a influéncia das acdes
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivagéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivacbes presentes no
publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensdo). O ultimo objetivo especifico norteou a
elaboracdo do produto desta pesquisa, que culminou na composicdo de um perfil
motivacional do grupo analisado, a ser apresentado as instancias gestoras
competentes da UNEB.

Esta dissertacdo se encontra estruturada em quatro capitulos. No primeiro,
procurou-se investigar as categorias de analise selecionadas para esta pesquisa, em
que se apresentam o0s conceitos e teorias sobre trabalho e motivacdo, alguns
estudos acerca do tema representacdes sociais, uma discussao a respeito de gestéo
universitaria, abrangendo a natureza das universidades, praticas administrativas,
papel dos gestores e multicampia. E finalizando o capitulo com a apresentacédo da
estrutura administrativa da UNEB.

O segundo capitulo tratou de apresentar uma pesquisa sistematica na
Scielo, como apoio para a investigacdo bibliografica. Isto resultou em importantes
descobertas que acrescentaram muito a pesquisa e incentivaram a busca pelo
aprofundamento nos estudos.

No terceiro capitulo ficaram estabelecidos o0s percursos metodoldgicos
selecionados para direcionar este trabalho, onde se abordou, entre outros pontos, a
natureza da pesquisa; o desenho de estudo, apresentando o protocolo escolhido
para o estudo de caso; os procedimentos de acesso a informacéo; os instrumentos
para producdo de dados; o campo empirico; 0s participantes da pesquisa e 0s
procedimentos de analise.

No quarto e ultimo capitulo, houve a analise dos dados produzidos nas
reunides do grupo focal, a luz do que preconiza Bardin (1977), e a analise dos
questionarios aplicados. Para finalizar o capitulo, houve a demonstracdo do perfil
motivacional dos servidores participantes, 0 que se apresentou como sendo 0O

produto desta pesquisa.
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Ao final deste texto serdo expostos os achados da pesquisa, os desafios
enfrentados, as limitagdes do estudo e as considera¢des pensadas apos as analises
realizadas. Assim, espera-se que essa dissertacdo, relevadas suas imperfeicdes e
limites, possa servir ndo apensas para o publico participante, mas para todos
aqueles que se interessam pela gestédo universitaria, a motivagédo pelo trabalho e as
representacdes de trabalhadores que se dedicam em manter as universidades em

plena atividade.
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2. INVESTIGAQAO BIBLIOGRAFICA DAS CATEGORIAS DE ANALISE

Com o intuito de formar a base epistemoldgica deste trabalho, foram
realizadas pesquisas em bibliografia especializada, considerando as categorias de
analise ja mencionadas (Motivacdo para o Trabalho, Representacdes Sociais e
Gestdo Universitaria), compondo o primeiro capitulo deste texto. Além disso,
paralelamente, procedeu-se uma pesquisa sistematica em banco de dados
eletrbnicos, com o objetivo de realizar comparacdes de informacdes e ampliacdo das
leituras sobre o tema que compora o segundo capitulo. Desta forma, constituiram-se
os procedimentos para a investigacdo bibliografica acerca das representacdes dos
servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior e
sua motivagao para o trabalho, baseando-se nas teorias motivacionais construidas a
partir das necessidades pessoais como critério fundamental para o processo

motivacional.

2.1 Motivagao para o trabalho
2.1.1 Breves consideragcfes sobre o valor do trabalho

Existem diversas formas de abordar o tema trabalho, seu significado,
conceituacdo e evolucdo histéria. O objetivo dessas consideracdes € expor alguns
pontos de vista sobre o valor que o trabalho tem para a humanidade. Fromm (1944)
diz que o trabalho é mais que uma necessidade inevitavel, ele promove a libertacéo
e transformacdo do homem em relacdo a natureza que ele cria como ser social e
independente.

O trabalho, como forma de emprego da motivagao, ndo pode ser considerado
como apenas um meio de garantir sustento, ele é referencial para autoestima, € uma
forca que coordena as acbes das pessoas e por meio dele se pode promover
formacao e integracédo entre grupos. O trabalho ocupa grande parte do tempo dos
individuos e através dele o ser humano, no decorrer de sua existéncia, pdde
dominar seu meio ambiente e desenvolver sua for¢a de transformacao e adaptacgao,
ndo sO garantindo sua sobrevivéncia, mas também espaco na sociedade como
membros produtivos.

As transformacdes politicas, econémicas e sociais que a humanidade tem
passado ao longo do tempo trouxe o ser humano para uma época onde ha uma
reclassificacdo de valores em relagdo a uma pratica que faz parte da vida cotidiana,

o trabalho. As rapidas mudancas nunca vistas antes da histéria da humanidade,
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sejam ambientais, tecnoldgicas ou culturais, trazem uma preocupacdo euforica de
adaptacao imediata aos novos rumos do trabalho: empregabilidade, mudancas nas
relaces de trabalhistas, novas necessidades monetarias e aspiracdes consumistas.
Voltaire (1853) escreveu que “o trabalho afasta de nés trés grandes males: o
tédio, o vicio e a necessidade”. Vé-se, portanto, que o trabalho é sempre algo que
tem relagdo com o suprimento das necessidades mais intrinsecas do ser humano.

Para Vera (2009), a historia do trabalho traz uma pungéncia, visto que ele
sempre esteve presente na historia do desenvolvimento humano, sendo que nos
mais diversos periodos historicos, as pessoas participavam dessa relacdo nas mais
diferentes posi¢cdes, como escravas, servas ou artesds. Acrescenta-se mais
recentemente como empregadas, funcionarias, trabalhadoras.

A origem da palavra trabalho, para os gregos, remetia a duas outras: ponos,
que faz referéncia a esforco e a penalidade, e ergon, que designa criacdo. Isso
estabelece a diferenga entre trabalhar no sentido de penar, ponein, e trabalhar no
sentido de criar, ergazomai. Existe ainda na concepc¢ao contemporanea de trabalho
essa dualidade "trabalho-ponos" e "trabalho-ergon”. Em diferentes linguas (grego,
latim, francés, alemao, russo, portugués) o termo trabalho apresenta em sua raiz
esse duplo significado, trazendo a ideia tanto de esforgo, fardo e sofrimento; quanto
de criagéo, recriagéo e arte. (WOLECK, 2002).

O valor que é atribuido ao trabalho remete a vérias classificacGes histéricas e
culturais. O desenvolvimento da humanidade estd intimamente ligado a forca do
trabalho e a forma com as relacdes laborais foram construidas. Hoje, seu valor €
reconhecido para a sobrevivéncia e sustento de necessidades das mais basicas,
como alimentacdo e moradia, as mais complexas, como realizacdo pessoal e
insercao nos meios sociais desejados.

Essa integralidade relacionada as atividades laborais demonstra que no
trabalho estédo atreladas as necessidades das mais diversas do ser humano. Ramos
(2009) considera o ser humano como integral, dentro de uma sintese de muitas
relacbes, de maneira que suas necessidades ndo sdo somente materiais, mas
também espirituais e simbdlicas. A satisfagcdo dessas necessidades nos orienta na
construcdo das relacdes sociais. Para a autora, o trabalho é inerente ao ser como
meio de producdo de sua existéncia, tendo papel mediador na satisfacdo das
necessidades.

A ideia de trabalho como principio educativo implica o entendimento desse
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sentido de integralidade, reconhecendo a autonomia do ser de produzir e manter sua
existéncia e também a do outro, fortalecendo as rela¢cdes. Ramos (2009, p. 57)
salienta que “ter o trabalho como principio educativo significa impedir que se
naturalize a ideia de que alguns seres humanos nao trabalhem para produzir sua
existéncia, mas se apropriem do trabalho de outrem para fazé-lo.”

Portanto, € importante que se reconheca a integralidade do ser humano nas
relacbes de trabalho e que os trabalhadores necessitam ter a satisfacdo de suas
necessidades no trabalho, respeitando e reconhecendo esses aspectos em Si
Mesmos e nos outros.

Para Ciavatta (2009), o trabalho como principio educativo remete a relacao
entre trabalho e educacdo no seu carater formativo, na qual existe uma acao
humanizadora através de todas as potencialidades do ser humano. Isso faz lembrar
0 conceito antes citado de integralidade, mas de forma mais profunda ligando-o a
relacdo entre trabalho e educacéo.

Desta forma, nota-se que, embora o principio educativo do trabalho seja um
reflexo das necessidades dos individuos, na realidade este principio é deixado de
lado pelo modo de producdo predominante atualmente, onde poucas vezes a
integralidade do ser € levada em consideracdo e o que resta, na maioria das
relacdes de trabalho, é a compra e venda do potencial produtivo especializado.

Neste sentido, aproveitando a discussdo sobre a integralidade do ser,
passamos as reflexdes sobre a motivacdo, seus conceitos e teorias, e como ela esta
atrelada ao trabalho mediante as necessidades individuais, considerando o individuo
em toda sua completude.

2.1.2 Contextualizacdo e conceituacdo sobre motivacao

A exploracdo do potencial de trabalho humano ha séculos tem movimentado
organizacbes no sentido de promover a maior eficiéncia produtiva possivel com o
menor custo e a menor utilizacdo e desgaste de recursos. No entanto, uma das
guestdes mais discutiveis nas Ultimas décadas é se o trabalhador deve ser
considerado como um recurso a servico da organizacdo ou se ele faz parte dela,
contribuindo com as subjetividades e a dinamicidade inerente a sua natureza.

Senge (1999) considera que “recurso” é uma palavra muito limitada para se
referir as pessoas, tendo em vista que estas ndo sdo recursos da organiza¢do, mas

a organizacdo. Entende-se, com esta afirmacdo, que ao invés de ser considerado
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como uma fonte de préstimos, o trabalhador deva ser visto em sua totalidade, com
suas necessidades, valores, capacidade para entender e interagir com a
organizacéo, desenvolvendo aptiddes necessarias as atividades laborais.

A gestdo de pessoas deve ser compreendida como uma das principais
dimensbes para se pensar a motivacdo para o trabalho em instituicbes publicas
universitdrias uma vez que as necessidades pessoais constituem o fator
determinante para tal acéo.

Autores, como Bergamini (2003) e Vergara (2000), acreditam ser nas
necessidades e peculiaridades das pessoas que nascem 0s estimulos necessarios
para a motivacao. Neste contexto, busca-se entender qual o papel das organizacdes
nesse processo e quais 0s mecanismos de incentivo a motivacdo dos trabalhadores
podem ser considerados por elas. Algumas respostas podem ser alcancadas a partir
de andlises da heranca administrativa ainda muito presente, inclusive em instituicées
publicas e educacionais.

Isto posto, com o intuito de compreender 0S conceitos e pressupostos
tedricos incluidos nesta pesquisa, sera trabalhada, primeiramente, a investigacéo
sobre a categoria que envolve a motivacdo para o trabalho, a evolucdo deste
conceito e perspectivas de estudos nesta area. Além de proceder a uma analise
comparatéria sobre o tema e a aplicabilidade da pesquisa.

Bergamini (1990) chama atencao para a forma como tem se tratado o tema
motivacdo no meio organizacional. Para a autora, cada individuo é Unico e, portanto,
possui expectativas diferentes e formas distintas de organizacdo de comportamentos
motivacionais. E neste ponto que reside a complexidade do assunto, principalmente
guando a discussdo sai da esfera individual e parte para a analise de grupos de
pessoas dentro de organizacdes. Tentativas racionalistas que buscam explicar um
ser humano abstraido de sua natureza existencial ndo sédo suficientes para
descrever o fenbmeno da motivagéo, ao contrario, confundem mais do que explicam.

A motivacdo tem inicio nas emoc¢des, quando se formam as necessidades
de cada individuo, porém a motivacdo pode servir-se de fatores ambientais como
meios de satisfazer essas necessidades. Porém a sua compreensado nao pode ser
reduzida a estes fatores, ou seja, ndo se pode confundir os fatores de satisfacao
com a necessidade em si mesma. Finalmente, o ato motivacional acontece quando
h&4 o encontro da necessidade com o fator de satisfacdo (BERGAMINI, 1990).

Portanto, a busca pelo entendimento sobre a motivacao deve iniciar ndo no que as



26

organizagbes podem oferecer para motivar, mas nas necessidades dos seus
trabalhadores.

O processo motivacional € entendido como um ciclo, no qual se deve
procurar conhecer as pessoas para entender o que as motiva. A partir dai os fatores
de satisfacdo poderédo ser organizados. Se 0 processo se inverter, ou seja, se as
ofertas forem feitas de maneira aleatéria, o ciclo se quebra e o ato motivacional ndo
acontece. Bergamini (1990) explica que € desta forma que as organizacdes

promovem a desmotivacao.

Como as pessoas nhdo se deixam manipular, embora aparentemente
continuem a reagir mostrando grande movimentacdo, sabe-se que a
qualidade da energia pessoal investida em tais atividades condicionadas
diminui gradualmente e o empregado produz cada vez menos. A medida
gue o tempo passa, baixam a satisfacdo pessoal e o sentimento de
autoestima que as pessoas experimentam. Muito rapidamente, conforme
mostram as pesquisas, serd possivel ter diante dos olhos alguém
completamente desmotivado. E dessa maneira que se nega as pessoas a
possibilidade de colocarem em acg&o suas habilidades, capacidades e
expectativas pessoais, que sao indubitavelmente o0s aspectos mais
relevantes dentro do processo motivacional. H4 grande diferenca entre o
movimento, causado pelas reacdes aos agentes condicionantes extrinsecos
ao individuo, e a motivagdo. (BERGAMINI, 1990, p. 30)

Para Vergara (2000), motivacdo ndo é um produto acabado, por se constituir
em processo que se configura a cada momento da vida. Tem carater de
continuidade, significando que sempre havera algo para motivar as pessoas. A
autora considera que a motivacdo € uma forca que nasce das necessidades
interiores e nos impulsiona na direcdo de algo. Bergamini (1990) salienta que o
carater de continuidade é inerente a motivacdo. ExistirA sempre uma necessidade
nao satisfeita que organizara novas condutas motivacionais.

Robbins (2005), por sua vez, define motivacdo como o processo responsavel
pela intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance
de uma determinada meta. O autor completa que a motivacdo é o resultado da
interacdo do individuo com a situacéo, ou seja, com 0 que estd ocorrendo no meio
gue ele esta inserido.

A Psicologia do Trabalho junta esfor¢cos no estudo da motivacdo para o
trabalho, concentrando-se no alcance da satisfagdo, mas também do desempenho e
produtividade. Diversas teorias, com diferentes pontos de vista, sdo formadas na

intencdo de definir conceitos e situagcbes motivacionais, as quais objetivam
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interpretar comportamentos e atitudes, estabelecer metas e objetivos no processo
motivacional e propor modelos e planos de acdo. (RAMOS, 1990).

Apesar das divergéncias de opinido, pode-se observar que existe consenso
generalizado em considerar o fenbmeno motivacéo, representado por um
processo de tomada de decisbes que, na situacdo de trabalho, leva os
individuos a executarem suas tarefas e a desempenharem suas atribuicdes
na medida de suas melhores capacidade e esfor¢cos. A compreenséo desse
fendbmeno permitira, as organizacdes, chegarem a determinacdes mais
efetivas e acertadas em suas decisdes, no sentido de que as mesmas
sejam tomadas com melhor conhecimento de seus recursos e de seu eficaz
aproveitamento, com previsdo de seus resultados. (RAMOS, 1990, p. 127).

Existem conceituagOes distintas a respeito da motivacdo e seus aspectos
intrinsecos e extrinsecos. Ryan e Deci (2000), por exemplo ndo defendem que ha
somente a motivacao intrinseca que esta altamente envolvida com seu meio, mas
definem dois tipos de motivacdo, a extrinseca e a intrinseca. Esta como sendo uma
construcdo que reflete a propensdo humana natural a aprender, ligada as
necessidades de autonomia e relacionamento, na qual ndo existem estimulos
externos que influenciem o comportamento motivado, mas ha uma satisfacao
inerente a atividade que se pratica. A extrinseca estaria associada a um valor
instrumental, ou seja, as atividades séo realizadas nao por um sentimento pessoal,
mas por uma variacdo externa, que busca sempre uma recompensa de fora. A
motivacdo extrinseca, nesse caso, varia em seu nivel de autonomia. O individuo
pode realizar uma tarefa por simples pressdo externa ou endossa-la com um
sentimento de escolha.

Para Bergamini (1990) esse comportamento ndo poderia ser chamado de
motivado, mas sim de comportamento condicionado por fatores externos, os quais
apesar de conduzir um individuo a um determinado comportamento, ndo produz uma
razdo capaz de manté-lo motivado, ao contrario, poderia desmotiva-lo com o passar
do tempo causando prejuizos pessoais e ao grupo.

Carton (1996) considera que recompensas externas, especialmente
monetérias, ndo podem produzir motivacdo intrinseca, antes podem diminui-la.
Desta forma, este autor, em conformidade com os pensamentos de Bergamini (1990;
1998; 2008), critica as teorias que argumentam a favor de se conceber estimulos
externos para aumentar ou produzir motivagao.

Assim sendo, diversos tedricos comecaram a trabalhar o tema motivagéo

sob perspectivas distintas e atrelando-as constantemente aos ambientes
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organizacionais. Algumas delas tomando como base as necessidades pessoais
como critério fundamental no processo motivacional. Esta pesquisa dard énfase a
estas teorias por apresentarem pontos de vista alinhados aos objetivos iniciais, uma
vez que existem diferentes linhas tedricas que versam sobre o tema. A seguir
abordaremos como as organizagfes historicamente lidam com a motivagéo de seus

trabalhadores e 0 que os tedricos especializados dizem a respeito.

2.1.3 A construcédo do pensamento sobre motivacdo nas organizacdes

Até a Revolugcdo Industrial, a principal estratégia de motivacdo para o
trabalho consistia em punicbes e ameacas. Caso ndo se cumprisse 0 solicitado,
instalava-se um ambiente de medo. Com menor frequéncia se utilizava as
promessas de recompensas, caracterizando sempre a existéncia de algo que esta
fora das pessoas, seja puni¢cdo ou premiacao, para se garantir a realizacao da tarefa
que deveriam cumprir (BERGAMINI, 2008).

A partir de entdo, evidenciou-se a busca incessante por maximizacdo dos
lucros, o que se concretizou como a principal finalidade das organizacfes. Visando o
alcance desse objetivo, a capacidade laboral dos trabalhadores deveria ser levada
ao limite e frequentemente era relacionada a agbes como incremento de salarios e
beneficios.

Cabe ressaltar a influéncia internacional dos principios da Administracdo
cientifica ou Taylorismo (1911), desenvolvido pelo engenheiro norte-americano
Frederick Taylor; da Administracdo classica ou Fayolismo (1916), idealizada pelo
francés também engenheiro Henri Fayol; e da chamada Administracdo burocrética
(1940), criada pelo sociélogo e economista alemdo por Max Weber. Essas
perspectivas deram énfase na eliminacdo da ociosidade operaria e promoveram a
reducdo de custos, propondo extrema padronizacdo das atividades nas linhas de
producédo e controle dos fatores ambientais como determinantes do comportamento
dos funcionérios, incrementando também a utilizacdo da recompensa monetaria
como principal meio para a provavel promog¢&o motivacional.

Segundo Sander (2007), esses movimentos repercutiram no Brasil, inclusive
na gestdo das instituicdes educacionais, dando inicio a reformas, principalmente na
fase chamada organizacional da historia republicana do pais. O enfoque
tecnoburocratico evidente nesta fase se concentrou em um modelo preocupado com

a economia, produtividade e eficiéncia, cuja orientacéo era normativa e dedutiva.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Frederick_Taylor
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No inicio do século XX, surgiram os estudos sobre comportamento, feitos
por tedricos do behaviorismo, como Watson, Skinner e Pavlov, 0s quais
evidenciaram a motivacdo para o trabalho como algo que envolve o
condicionamento, cujo entendimento consiste na possibilidade de conseguir moldar
0 comportamento das pessoas de acordo com padroes de conduta previamente
estabelecidos, através de estimulos externos, como apresenta Cunha:

A andlise do comportamento, o papel de tais processos internos inferidos
tem sido minimizado em favor de causas ambientais do comportamento.
Skinner (1938,1953) trata motivacdo em termos de operacdes de
privacdo/saciacdo e estimulacdo aversiva, enfatizando-as como variaveis
ambientais controladoras do comportamento. (CUNHA, 1995, p.11).

Nesse periodo, destacou-se a fase comportamental republicana, como é
nomeada por Sander (2007), a qual refletiu a reacdo internacional contra 0s
principios e praticas tradicionais da escola classica de administracdo e mostraram a
tentativa de resgate da dimensdo humana nas organizagfes, entre elas escolas e
universidades.

A Teoria ou Escola das Relagbes Humanas surgiu por volta de 1930 em
oposicdo ao mecanicismo da Escola Classica da Administracdo e em um contexto
no qual as organizacdes vinham sofrendo com a crise econémica derivada da
Grande Depressdo!l. Como estratégia para recuperacdo das empresas essa nova
teoria organizacional propds se trabalhar com o conceito de homem social, cujas
emocles e necessidades sdo indissociaveis da vida laboral e que se integra em
grupos com afinidades e demandas semelhantes.

Um dos principais teéricos da Escola das Rela¢gdes Humanas foi o socidlogo
australiano Elton Mayo, o qual comecou a realizar testes de controle ambiental nas
linhas de producdo em fabricas, com o0 objetivo de identificar variaveis que
influenciassem o desempenho dos funcionarios. Embora a teoria tenha comecado a
chamar atencéo para aspectos humanos nas organizacdes, com a integracao social,
formacdo das liderancas e grupos informais e a valorizacdo das emocdes, ainda
havia uma forte tendéncia a condugdo do comportamento para alcance de melhores

resultados na producéo.

! Foi uma grande crise econdmica, que aconteceu em meados da década de 1930, em decorréncia
da queda da producéo industrial dos Estados Unidos e principalmente pela desvalorizacdo em massa
das ac¢bes da Bolsa de Valores de Nova lorque, o que culminou no fechamento de centenas de
empresas industriais e comerciais, elevando sobremaneira a taxa de desemprego. A crise foi
repercutida no Brasil principalmente em relacdo aos produtos de exportacdo, como o café.



30

Para Motta e Vasconcelos (2006) o mérito dessa teoria foi revelar uma maior
complexidade do comportamento humano nas organiza¢des, o qual ndo depende
apenas de estimulos econbmicos, como posto nas teorias classicas da
administracdo, mas também s&o influenciados por fatores afetivos e sociais. No
entanto, uma das suas principais criticas € que ainda se considerava a conducéo do
comportamento e a reacao padronizada das pessoas aos estimulos externos.

A partir de entdo, intensificou-se a busca por estudos que incluissem a
complexidade do ser humano nas relacdes de trabalho, ndo somente no ambito das
relagbes sociais, mas também como individuos com necessidades de
desenvolvimento pessoal, como aprendizagem e realizagéo. “O trabalho passa a ser
visto como a principal insercéo social do individuo, que lhe fornece sentido para suas
acOes e a medida do seu valor social.” (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006, p.64).
Ergue-se, entdo, a valorizacdo das perspectivas nas quais os individuos séo
considerados como seres com identidade prépria, cujos objetivos e necessidades
diferem uns dos outros.

Segue uma figura ilustrativa, elaborada por Motta e Vasconcelos (2006), que
define a expressdo homus complexus, a qual caracteriza a natureza individual dos
seres humanos, dificil de ser controlada e composta por sentimentos como a

necessidade de autorrealizacéo.

Figura 1: O Homu Complexus

Homo complexus

« Necessidades multiplas e complexas

« Desejo de autodesenvolvimento

» e rea
« Trabalho fornece sentido a sua existéncia

« Autonomia de pensamento

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006)
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O conceito do homus complexus esta associado com o desenvolvimento do
ser humano, cuja atuagdo nas organizacfes vai muito além do desempenho das
atividades mecanicas com vistas ao alcance de melhores resultados, ao contrario,
estd ligado as mais profundas necessidades intrinsecas. Vejamos o que as

principais teorias sobre motivagao nos revelam sobre estas questdes.

2.1.4 Principais teorias sobre Motivacéo

Existem diversas categorizacbes sugeridas para teorias motivacionais do
trabalho, uma delas é a proposta por Katzell e Thompson (1990), a qual as classifica
dois grandes grupos, teorias enddgenas e as exdgenas. As primeiras lidam com o
gue estes autores chamam de variaveis de processo ou mediacdo (expectativas,
atitudes, necessidades), e as segundas se concentram em variaveis externas que
sugerem a promoc¢ao da motivacdo, como por exemplo, incentivos e recompensas
organizacionais e fatores sociais de aceitagao.

As teorias exogenas sdo as relacionadas com aspectos motivadores do
trabalho e seu ambiente, relevantes para valorizar e estimular a pessoa no trabalho.
Estes aspectos podem ser modificados pela organizacdo por meio das suas
estratégias de gestao. As teorias compreendem as relacionadas com as motivacdes
pessoais. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Campbell et al (1970 apud TAMAYO; PASCHOAL, 2003) elaboraram uma
classificacdo dessas teorias, dividindo-as em teorias motivacionais de conteudo e de
processo. As teorias baseadas no conteddo procuram identificar os fundamentos
gue motivam a atividade humana e, em consequéncia, a atividade laboral. As
necessidades constituem o construto mais utilizado nestas teorias (exemplos: teoria
da hierarquia das necessidades de Maslow, 1943 e a teoria de McClelland, 1961).
As teorias centradas no processo tentam compreender e explicar o processo
motivacional que determina a direcdo e a persisténcia do comportamento. Os
fundamentos mais utilizados s&o os valores, as expectativas, as intengbes e as
atribuicoes (exemplos: Vroom, 1964; Adams, 1963; Locke, 1968 e Latham, 1990).

Algumas dessas teorias seréo abordadas a seguir.

2.1.4.1 Teoria da hierarquia das necessidades
Uma das mais conhecidas e importantes teorias para os estudos da

motivacdo € a chamada hierarquia das necessidades, desenvolvida por Maslow, na
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década de 1940, a qual é baseada nas necessidades pessoais que devem ser
organizadas hierarquicamente: fisioldégicas, seguranca, social, estima e
autorrealizacdo. Segundo a teoria, tais necessidades sdo atendidas considerando
esta ordem e a partir do ponto que a mais basica é satisfeita, a busca se concentra
na satisfacdo da seguinte, sendo este processo determinante para a tomada de
decisbes. (MASLOW, 1943).

Motta e Vasconcelos (2006) consideram a teoria de Maslow fundamental nos
estudos sobre motivacéo por considerar as complexas necessidades do ser humano
essenciais para entender o que o motiva. Para o entendimento pratico dessa teoria,
as necessidades sdo expostas na forma de uma piramide, cuja base é formada

pelas funcdes fisioldgicas e o topo pela autorrealizagéo.

Figura 2: Piramide da hierarquia das necessidades de Maslow.

— Ex.: Aprendizagem
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Condigdes basicas
Equipamentos - remuneragio

FUNGOES FISIOLOGICAS

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006)

Segundo a teoria de Maslow, as acdes das pessoas sdo direcionadas em
primeiro lugar para a satisfacdo das necessidades mais basicas, ou seja, as
relacionadas as funcgdes fisiologicas, como fome, sede, sono e sexo. Por isso
formam a base da piramide. Em seguida, surge a preocupagdo com seguranga, do
tipo abrigo, dinheiro e plano de saude. Estas duas classes séo as mais essenciais.

ApoOs a satisfacdo destas, aparecem as de maior complexidade relativas

insercao social, que representa a necessidade de aceitagdo em grupos; a estima,



33

ligada ao status social; e a autorrealizagdo, no topo da piramide e a mais dificil de
ser alcancada por envolver relacbes ligadas ao sentimento de aprendizado e
desenvolvimento pleno do ser humano.

Embora as necessidades estejam postas de maneira hierarquizada, isso nao
significa que as pessoas devam segui-las de forma linear. Alguns processos podem
acontecer de maneira simultdnea. Os estagios mudam de acordo com a vontade e
experiéncia dos individuos. Desta forma, Maslow passa a ser referéncia para outros

estudos na area.

2.1.4.2 Teoria bifatorial ou da motivacéo e higiene

Outra perspectiva que remete aos primeiros estudos sobre motivacdo nas
organizacbes € a teoria bifatorial ou teoria da motivacdo e higiene, de Frederick
Herzberg (1968). Este estudioso investigou 0 que as pessoas procuram em um
ambiente de trabalho e classificou as experiéncias motivacionais delas como as
decorrentes de fatores intrinsecos, a exemplo de realizacdo, reconhecimento,
sentido de responsabilidade e desafios do préprio trabalho. Bem como, as
experiéncias insatisfatérias como as decorrentes de fatores extrinsecos, ou fatores
de higiene, pois estdo mais relacionadas com o ambiente de trabalho, as normas,
regras administrativas e sistema de salarios (RAMOS, 1990).

Os fatores higiénicos de satisfacdo se referem as condicdes minimas de
trabalho que um individuo deve ter para satisfazer suas necessidades basicas de
seguranca, de insercdo social e de reconhecimento. Essas sdo condicbes que
ajudam a garantir produtividade no trabalho, mas quando ausentes podem
comprometer seu desenvolvimento. Os fatores motivacionais ou intrinsecos estao
relacionados as necessidades mais complexas de aprendizado e realizacdo do
potencial humano no trabalho e séo influenciados pelas particularidades de cada
individuo. Motta e Vasconcelos (2006).

Portanto, entende-se que os fatores que realmente motivam sdo os de
natureza intrinseca, em conformidade com o pensamento de Bergamini (1990).
Embora os fatores de higiene sejam importantes visto que através deles ha a
possibilidade de realizacdo das necessidades mais basicas, ndo sdo os que mantém
as pessoas motivadas. Motta e Vasconcelos (2006) salientam que as politicas de
gestdo de pessoas ndo devem ser baseadas nesses tipos de estimulos, como

salarios, maquinario adequado e ambiente agradavel, pois eles oferecem resultados
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temporarios, que ndo se mantém a ndo ser que sejam constantemente acrescidos

de mais algum beneficio, o que apenas condiciona as pessoas.

2.1.4.3 Teoria da Contingéncia da Motivacéao

Outra abordagem baseada em necessidades, é a teoria da Contingéncia da
Motivacdo do psicélogo norte americano David McClelland (1961), que enfatiza as
necessidades de realizacdo, de poder e de associacdo, que buscam,
respectivamente, a exceléncia nos padrées de trabalho, controle sobre as outras
pessoas e manter relacionamentos interpessoais (ROBBINS, 2005).

Para Motta e Vasconcelos (2006), MaClelland acreditava que “um motivador
€ uma projecdo de um estado, um objetivo ou uma condicdo futura que impulsiona,
direciona e seleciona o comportamento de um individuo, encaminhando suas acbes
a uma certa dire¢cado”. (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006).

Segundo essa teoria, a necessidade de poder como fator motivacional para
alguns individuos estd associada a busca por posices de lideranca, nas quais se
possa exercer o controle sobre recursos e pessoas. Outras pessoas ja possuem
uma maior necessidade de afiliacdo a grupos onde possam desenvolver relacdes
positivas de trocas. Por fim, existem aquelas que precisam se realizar pessoal ou
profissionalmente, sempre almejando o reconhecimento e impondo a si mesmas
metas e objetivos especificos. Sendo assim, embora essas necessidades estejam
presentes na maioria das pessoas, cada individuo se identificava mais com uma do
que com a outra.

Algumas criticas colocadas a esta teoria diziam respeito a uma simplificacéo
do conjunto de fatores que influenciam na motivacdo humana. Mas através de uma
categorizacdo como a proposta por McClelland é possivel estabelecer uma matriz

referencial que ajude na compreensao do assunto. (PORTELLA, 2001)

2.1.4.4 Teoria ERG

A hierarquia das necessidades de Maslow (1940) foi associada a pesquisa
empirica, por Clayton Alderfer (1969), e transformada na teoria ERG, compilando os
grupos de necessidades essenciais em trés: existéncia, que se refere aos requisitos
materiais basicos; relacionamento, o desejo de manter relacdes interpessoais; e
crescimento, ligado ao desenvolvimento pessoal.

Nunes (2016), comenta que a sigla ERG vem da expressdo inglesa
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Existence, Relatedness e Growth e € uma das que buscam a compreensao das
motivacdes humanas através da satisfacdo de necessidades. Apesar de também
agrupar as necessidades hierarquicamente, semelhante a Teoria das Necessidades
de Maslow, a Teoria das Necessidades de Alderfer apresenta alguns aspectos de
discordancia: Alderfer considera apenas trés necessidades como as que produzem
motivacdo; as necessidades de nivel mais elevado podem ser ativadas pelos
trabalhadores sem que eles tenham satisfeito completamente as necessidades de
niveis inferiores; e Alderfer defende, ao contrario de Maslow, que quando as
necessidades de um nivel superior séo frustradas, as necessidades de nivel inferior

retornam, mesmo que tendo sido ja satisfeitas.

2.1.4.5 Teoria do Estabelecimento de Objetivos

A teoria do estabelecimento de objetivos ou fixacdo de obijetivos,
desenvolvida por Edwin Locke e Gary Latham, a partir da década de 1960, discorre
sobre a necessidade de se estabelecer metas e objetivos e a determinacéo de cada
sujeito para alcanca-las. Para esta teoria a definicAo de metas claras e dificeis
conduzem a niveis mais altos de produtividade.

Locke (1968), diz que seus estudos foram unénimes ao apontar que
objetivos dificeis produziram um nivel mais alto de desempenho do que objetivos
faceis e que ha evidéncias consideraveis para apoiar a visdo de que metas e
intengbes s&o importantes determinantes do desempenho da tarefa. O autor
argumenta que esses conceitos, ha muito negligenciados, sdo importantes e devem
ser considerados em qualquer teoria sustentavel da motivacdo humana.

A premissa basica desta teoria € que as ideias conscientes de um individuo
regulam suas ac¢les. Estudos sdo citados demonstrando que, além de objetivos
dificeis produzirem um nivel mais alto de desempenho do que objetivos faceis,
objetivos concretos especificos devem ser levados em consideracdo. Além disso, a
teoria também vé metas e intengbes como mediadores dos efeitos de incentivos no
desempenho de tarefas. Assim como evidencia que incentivos monetarios e
estabelecimento de prazos ndo afetam o nivel de desempenho, tanto quanto os

objetivos do individuo e suas intenc¢des. (LOCKE, 1968).

2.1.4.6 Outras teorias e alguns comentarios

Como exemplos de outras teorias, podem ser citadas a teoria da equidade,
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de Adams (1963), que enfatiza a igualdade no tratamento dos funcionérios e
condic¢des de trabalho como fatores motivadores; e a teoria da expectativa de Vroom
(1964), a qual sugere que um funcionario se sente motivado a se esforcar quando
acredita que isto vai resultar em uma boa avaliacdo de desempenho, além de
recompensas e satisfacbes pessoais.

A teoria “Y”, desenvolvida por McGregor (1960), € mais uma que agrega
esforcos no sentido de estudar a motivacdo das pessoas no trabalho e, atualmente,
ainda é trabalhada em ambientes organizacionais, na gestao de recursos humanos.
Esta tinha como principal premissa que o ser humano é especialmente motivado por
suas necessidades de realizacdo pessoal, dessa forma, acentua o desempenho

como a real fonte de satisfacédo dos funcionarios.

Em oposicdo aos ideais Tayloristas, os quais denominou de Teoria “X”,
McGregor caracterizou a Teoria Y com 0s conceitos abordados por Mayo, tais como:
o trabalho e o esforc¢o fisico e mental empregado nele é tdo natural como o lazer, se
as condicdes forem favoraveis; o comprometimento para a realizacdo dos objetivos
da empresa esta ligado as recompensas associadas e ndo ao controle rigido e as
punicdes; o individuo comum nédo sé aceita a responsabilidade do trabalho, como
também as procura; os individuos séo criativos e inventivos; os trabalhadores tem a
capacidade de se autogerirem nas tarefas que visam atingir objetivos pessoais e da
organizacédo; o trabalhador normalmente ndo faz aquilo que néo acredita, por isso
exige cada vez mais beneficios para compensar o incbmodo de desempenhar uma
funcdo desagradavel. (ELAINA, 2018).

O que se pode observar claramente séo as influéncias norteadoras de cada
teoria. Algumas, trazem tracos muito fortes da administracdo para a eficiéncia
econdmica, outras ja ensaiam a apresentacdo de aspectos favoraveis a valorizagao
das pessoas no ambiente de trabalho, a partir do ponto que primam a busca pelo
entendimento a respeito das necessidades pessoais, sua influéncia nas atividades
laborais e, consequentemente, sua repercusséo nos objetivos fins das organizacdes.

Tamayo e Paschoal (2003), consideram que o problema que envolve a
motivacdo no trabalho esta no contexto da interacdo dos interesses organizacionais
com os do trabalhador. Essa relacdo é de parceria, na qual cada uma delas
apresenta, de forma implicita ou explicita, as suas demandas. As relacionadas a

organizacdo geralmente sdo precisas e estdo ligadas ao desempenho esperado e as
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normas a serem seguidas. As demandas do empregado se referem a necessidade
de atender suas expectativas profissionais, envolvendo neste caso suas
particularidades. O equilibrio entre essa relagcdo tem consequéncias positivas para
ambos e é nesse ponto que diversas teorias concentram seus esforgos.

Estudos sobre motivagdo, como os de Bergamini (1990; 1998; 2003; 2008),
mostram uma nova perspectiva em relacdo ao entendimento acerca da origem da
motivacdo para o trabalho e da relacdo das necessidades pessoais com 0sS
estimulos externos, na busca pela sensacdo de satisfacdo precedente ao ato
motivacional. Outros, como Tamayo e Paschoal (2003), prop6e em termos praticos
como a relacao entre organizacéo e trabalhador pode ser mais equilibrada quando
se observa a origem das necessidades e metas dos individuos. E pautada nesse
entendimento que a presente pesquisa delineia seu campo conceitual buscando a
compreensao sobre o que as pessoas representam a respeito do que as motiva e
como a instituicdo na qual elas trabalham tem influenciado neste processo.

Através das pesquisas desses autores e de outros estudos, levantamos a
possibilidade de tracar um perfil motivacional dos servidores da UNEB. Adiante,

demostraremos as principais discussdes agregadas para este objetivo.

2.1.5 Perfil motivacional dos trabalhadores

A motivacdo para o trabalho tem sido abordada tanto em pesquisas quanto
na area de gestdo de pessoas sempre segundo uma perspectiva positiva e
humanizadora do ambiente de exercicio profissional. A procura por meios de
satisfazer as necessidades do trabalhador, promovendo realizacdo profissional, é
uma constante quando o assunto € motivacdo. As teorias motivacionais buscam
continuamente identificar a origem da satisfacdo que o trabalhador pode ter em seu
local de trabalho. As fontes que promovem motivagdo parecem estar no proprio
trabalhador, mas também em sua relagdo com o ambiente de trabalho. (TAMAYO;
PASCHOAL, 2003).

Diante da andlise das teorias abordadas, percebe-se uma forte tendéncia
nos estudos contemporaneos sobre motivacdo de considerar que as necessidades,
metas e anseios das pessoas sao a real fonte onde se inicia o processo motivacional
para o trabalho. Entende-se também que h& uma constante relagdo entre estes
fatores e outros capazes de ser encontrados no ambiente e até de ser produzidos

pelas instancias gestoras competentes das organizacoes.
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A compreenséo firmada de que cada individuo € Unico e seus anseios sao
particulares encontra questionamentos discutidos constantemente nas teorias sobre
motivacdo, os quais vao desde a busca por formas de padronizacdo de certos
comportamentos; as medidas a serem tomadas mediante uma infinidade de desejos
que podem ser relativamente distintos uns dos outros; e ainda as diversas ac¢des que
podem ser orientadas rumo a promoc¢ao da motivagcdo. As indagacdes nédo sao
faceis de serem respondidas porque o assunto envolve a completude da natureza
humana nas suas mais elevadas incertezas e diversidades.

Contudo, existem estudos (TAMAYO; SCHWARTZ, 1993; TAMAYO;
PASCHOAL, 2003) que conseguem reunir evidéncias capazes de possibilitar uma
compreensao da estrutura motivacional dos valores humanos e a formacao de um
perfil motivacional do trabalhador. Os valores humanos tém origem em seus
principios ou crencas e se relacionam com o0s desejos e necessidades dos
individuos, eles determinam o querer com vontade absoluta. “A psicologia considera
0os valores como um dos motores que iniciam, orientam e controlam o
comportamento humano. Eles constituem um projeto de vida e um esforco para
atingir metas de tipo individual ou coletivo.” Os valores podem ser considerados
como metas motivacionais, que simbolizam alvos a serem atingidos. (TAMAYO,;
SCHWARTZ, 1993, p. 331).

Se os valores e necessidades das pessoas sao a forca que as impulsionam
para a realizacao das atividades laborais, estes fatores devem ser considerados ao
se pensar as estratégias e planos organizacionais. Ha que se procurar um
alinhamento entre o que propde as teorias endoégenas e as exégenas no sentido de
haver correspondéncia das a¢des externas com os valores pessoais.

Promover a integracdo entre teorias complementares; realizar pesquisas
empiricas para testar os resultados dessa integracdo; e dar mais atencdo as
diferencas individuais, o que ndo se tem visto em varias teorias que propde somente
a adaptacdo do trabalhador as necessidades das organizacdes. Essas sao
proposicdes colocadas por Katzell e Thompson (1990) para encarar os desafios que
o aprendizado sobre a motivacao no trabalho tem imposto. Segundo os autores, ha
um longo caminho a percorrer na compreensao e aperfeicoamento de técnicas para
aplicar esse entendimento.

A elaboracdo de um programa motivacional multinivel (individual, grupal,

organizacional e cultural) pode ser uma estratégia viavel que consiga alcancar o
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alinhamento necessério de fatores enddgenos e exdgenos. Uma proposta deste tipo

ndo deve atender as metas e interesses de cada um dos trabalhadores, mas pode

ser elaborada a partir de metas e interesses compartilhados na organizacdo como
um todo ou em seus diversos setores. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Idealmente, um programa organizacional de motivagdo laboral ndo deveria
ser constituido exclusivamente por aspectos gerais, vdlidos para toda a
organizacdo; deveria contemplar também aspectos especificos para os
diversos setores organizacionais, de acordo com o perfil motivacional dos
seus membros. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 40)

Schwartz e Bilsky (1990), baseando-se em um estudo em mais de 60

paises, classificaram dez motivacdes, relacionadas aos valores das pessoas, que

foram predominantes em quase que a totatidade dos participantes da pesquisa,

conforme apresenta a tabela seguinte.

Tabela 1: Motivagdes do trabalhador e metas motivacionais

MOTIVACAO

METAS MOTIVACIONAIS

Autodeterminacéo

Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisdes,
controlar a orgaizacao e execucado do seu trabalho.

Estimulag&o Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emogoes
fortes na vida e no trabalho, adquirir conheciemntos novos.

Hedonismo Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfacdo e bem-
estar no trabalho.

Realizagdo Ter sucesso profissional, mostrar a sua competéncia, ser influente,
realizar-se como pessoa e como profissional.

Poder Ter prestigio, procurar status social, ter controle e dominio sobre
pessoas e informacoes.
Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranca no trabalho,

Seguranca harmonia e estabilidade da sociedade e da organizacdo em que

trabalha.

Conformidade

Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para 0s
outros e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da
organizacao.

Tradicéo

Respeitar e aceitar ideias e constumes tradicionais da sociedade e da
empresa.

Benevoléncia

Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de
referéncia.

Universalismo

Compreensdo, tolerdncia, procura do bem-estar de todos na
sociedade e na organizacéo onde trabalha, protecdo da natureza.

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003)

Essa classificagdo embasou a formagdo da estrutura motivacional do

individuo, a qual reproduz uma relagcdo dindmica entre conjuntos motivacionais, 0s

quais possuem metas especificas. As pesquisas de Schwartz (1992; 1994; 2001)
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tem mostrado que os dez tipos motivacionais sintetizam-se em duas dimensdes

7

bipolares, formando a estrutura que, atualmente, é considerada como universal.
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Essa estrutura tem sido utilizada em estudos realizados no Brasil os quais
tem demostrado sua validade (TAMAYO; SCHWARTZ, 1993; TAMAYO, 1994). Ela
serve de base para a elaboracédo do perfil motivacional, que, segundo Tamayo e
Paschoal (2003, p. 45), “consiste na importancia relativa que cada uma das

motivagbes tem para cada pessoa”, um tipo de hierarquizacao das motivagbes do

trabalhador.

Figura 3: Estrutura Motivacional

_ Autotranscendéncia

~

_ Abertura a Mudanga .

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003)

Com essa classificacao, as organiza¢des podem agir no sentido de conhecer
as metas e necessidades dos trabalhadores para organizar acdes de gestdo das
motivacbes e valorizacdo das pessoas no trabalho. Tamayo e Paschoal (2003)

apresentam um quadro onde sugerem acoes deste tipo.

Tabela 2: Demandas motivacionais do trabalhador e perspectivas para a sua valorizacédo por parte da
organizacéo.

DEMANDAS PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO
Autodeterminacédo Autonomia na execucgdo das tarefas, controle na execucdo do
trabalho.
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Estimulacéo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizacdo Treinamento, desenvolvimento profissional, promocbes e
avancos na carreira, gerenciamento do desenvolvimento
profissional.

Poder Prestigio dos papéis e tarefas laborais, participacdo nas
decisoes, reconhecimento do mérito.

Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Conformidade Socializac8o organizacional, supervisdo adequada, sistema de
controle eficiente e justo, reducdo de incerteza do
comportamento.

Tradicdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informacdes
relacionadas com o trabalho.

Benevoléncia Protecao familiar, atividades que envolvam a familia.

Universalismo Clima organizacional harménico, respeito da natureza.

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003)

Essas apresentacfes demonstram que € possivel formular estratégias de
gestdo que estejam de acordo com o0s elementos principais promotores de
motivacdo para o trabalho. Como p6de ser visto, estabelecer um método de acgéo
para formulagdo de um perfil motivacional de um grupo de trabalhadores né&o
consiste em tarefa de facil execucdo, mas é exequivel a partir de elementos que
fornecam as pessoas meios de satisfazer suas necessidades através do seu
trabalho.

Para entender melhor as necessidades individuais e as compartilhadas em
grupo, o estudo das representacdes siciais é adequado e traz esclarecimentos
imprescindiveis que nos levam a compreensdo sobre como as pessoas interagem
para formacdo de ideias coletivas que podem promover o mesmo nivel

motivacionale, por fim, ajudar na formagéao do perfil do grupo.

2.2 Representacdes Sociais

O campo conceitual desta pesquisa esta delineado na busca da
compreensao sobre as representacées de um grupo a respeito do que o motiva para
o trabalho em uma instituicdo de ensino superior e como esta tem influenciado neste
processo através dos estimulos, chamados externos, os quais sdo proprios, por
exemplo, as acdes de gestdo, ao ambiente organizacional e as relacdes
interpessoais.

O que as pessoas representam através da construcdo dos significados
inerentes as suas ideias € um processo que inicia no dominio individual, mas

encontra no coletivo, através da linguagem e expressdes, fortalecimento para



42

construcdo do saber comum e orientacdo para as agbes compartilhadas. Para

Duveen:

As representacdes sociais emergem, ndo apenas como um modo de
compreender um objeto particular, mas também como uma forma em que o
sujeito (individuo ou grupo) adquire uma capacidade de definicdo, uma
funcdo de identidade, que é uma das maneiras como as representacdes
expressam um valor simbdlico. (DUVEEN, 2005, p.20-21)

Compreender a opinido dos participantes da pesquisa sobre os aspectos
motivacionais que eles identificam no seu trabalho e como esses conceitos séo
construidos coletivamente pode auxiliar na formulacdo de um perfil motivacional do
grupo, acao importante e primaria ao se pensar em politicas na area de gestdo de
pessoas na universidade.

Assim como a motivagdo nasce intrinsecamente em cada individuo, mas
necessita de fatores ou estimulos externos para ser concretizada no ato
motivacional, envolvendo neste processo a comunicacao e associacdo em grupo, as
representacfes também requerem interacdo entre as pessoas para serem formadas
e até recriadas. “Pessoas e grupos criam representagdes no decurso da
comunicacdo e da cooperacao. Representacfes, obviamente, ndo sdo criadas por
um individuo isoladamente.” (MOSCOVICI, 2005, p. 41).

Para Duveen (2005, p.22) “as representagbes podem ser o produto da
comunicacdo, mas também € verdade que, sem a representacdo, ndo haveria
comunicagcao”. O entendimento sobre como as representacfes sociais s&o
construidas revela muito a respeito da formacéo de conceitos e definicbes aceitas e
trabalhadas no cotidiano de individuos e de grupos. A comunicacdo, na forma de
transmissdo e recepcdo de mensagens, depende das representacbes produzidas
pelas pessoas para acontecer, contribuindo para constituicdo de comportamentos
aceitos e reproduzidos.

Scheffer et al. (2013) salientam que o entendimento dos processos de
construgéo simbdlica da sociedade, nos quais os individuos trabalham o sentido de
seu mundo e constroem sua identidade social, é possivel através do conhecimento
das representacdes sociais. Nesse sentido, considera-se que o trabalho corresponde
a uma parcela necessaria a formagao da identidade coletiva e social, tornando-se
importante para a formagcao dos grupos pelas categorias de interesse e fortalecendo

0 sentimento de pertencimento, essencial a sua continuidade.
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Interessante notar que se sentir aceito e pertencente tanto a um grupo quanto
a propria instituicdo € um fator também relevante para a motivacao, considerando
seu enquadramento enquanto pertencente aos fatores intrinsecos, tais como
reconhecimento e realizacdo pessoal, responsaveis pelos estimulos que motivam.
Portanto, o estudo das representacbes sociais € significativo na busca da
compreensao sobre a formacao dos critérios motivacionais de um grupo.

A busca, aqui proposta, pelo entendimento sobre representacdes sociais foi
estabelecida a partir dos estudos de Moscovici (1978) cujo interesse, para Duveen
(2005), estava em explorar a variacdo e a diversidade das ideias coletivas nas
sociedades modernas. Este autor considera que a cultura n&o deve possuir auséncia
de sentido, necessitando colocar em acdo algum tipo de trabalho representacional
para familiarizar o ndo-familiar, e assim reestabelecer um sentido de seguranca.

A teoria das representacdes sociais de Moscovici foi inspirada pelos estudos
de Durkheim (1898) através do que este nomeava como representacfes coletivas.
No entanto, Moscovici exprime uma visdo diferenciada em seus estudos. Conhecia-
se a existéncia das representacdes sociais, mas nao se atribua importancia a sua
estrutura ou dindmica. Isso se explica na dificuldade de penetrar o interior para
descobrir os mecanismos internos e a vitalidade das representagdes sociais. Piajet
(1896) iniciou este trabalho ao estruturar a representacdo no mundo da crianga,
estudo importante até a atualidade. Portanto, a proposta de Moscovici € considerar
como fendmeno o que antes era visto como conceito. (MOSCOVICI, 2005).

Por se tratar de um fenbmeno que abrange a complexidade do pensamento
humano na formacéo de concepc¢des individuais e coletivas, incluindo o estudo da
linguagem como referencial; na interpretacdo do que ndo é comum e sua
transformacao em algo comum e aceito, tendo como referéncia no¢cdes da sociologia
e da psicologia;, ndo se pode definir as representacfes sociais em um Unico
conceito. Moscovici (2005) oferece algumas definicbes que auxiliam no

entendimento acerca deste fenbmeno:

As representagfes sociais devem ser vistas como uma maneira especifica
de compreender e comunicar 0 que nds ja sabemos. Elas ocupam, com
efeito, uma posicéo curiosa, em algum ponto entre conceitos, que tem como
seu objetivo abstrair sentido do mundo e introduzir nele ordem e
percepcbes, que reproduzam o mundo de uma forma significativa.
(MOSCOVICI, 2005, p. 46).

E por meio da linguagem que as representacdes sdo conduzidas, seja a

linguagem de observacéo, expressando puros fatos, ou a da logica, manifestando
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simbolos abstratos. Este é um dos fenbmenos mais marcantes na atualidade, a
unido da linguagem e da representacdo. A linguagem verbal foi mantida nas
representacées no movimento pelo qual foi quase totalmente suprimida pela ciéncia
ao ser substituida pela ndo-verbal (I6gica e matematica), perdendo sua relacdo com
a teoria, mas conservando com a representacao. (MOSCOVICI, 2005).

A realidade contemporanea, apresentada nos meios acelerados de
comunicacao, tornam o carater mutavel das representacdes ainda mais dinamico. Se
elas se transformam na medida em que as pessoas adquirem e compartilham ideias
através da linguagem, as midias, como meios de difusdo de informagé&o, aceleram
este processo e atribuem agilidade a este fendbmeno. No entanto, “A velocidade das
transformacdes recobre muitas vezes as permanéncias, as ressignificacdes, as
auséncias e diferencas”. (CARVALHO; ARRUDA, 2008, p. 454). Desta forma, nota-
se a importancia das discussdes sobre representacoes em meio a transformagdes
tao significativas socialmente.

A acdo coletiva de compartilhar ideias é essencial a formacdo do senso
comum, que para Moscovici (2005) possui uma necessidade continua de
reconstrucdo, como forma de compreensdo que cria 0 substrato das imagens e
sentidos, sem a qual nenhuma coletividade pode atuar. “E a caracteristica especifica
dessas representacdes € precisamente a de que elas ‘corporificam ideias’ em
experiéncias coletivas e interagdes em comportamento”. (MOSCOVICI, 2005, p. 48)

O estudo das representacdes sociais torna possivel a compreensédo de como
se forma o senso comum, através de um caminho oposto ao da construcdo cientifica
tradicional. Ou seja, enquanto a ciéncia parte do que € comum para formar conceitos
menos comuns, as representagdes traduzem o nao-familiar em senso comum, e este

processo ocorre sempre nas relagdes intersubjetivas.

A representacdo ndo € apenas a expressdo simbdlica da realidade como
sua via de acesso, ou seja, deriva da atividade do homem e a direciona, é
simultaneamente produto e processo. Refere-se a transformacdo do néo-
familiar em familiar, quando o novo é incorporado a categorias preexistentes
e se torna senso comum. (CARVALHO; ARRUDA, 2008, p. 449)
Assim, 0 que é representado através das interagBes entre individuos e em
um grupo forma o senso comum, objeto da teoria das representacdes sociais, por
configurar uma transposicdo de pensamentos em comportamentos construidos

coletivamente. As representagdes “circulam nos discursos, sdo trazidas pelas
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palavras e veiculadas em mensagens e imagens mididticas, cristalizadas em
condutas e em organizagbes materiais e espaciais. ” (JODELET, 2001, p.17). Para a
autora, as representacdes sao criadas pela necessidade de estar informado sobre o
mundo e como se ajustar a ele. Por isso, é importante saber como domina-lo fisica
ou intelectualmente, identificando e resolvendo os problemas que se apresentam.

O senso comum é responséavel pela definicdo dos objetos que compdem a
realidade de um grupo e que irdo direcionar consensualmente as acdes e
comportamentos dos seus participantes, a atuacéo nas instituicbes das quais fazem
parte e até os conflitos e divergéncias em relacao as atitudes e opiniées de outros
grupos. As representagbes acabam formando os conceitos orientadores do grupo
nas condutas diarias.

Em convergéncia com o0s parametros adotados por Moscovici sobre
representacdes sociais, Jodelet (2001, p. 22) as define como “uma forma de
conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com um objetivo pratico que
contribui para a construgdo de uma realidade comum a um conjunto social”. Apesar
de se diferenciar do conhecimento cientifico, o saber ingénuo, como a autora define
0 senso comum, € um objeto de estudo tdo legitimo quanto, devido a sua
importancia na vida e nas interagdes sociais.

Compreende-se, portanto, que 0 senso comum € o resultado da
transformacdo do ndo-familiar em familiar, no entanto, é pertinente a busca do
entendimento de como funciona este processo. A ancoragem e a objetivacdo sao
mecanismos que, segundo Moscovici (2005), atuam neste movimento,
primeiramente transferindo o néo familiar a nossa esfera particular, onde somos
capazes de compara-lo e interpreta-lo; e em seguida, reproduzi-lo entre as coisas
gue nos podemos ver e tocar, e, consequentemente, controlar.

Ancoragem diz respeito a classificar e dar nome a alguma coisa em um
processo que coloca algo estranho em um sistema particular de categorias e o
compara com um paradigma que se pensa ser o mais apropriado. E prover uma
identidade social ao que nado estava identificado, tornando o conceito cientifico parte
da linguagem comum. Com isso, os que falam e os de quem se fala sdo forcados a
entrar em uma matriz de identidade que eles ndo escolheram e sobre a qual eles
ndo possuem controle. Portanto, dar nome ndo €& uma operagdo puramente
intelectual, mas esta relacionada com uma atitude social. (MOSCOVICI, 2005).

Destarte, a ancoragem, segundo a teoria das representacdes sociais, € um



46

processo involuntario, no qual se faz uma classificacdo e nomeacdo de um fato novo
apoiando-se em um padrdo intrinseco de classificagfes pré-existentes. Este é um
percurso que impacta na formacdo das representacfes, emissdes de opinido e
tomada de decisfes, seja de forma particular ou em grupo. Ela também pode ser
considerada como um atalho utilizado para manter a estabilidade e fugir dos

conflitos, promovendo uma maior seguranga ao escrever, falar ou agir.

O fato é que se nés tomamos a estabilidade como um tipo de amizade, ou o
conflito como uma hostilidade total, € simplesmente porque os padrdes sao
mais acessiveis e concretos em tais formas e podem ser correlacionados
COm nossos pensamentos e emocdes; temos, pois, maiores possibilidades
de expressé-los ou de inclui-los em uma descricdo que serd facilmente
inteligivel a qualquer pessoa. E esse o resultado da rotinizagdo — um
processo que nos possibilita pronunciar, ler ou escrever uma palavra ou
nocao familiar no lugar de, ou preferencialmente, a uma palavra ou nog¢ao
menos familiar. (MOSCOVICI, 2005, p. 69)

O consenso age em dois momentos deste processo, visto que, inicialmente,
ele entra em acdo nos pensamentos e avaliagbes individuais para a formacao de
novas classificacdes; e, posteriormente, € requerido nas relagcdes interpessoais para
a formacéao das representacdes sociais e conducao dos grupos.

Destaca-se que a ancoragem, como sistema de classificacdo e de
nomeacao, ndo € um meio de graduar e de rotular pessoas e objetos. Seu objetivo
principal é facilitar a interpretacdo de caracteristicas, a compreensédo de intensdes e
motivos latentes. As referéncias e categorias devem ser consideradas ao interpretar
uma ideia ou algo n&o familiar. (MOSCOVICI, 2005).

A objetivacao é o segundo mecanismo auxiliar das representacdes. Objetivar
€ proporcionar aparéncia concreta a uma ideia. Enquanto a ancoragem atua para
integrar algo desconhecido ao universo de pensamentos existentes, a objetivacéo
trata de associa-los a imagens ou a objetos tangiveis.

Para Moscovici (2005, p.71) objetivar “é descobrir a qualidade icénica de
uma ideia, € reproduzir um conceito em uma imagem”. Spink (1993) salienta as trés
etapas implicadas neste processo: a descontextualizagdo da informacao através de
critérios normativos e culturais; a formacgao de um nucleo figurativo, de uma estrutura
que reproduz de maneira imaginaria uma estrutura conceitual; e a naturalizacdo, ou
seja, a transformacao destas imagens em elementos da realidade.

As experiéncias e memorias que formam as representagfes sdo dinadmicas e

imortais. A ancoragem e a objetivacdo sdo maneiras de lidar com a memodria,
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mantendo-a em movimento, seja em direcdo ao proprio individuo, dando nomes e
elaborando classificagfes; ou em direcdo aos outros, reproduzindo conceitos e
imagens no mundo exterior. (MOSCOVICI, 2005).

O estudo da teoria das representacfes sociais € significativo por fazer a
associacdo entre as praticas coletivas e o processo de concepcdo simbdlica da
sociedade. Os ambientes e instituicdes sociais sao providos em todo momento por
simbolos construidos pelo compartilhar rotineiro de conhecimento comum, os quais
constituem a realidade e acabam por vezes sendo objeto de estudos cientificos.
Desta forma, percebe-se a formacdo de um ciclo no qual as representacdes irao
refletir também na construcéo do saber cientifico.

Através da ancoragem, trabalhando no mundo das ideias para fixa-las e
formar conceitos bem definidos e aceitos; e da objetivacdo, tornando possivel a
concretizacdo explicita destes conceitos, pode-se refletir sobre como as
representacbes estdo presentes nas intervengbes dos grupos por meio das
participacdes nas instituicdes e na vida em sociedade. No mesmo sentido, & possivel
elaborar um entendimento acerca de como 0s simbolos sdo constituidos pelas
pessoas ao tentarem dar sentido ao mundo e estabelecer sua identidade social.

A comunicacgéo tem um papel fundamental nessa construcéo. Jodelet (2001)
revela trés, das diversas razfes da sua importancia. A primeira classifica a
comunicacdo como um objeto préprio da Psicologia Social que contribui para a
abordagem dos fenbmenos cognitivos. A segunda razao se refere a sua relevancia
nas trocas e interacdes que estimulam a criagdo do consenso. Por ultimo, esta
associada a fendmenos de influéncia e de pertenca sociais decisivos na elaboracéo
dos sistemas intelectuais.

A autora, em conformidade com as pesquisas de Moscovici, expde o0s trés
niveis de incidéncia da comunicacdo: na emergéncia das representacdes, a qual
afeta aspectos cognitivos, dentre estes a dispersao e a defasagem de informacdes
sobre o objeto representado; nos processos de formagao das representacoes, a
ancoragem e a objetivacdo que explicam a interdependéncia entre a atividade
cognitiva e suas condicdes sociais de exercicio, organizando conteudo e
expressando significacdes; e nas dimensdes das representacdes relativas a
edificacdo da conduta: opinido, atitude e estereotipos, sobre os quais intervém os
sistemas de comunicacdo midiaticos. A importancia da comunicacdo nos fendmenos

representativos € expressa da seguinte forma por Jodelet:
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Primeiro, ela é o vetor de transmissdo da linguagem, portadora em si
mesma de representacdes. Em seguida, ela incide sobre os aspectos
estruturais e formais do pensamento social, @ medida que engaja processos
de interacdo social, influéncia, consenso ou dissenso e polémica.
Finalmente ela contribui para forjar representacdes que, apoiadas numa
energética social, sdo pertinentes para a vida pratica e afetiva dos grupos.
(JODELET, 2001, p. 33)

As redes de comunicacdo expressam a valorizacdo da vida em sociedade.
Por meio delas os saberes construidos coletivamente através das experiéncias do
cotidiano s&o consolidados e transmitidos para outros grupos e geracodes, que
poderdo aceita-los, transforma-los, descarta-los ou retransmiti-los. Assim é
estabelecida a nocdo de como as pessoas constroem conhecimento como sujeitos
ativos.

Marcov4a, ao expor a importancia da comunicacdo e da linguagem nas
representacdes sociais, as define como “fenbmenos baseados em varios tipos de
tensdo entre falantes e ouvintes”. Salienta ainda que “as representacbes sao
formadas, mantidas e mudadas na e por meio da linguagem e da comunicacgéao e, da
mesma forma, o uso das palavras e atributos ligados aos sentidos transforma as
representacdes sociais.” (MARCOVA, 2017, p. 363).

Para esta autora, as interagfes entre 0S Qgrupos em seus contextos
particulares produzem diversos estilos de pensamento e comunicagao, alguns de
natureza consensual, outros contraditérios. Comunicagdo ndo direciona
necessariamente a uma melhor compreensdo e harmonia. A teoria das
representacfes sociais ndo propde formas superiores ou mais adequadas de
conhecimento, em vez disso, ela pressupfe a transformacdo de um tipo de
conhecimento em outro. (MARCOVA, 2017).

Os pontos de conflitos podem estar relacionados as diferencas existentes na
sociedade, a heterogeneidade de pensamentos e comportamentos dos individuos, a
aceitacdo de regras e disposicoes colocadas pelas conveniéncias sociais e
institucionais. Os sujeitos formam suas representacdes de maneiras bem distintas
uns dos outros. Suas experiéncias e conceitos pré-existentes irdo influenciar
demasiadamente neste percurso.

As representacdes sociais possuem uma natureza muito dindmica, que esta
em constante reconstrucdo, o que impossibilita trabalha-la somente como um

conceito, mas permite exatamente trata-la como um fenémeno, algo presente, mas
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em constante transformacao, o que nao as impede de ser observadas no intuito de
compreender sua influéncia sobre as pessoas e as instituicfes. A partir dai, leva-las
em consideracao ao se pensar em a¢des que afetam os grupos e os individuos.

A dinamica social das representacdes implica em um partilhar constante de
experiéncias e informacdes pautado na livre escolha por aderir ou ndo as
representacdes que coadunam para a formacdo de um grupo. Da mesma forma, o
carater social da representacdo parece estar relacionado a insercdo social dos
individuos, na medida em que a posi¢cdo social que ocupam ou as funcdes que
assumem determinam o0s conteudos representacionais e sua organizacao.
(JODELET, 2001).

Partilhar uma ideia ou uma linguagem é também afirmar um vinculo social e
uma identidade (...). A partilha serve a afirmacéo simbdlica de uma unidade
e de uma pertenca. A adesédo coletiva contribui para o estabelecimento e o
reforco do vinculo social. (JODELET, 2001, P. 34)

Jodelet (2001) elabora um esquema (Quadro 1) que caracteriza a
representacdo como forma de saber prético ligando um sujeito a um objeto. Nele séo
encontrados elementos e relacdes comuns deste campo de pesquisa, cujas
modalidades sao:

- Sujeito e objeto sempre estao presentes nas representacoes;

- A representacédo social tem com seu objeto uma relacdo de simbolizacao e
de interpretagcdo. Em um processo cognitivo, estas significacées resultam de uma
atividade que faz da representacdo uma construgcdo e uma expressao do sujeito.
Mas a particularidade do estudo das representacdes sociais é o fato de integrar na
analise desses processos a pertenca e a participacdo, sociais ou culturais, do
sujeito;

- A representacdo esta ligada a forma do saber, modelando o objeto em
diversos supores linguisticos, comportamentais ou materiais. Todo estudo de
representacdo passard por uma analise das caracteristicas ligadas ao fato de que
ela € uma forma de conhecimento;

- As experiéncias produzem e qualificam o saber prético das representacdes,
fazendo com que estas ajam sobre os outros e, assim, realizem suas funcdes
sociais.

A autora condensa as relagdes dos pontos apresentados da seguinte forma:

“Quem sabe e de onde sabe?”, "O que e como sabe?" e “Sobre o que sabe e com
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que efeitos?”. Estas perguntas se desdobram em trés ordens de problematicas
apresentadas no quadro 1: a) condi¢cdes de producéo e de circulacdo; b) processos
e estados; c) estatuto epistemolégico das representacdes sociais. Estas
problematicas sao interdependentes e abrangem os temas dos trabalhos tedricos e

empiricos.

Quadro 1: O espaco de estudos das representacdes sociais

CONDICOES DE PRODUCAO E CIRCULACAO PROCESSOS EESTADOS DAS ESTATUTO EPISTEMOLGGICO DAS
DAS REPRESENTAQOES SOCIAIS REPRESENTACOES SOCIAIS REPRESENTACOES SOCIAIS
Cultura (coletiva / de grupo) suportes Valor de verdade
* valores conteddos * relagbes entre pensamentos
* modelos estrutura natural e cientffico
* invariantes processos * difusio dos conhecimentos
Iégica + transformagdo de um saber em
outro
FORMA DE SABER el g
Linguagem ¢ Comunicagiio
« interpessoal oo
« institucional elizaca Representagiio e Cigncia
* mididtica " 4 -
— y 1 [ i
SUJEITO bxrnxsmmcxol OBJETO
Socicdade siemi .
* partilha e vinculo social epl e ——
« contexto ideolégico, histérico psicoldgico sochal Repeasecascto's Real
Rt A social ex A imbolizach ideal
* inscrigdo social . ¥ v i
— posicio coletivo material Defasagem
= gt fanico declata compromisso psicossocial 2 d"b‘:'?‘:
- = al * subwraglio
. orgf:?ug: 8:‘0?&1 ¢ *suplementacto
- instituigdes ERATICA
- vida dos grupos

Expeniéncia Acdo
Funglio das representagdes sociais Valor de realidade
Eficdcia das representagdes sociais

Quem sabe e de onde sabe? O que e como sabe? Sobre o que sabe e com que efeitos?
Quadro 1. O espago de estudo das representacées sociais

Fonte: Jodelet (2001)
O quadro 1 ainda se refere as caracteristicas da representacdo como forma

de saber, analisando especialmente o processo cognitivo e sua interagdo com o0
social. Para Jodelet (2001, p. 37), o estudo do fendmeno cognitivo acontece a partir
dos conteddos representativos, através da linguagem, discurso, documentos,
praticas, dispositivos materiais e sem prejulgar a existéncia correspondente de
eventos intra-individuais ou de hipdstases coletivas (espirito, consciéncia de grupo).
Ao se pensar nas funcbes das representacdes sociais, pode-se considerar
como igualmente importantes: o aprendizado coletivo presente o compartilhamento
de ideias através da formagédo do senso comum; a construcdo da identidade social
de um grupo; a conducao das agdes dos sujeitos para uma relacdo mais significativa
com ou outros e com 0 mundo; e a criacdo de referéncias para construcdes futuras,

produzindo sentido e promovendo transformacéao.
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Para Sancovschi (2007, p.12), “as representag¢des possibilitam a agdo no
mundo, mas ndo em um mundo dado que deve ser aprendido, mas num mundo
criado e compartilhado coletivamente”. Nao ha na teoria das representagdes sociais
uma repeticdo de conceitos sem novidade ou criacdo. Além disso, os resultados das
construcBes simbdlicas das representacdes sao refletidos da vida real das pessoas e
nas suas acoes diérias.

Percebe-se entdo, que a teoria das representacdes sociais ndo ¢ uma forma
de se afastar o conhecimento cientifico das pessoas, pelo contrario, ela propde uma
mudancga ao se buscar o entendimento da origem do senso comum, indicando que
através dele se faz a socializacdo e disseminacdo do que a ciéncia oferece. A
producdo do saber também passa pelo social. Moscovici (2005, p. 60) destaca que
“senso comum é a ciéncia tornada comum.”

E nessa perspectiva que a presente pesquisa busca fontes epistemoldgicas
para fundamentar a investigacao proposta sobre as representacdes dos servidores
da UNEB acerca das dimensdes motivacionais presentes na instituicdo. Um dos
principais pontos de interesse estd na relacdo destas pessoas no ambiente de
trabalho com seus grupos de conveniéncias e como as acbes administrativas
impactam nessas representacoes.

Tomando por base as representacdes dos sujeitos em foco e sua inter-
relacdo com o0s pressupostos analiticos, pretende-se tracar o perfil motivacional
melhor adequado para instituicGes complexas como as universidades e em especial
as de caracteristicas multicampi e multirregional como é o caso da que caracteriza 0
universo de analise em questao.

O estudo sobre universidades passa pela necessidade de se discutir as
formas de gestdo que sdo empregadas atualmente e as mais adequadas para estas
instituicBes. Na préxima secdo serd abordado este tema e, mais especificamente, a

natureza da UNEB e sua forma de gestao.

2.3 Gestao Universitéaria
As universidades, sobretudo as publicas, necessitam ser caracterizadas a

partir da complexidade de sua natureza institucional peculiar, cujos fins séo
particularmente de cunho social e cujas atribuicdes fazem referéncia a reciprocidade
democratica de seus membros com a sociedade; além de manterem a gestao

compartilhada presente em suas praticas colegiadas. Esse € 0 cerne que as
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diferencia no mundo das organizacfes e que requer uma andlise e um tratamento
diferenciado perante as teorias e as praticas administrativas.

O proposito desta parte da analise tedrica € buscar fontes que possam
sustentar um entendimento acerca do que deve ser considerado na busca por uma
gestdo universitaria que demostre resultados positivos, tanto no ambito
administrativo quanto no académico. Para isso, a discusséo inicial serad em torno da
esséncia e finalidade das Instituicbes Universitarias. Posteriormente, o papel do
gestor universitario sera analisado e, em seguida, propde-se fazer uma investigacéo
sobre a multicampia, trazendo como exemplo o modelo de gestdo da Universidade
do Estado da Bahia (UNEB).

Segundo Chaui (2003), a universidade, como instituicdo social, manifesta a
estrutura e o modo de funcionamento da sociedade. Isso fica evidente quando se
observa no interior da instituicdo universitaria a presenca de opinides e atitudes
diversas que refletem as divisbes e contradi¢cdes existentes na sociedade. A autora
salienta que a distingdo da universidade publica perante a outras instituicdes sociais
estd na sua legitimidade como instituicdo social em face do reconhecimento publico
de suas atribuicdes. Mas como buscar uma compreensédo do que de fato caracteriza
as universidades e do que as legitima? Essa questdo ndo pode ser respondida sem
uma reflexdo guiada pela analise de sua formacado e integracdo com a sociedade

gue as alimenta.

2.3.1 Natureza e propoésito das universidades

A relevancia social das universidades, como instituicdes fundamentais para
o desenvolvimento da sociedade por meio da producéao, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento, € um fator importante que corrobora com o fortalecimento de sua
legitimidade. O reconhecimento da importancia dessas instituicdes perante a
sociedade é fundamental e ao mesmo tempo explica em parte sua longevidade ao
longo dos séculos de sua existéncia. (MEYER JUNIOR, 2014)

Santos (2008) considera essencial para a conquista da legitimidade da
universidade o conhecimento adequado do lugar onde ela esta inserida, objetivando
criar lagos com a comunidade local e assumindo com ela o compromisso de
promover acbes democraticas e de justica social, sem perder de foco também a
globalizag&o solidaria do conhecimento universitario de forma mais ampla.

Para o autor, a universidade vem sofrendo os efeitos de uma crise centrada
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em sua hegemonia e em sua legitimidade, algo que se intensificou no decorrer do
século XX quando ela passou a acumular atribuicbes contraditérias como, por
exemplo, a producéo da cultura, pensamento critico e humanistico em contraste com
a producao de conhecimentos técnicos e instrumentais. Este fator € particularmente
relacionado a crise hegemonica. A crise da legitimidade, por sua vez, € provocada
pela segmentacédo do acesso e hierarquizagao dos saberes especializados. O autor
ainda nomeia uma terceira crise, a institucional, estreitamente relaciona com as
outras duas e que resulta da tenséo entre a reivindicacao da autonomia na defini¢cao
dos valores da universidade e a pressao crescente para submeter esta Ultima a
critérios de eficacia e de produtividade empresariais.

As questdes colocadas trazem a reflexdo pontos importantes que tendem a
afetar o desenvolvimento e a manutencédo das instituicbes universitarias como ainda
sdo conhecidas. Para varios autores (SANDER, 2007; SANTOS, 2008; ALMEIDA
FILHO, 2008; MEYER JUNIOR, 2015; CHAUI, 2003) a natureza essencial da
universidade vem sofrendo com as interferéncias promovidas pelo poder capitalista
presente na mercantilizacdo do ensino superior. Essa situacao ficou mais concreta a
partir da reducdo do compromisso do Estado com a manutencdo das universidades,
abrindo caminho para a atuagcdo mais efetiva da iniciativa privada no ensino
superior.

Ao discutir sobre o lugar das universidades estaduais no Brasil, a professora
Nadia Fialho (2011) inicia o debate comentando sobre o direito constitucional primaz
ao acesso a educacdo, definindo-o como direito originario e, portanto, imprescritivel,
cuja responsabilidade de organizacgéo fica a cargo dos entes federados, a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios. No entanto, a autora apresentou um
dado preocupante: conforme Censo da Educacdo Superior de 2009, 89,4% da oferta
relacionada a educacgdo superior no Brasil € composto por instituicées privadas.

A comercializacdo do ensino superior se mostra como um sintoma do
agravamento na crise das universidades publicas. Os efeitos da atuacdo das
instituicBes universitarias privadas podem ser constatados na priorizagdo do acesso
para aqueles que podem pagar e na formac&o prioritaria dos cursos, geralmente
direcionados as necessidades do mercado e ndo da sociedade como um todo.

As universidades, como instituicdes de ensino superior, devem responder as
necessidades demandadas pela sociedade a fim de cumprir seu papel original. A

mercantilizacdo destas instituicbes tende a transforma-las em organizagcbes meras
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representantes do poder econdmico ao refletirem os interesses de alguns em
detrimento de muitos.

Para Santos (2008), a perda da prioridade da universidade publica nas
politicas do Estado se imp0s internacionalmente, induzida pelo modelo conhecido
por neoliberalismo ou globalizagdo neoliberal. Isso significou que as varias
dificuldades enfrentadas pelas instituicbes universitarias publicas ao invés de
servirem de justificacdo para um programa de reestruturacdo politico-pedagogico,
foram transformadas em argumento para utilizacdo do bem publico como produto
comercializavel.

Diante de um fendmeno mundial fomentado para valorizar o mercado do
ensino superior em detrimento da universidade publica, € inevitavel pensar em meios
de se trabalhar este processo tdo presente visando minimizar seus efeitos ou até
combater seu avanco. Parece uma luta desigual tendo em vista os grandes
investimentos direcionados a privatizacdo do ensino, no entanto alguns autores,
mediante andlises fundamentadas em pesquisas alinhadas entre teoria e pratica,
apontam formas de enfrentamento desta situacao.

Para fortalecer as instituicbes universitarias frente ao mercado do ensino
superior, o qual concentra suas atividades no que é mais lucrativo, € necessario
entender que nao existe universidade sem formacdo graduada e pdés-graduada,
pesquisa e extensdo (SANTOS, 2008). A énfase do autor estd na diferenciacao
entre universidade e ensino superior. Sem as caracteristicas apresentadas nédo ha
universidade, mas sim ensino superior.

Ao tratar sobre reforma universitaria a fim de propor uma universidade nova
em meio a crescente expansao do mercado universitario, Santos (2008), propde a
reconquista da legitimidade da universidade. Para isso, sugere cinco areas de acao
nesse dominio: acesso, extensdo, pesquisa-acdo, ecologia de saberes, universidade
e escola publica.

Mediante a proposta desse autor, pode-se inferir sobre a importancia tanto
da democratizacdo do acesso as universidades, a qual ainda apresenta falhas ao se
constatar, por exemplo, a presenca de privilégios de classe; quanto a necessidade
da promocao de acdes extensionistas relacionadas a expansao da cultura cientifica;
também ao avanco da pesquisa-acdo e da ecologia dos saberes no sentido de
envolver a comunidade nos projetos de pesquisa, alinhando os interesses cientificos

aos sociais e trazendo os saberes de diversas culturas ao didlogo com o saber



55

cientifico; e a vinculagé@o da universidade com a educacao bésica.

O que se observa em particular como essencial a preservagdo das
instituicdes universitarias € o entendimento de que sua natureza peculiar deve ser
respeitada ao se planejar acbes que serdo direcionadas a elas. Aos seus gestores,
cabe a dificil tarefa de adequar as fun¢cdes meio, de cunho administrativo, ao seu
importante fim pedagogico e social. A cautela é necessaria quando se trata da
expansdo do mercado universitario, especialmente enquanto fator que ameaca a
existéncia do ensino superior completo e de qualidade. Para isso, o paradigma
institucional da universidade, tido por politico-pedagdgico e apresentado a seguir por

Santos, ndo deve ser substituido por um paradigma empresarial.

Este paradigma n&o permite: que as rela¢des entre os publicos relevantes
sejam relagBes mercantis; que a eficiéncia, a qualidade e a
responsabilizacdo educacional sejam definidas em termos de mercado; que
se generalize, nas rela¢cdes professor-aluno, a mediacdo tecnolégica
(assente na producdo e consumo de objetos materiais e imateriais); que a
universidade se abra (e torne vulneravel) as press@es dos clientes; que a
concorréncia entre “os operadores do ensino” seja o estimulo para a
flexibilidade e adaptabilidade as expectativas dos empregadores; que a
seletividade orientada para a busca dos nichos de consumo (leia-se
recrutamento de estudantes) com mais alto retorno para o capital investido.
(SANTOS, 2008, p.30).

A constante interferéncia do mundo empresarial nas universidades também
pode ser notada nas praticas administrativas adotadas por seus gestores afim de
manter o funcionamento. As teorias da administracdo desde o inicio foram pensadas
e direcionadas as organizacbes comerciais. Por ndo se adaptarem bem as
instituicbes eminentemente sociais, elas podem causar prejuizos relacionados a
execucao de seus objetivos fundamentais.

A construcédo do conhecimento sobre administragcdo da educacao no Brasil
sofreu reflexos de momentos historicos diferentes, os quais resultaram em quatro
concepcles especificas de gestdo da educacao, que muitas vezes se sobrepde na
pratica: eficiéncia econbmica, eficacia pedagogica, efetividade politica e relevancia
cultural. Atualmente, escolas e universidades se orientam através da concepc¢éo, ou
concepcles, que mais se adeque a sua formacdo e aos seus objetivos. (SANDER,
2007). No entanto, Sander salienta que a utilizacdo dos quatro modelos da forma
como foram concebidos reflete concepg¢des reducionistas e fragmentadas de
administracdo educacional, especialmente por este campo apresentar uma natureza

complexa e muito particular.
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Neste ponto de vista, Sander (2007) apresenta um modelo multidimensional
de gestdo da educacdo, propondo uma sintese teorica, na qual a pratica de
administracdo da educacdo € concebida como um fenbmeno complexo, com
multiplas dimensdes analiticas e praxiologicas articuladas simultaneamente. Neste
modelo, as dimensBes econdmica, pedagdgica, politica e cultural sdo vinculadas,
respectivamente, com critérios de desempenho administrativo da eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia. Essa proposta se define a partir das necessidades naturais
humanas e se organizam em dimensdes intrinsecas (cultural e pedagdgica) e
extrinsecas (politica e econdmica), onde as extrinsecas sdo subsumidas pelas
intrinsecas, sem perder de vista a visdo de simultaneidade e o dialogo entre as
dimensoes e o todo.

E inquestiondavel a necessidade de se manter o funcionamento das
universidades publicas diante das dificuldades atuais enfrentadas. A heranca
burocratica e a interferéncia do Estado, seja através das politicas publicas ou do
controle do financiamento, podem se configurar como desafios a gestdo. Nao se
pode negar também que seu desempenho depende da articulacdo de sua estrutura

administrativa com seus fins sociais.

2.3.2 Praticas administrativas e papel dos gestores universitarios

Matos et al. (2016) consideram a existéncia de diversos desafios relacionados
as praticas académicas e administrativas presentes nas universidades brasileiras, as
quais devem conciliar as atividades de ensino, pesquisa e extensdao com as
atividades de gerenciamento da instituicdo, seu patrimoénio (material, imaterial,
artistico e arquitetbnico), seus equipamentos, corpo discente, docente e técnico
administrativo.

Meyer Junior (2014) define a universidade como um sistema complexo que
desafia seus administradores. Para o autor, é inegavel que a administracdo é
necesséaria para o funcionamento de qualquer organiza¢do social, assim como as
universidades. A sua principal indagacéo € qual o tipo de administragdo requer uma
organizacdo académica diante se sua natureza distinta, das transformacgdes sociais
e os desafios que lhe impde o ambiente. O principal desafio € ainda ndo existir uma
teoria da administragcdo universitaria que possa ser utilizada para gerir seu complexo
sistema, sob a 6tica estrutural, académica, social e politica.

As teorias administrativas se servem da contribuicdo de outras areas do
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conhecimento para o fortalecimento de sua base tedrica, por envolver um vasto
campo de atuacdo que vai desde o entendimento das praticas administrativas em
organizacdes diversas até o estudo da atuacdo das pessoas nas organizacdes e a
resposta as necessidades da sociedade. O conhecimento da gestdo educacional
ainda estd sendo construido e, por vezes, precisa ser reconstruido mediante as
provocacoes impostas pela complexidade de sua natureza e de seu ambiente.

Para Meyer Junior (2014) existe uma atencao crescente nos ultimos anos
para as praticas desenvolvidas do dia a dia das organizacdes, no sentido de estudar
a natureza do trabalho do administrador, sobre a qual vem se firmando muito mais
caracteristicas humanisticas, relacionadas a fragmentacao, brevidade, variedade e
descontinuidade, do que caracteristicas racionais reflexivas, de planejamento,
organizacao, direcdo e controle de agdes.

Este autor, analisando varios pensamentos de outros autores (STARBUCK,
1983; MITZBERG, 1973; WEICK, 2007), considera que em muitas ocasifes 0s
administradores fazem coisas diferentes das apontadas em seus discursos. Salienta
ainda que, diante da complexidade da préatica administrativa, hA momentos que é
preciso abandonar rotinas diante da necessidade de se introduzir novas praticas
requeridas pelo contexto. Nesse sentido, ainda propde o abandono de abordagens
utilizadas quando as circunstancias exigem, reforcando a posicédo de que diante das
visdes reducionistas, em relacdo a realidade complexa das organizacdes, pode-se
adotar a posicao de recusa as teorias e modelos administrativos.

Embora essas ideias sejam direcionadas aos diversos tipos de organizacoes,
ao pensar na realidade das praticas que envolvem a administracdo de instituicdes
universitarias, percebe-se a iminente necessidade de rever principalmente modelos
prontos e até importados de teorias administrativas cuja aplicacdo nas universidades
causam preocupacdo por serem incompletos e inadequados a sua realidade.

As percepcdes sob a otica da administracdo universitaria sdo influenciadas
pela presséo por produtividade, gerando conflitos entre duas l6gicas opostas: uma
voltada para o mercado, algo bastante tangivel, e outra orientada pela légica
académica, algo intangivel e de dificil mensuracdo. Para entender melhor como
funciona a administracdo universitaria, € preciso conhecer seus praticantes. Estes
sdo em sua maioria professores, que dado énfase a chamada “administracao
professorial”’, cuja experiéncia muitas vezes é limitada a prépria instituicdo. Por outro

lado, existe a expansdo das empresas educacionais, que trazem o conceito de
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“administrac&o profissional” as universidades. (MEYER JUNIOR, 2014).

O deslocamento do poder de decisdo dos docentes para os profissionais da
administracdo treinados pode ser considerado mais uma porta de acesso a
empresarializacédo da educacao superior. A experiéncia do professor, conhecedor do
mundo académico e pedagdgico é essencial & pratica da administracdo universitaria.
No entanto, a questao se volta para como o professor gestor pode contribuir para o
desenvolvimento de praticas administrativas adequadas as instituicbes
universitarias.

Ao tratar sobre a importancia do planejamento universitario, Saleme (1988) ja
trazia a tona algumas questdes significativas em relacdo a estrutura administrativa
das universidades, como a falta de recursos financeiros; falta de autonomia
(dependéncia de 6rgdos governamentais) para decisbes nas areas académica,
politica e financeira; excesso de burocracia; problemas relacionados com o pessoal
técnico administrativo e ao corpo docente (baixos salarios, falta de treinamento,
selecdo deficiente); além da falta de planejamento.

Este autor aponta, como um dos principais problemas a ser enfrentado nas
universidades, o despreparo dos gestores e chefes de departamento em relacdo ao
planejamento financeiro, no sentido de muitas vezes desconhecerem o0s gastos de
seus setores e a necessidade real de suas unidades orcamentarias. Ao atingirem o
grau de reitor, os professores em sua maioria ndo estdo preparados de maneira
adequada para as atividades administrativas e financeiras que o esperam. E apos
quatro anos de duro aprendizado na pratica, voltam as salas de aula e séo
substituidos por outros. Ai se instala a importancia de se formar um corpo técnico
permanente capacitado para auxiliar na administracao. (SALEME, 1988).

Diante dos pontos apresentados, os quais vao desde o reconhecimento da
funcdo social das instituicdes universitarias, passando pelas crises hegemonica e de
legitimidade, da empresarializagdo do ensino superior e das necessidades relativas
ao reconhecimento e melhora das praticas administrativas nas universidades, firma-
se 0 entendimento que € preciso encontrar propostas e alternativas no intuito de
fortalecer essas instituicdes perante os desafios a elas impostos.

Meyer Junior (2014) salienta a importancia da valorizagdo das praticas nas
instituicbes universitarias a fim de se fomentar a constru¢cdo da teoria de uma
administracdo universitaria. Sdo enfatizados pelo autor métodos que proporcionam o

contato direto com as experiéncias e as praticas das pessoas nas organizacdes, 0s
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quais permitem a constru¢ao do aprendizado sobre elas. Como exemplo séo citados
os estudos de caso, estudos etnogréaficos e pesquisa-ac¢édo. Para o autor, 0s espacos
universitarios sdo Unicos em relacdo ao seu contexto e aos resultados deles
decorrentes, tendo em vista que € um ambiente propicio ao uso da criatividade e
inovacao absolutamente necessarios a formagéo de novas ideias.

De fato, métodos de pesquisa que valorizem a experiéncia dos participantes
da instituicdo sdo essenciais para seu fortalecimento na medida em que podem
indicar estratégias e mecanismos de acéo voltados as praticas administrativas e ao
mesmo tempo podem apontar equivocos da gestdo que devem ser corrigidos ou
evitados. As pessoas e suas praticas devem ser o foco dos estudos nas

universidades, visto que suas acdes € que fazem funcionar estas instituicoes.

E chegado o momento de se voltar a aten¢do para um campo de atuagéo
muito pouco explorado por estudiosos da administragdo: a préatica da
administragdo universitaria, quem séo seus praticantes, o que fazem e como
fazem quando dizem que estdo praticando a administracdo nas
universidades. Novos tempos exigem uma nova administracdo. Abordagens
empresariais predominantes na literatura e na préatica da administracdo, com
seus pressupostos racionalistas, ndo se coadunam com a realidade
complexa das organizacbes académicas e suas especificidades. E
fundamental ter em mente que a teoria da administracéo universitaria € uma
construcdo incremental gracas as acodes e iniciativas de seus praticantes,
por sua reflex@o e aprendizado. (MEYER JUNIOR, 2014, p. 23-24)

Para Luce (2006), gestdo universitaria diz respeito ao pensar e fazer a
universidade refletindo sobre a sua finalidade cientifica e educacional, a qual lhe
confere condicdo de peculiaridade como instituicdo social. Compreende uma
estrutura planejada estrategicamente, mas consubstanciada na organizacdo
académica, envolvendo pessoas e formalizada em programas, projetos e atividades
de ensino, pesquisa e extensdo. A administracdo dos meios materiais e tecnolégicos
da instituicdo académica é parte importante da gestdo universitaria, porém sempre
subordinada ao projeto pedagogico institucional. E preciso considerar esse tipo de
gestdo como um fendmeno cultural, produzido pela linguagem e discursos e um
fendbmeno politico, de construcdo de projetos, ideias e decisdes; se constituindo
desta forma em um fendmeno de relacdes e agbes humanas.

Os desafios para manutencdo das instituicdes universitarias passam pelas
atribuices e agbes dos que trabalham nelas, principalmente dos gestores, 0s quais
devem possuir 0 entendimento de € preciso persistir no resgate e conservacao da

missdo da universidade e dos seus fins a partir de critérios politico-pedagdgicos, e
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que as praticas administrativas devem auxiliar no fortalecimento destes fins. A
presenca de tecnologia da informacdo € um exemplo de ferramenta que as
instituicdes universitarias podem se valer para auxiliar o desenvolvimento de suas
atividades e a expansdo do ensino, pesquisa e extensado. Esses tipos de recursos
séo validos e necessérios.

Sendo as universidades formadas por estruturas administrativas, com
departamentos e setores com funcdes especificas e articulados entre si, é
necessario se estabelecer critérios gerenciais para se manter seu funcionamento de
maneira organizada para que seus fins sejam alcancados. Contudo, o gestor
universitario deve ser diferenciado e possuir mais que habilidades técnicas, mas
especialmente entender a natureza da universidade como instituicdo social. Ele deve
cultivar uma postura cidada e atuar politicamente junto a comunidade organizada, no
sentido de procurar garantir a legitimidade e manutencao da instituicdo. Além disso,
€ importante que as acdes da gestdo sejam participativas, compostas também por
criticas e observacdes dos envolvidos tanto no mundo académico quanto no seu
ambiente.

Seguindo os fundamentos de sua natureza, as universidades ndo devem se
fechar em si mesmas, como uma organizagdo comum, somente oferecendo servigcos
a comunidade, mas ela deve apresentar uma postura de portas abertas ao dialogo e
participacdo popular. Nesse sentido, Santos (2008), propde o cultivo do
conhecimento pluriversitario ao invés de universitario, saindo do modelo unilateral de
criagdo da universidade para o modelo da institucionalidade atual o qual proporciona
uma iteratividade com a sociedade, potencializada pela revolugédo nas tecnologias
de informacao e de comunicacéo.

O fortalecimento institucional também passa pelo conceito de redes a fim de
promover parcerias entre universidades e instituicbes de ensino superior que nao
tenham pesquisa e poés-graduacdo para que estas passem a contar com estas
prerrogativas. Santos (2008). As redes podem funcionar como sistemas de
colaboragéo entre universidades ndo s6 nacionais, mas também internacionais, a fim
de estimular parcerias, principalmente no fomento de pesquisas, intercambios e

trocas de experiéncias.

2.3.3 A necessaria discussédo sobre multicampia

Aléem da realidade apresentada, a qual as universidades estdo sujeitas, a
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situacdo se torna particular em mais algumas caracteristicas para as estaduais,
sobretudo as multicampi. Fialho (2011) aborda questbes bem particulares que
afetam seu funcionamento provenientes das politicas do governo e dos regramentos
legais que as regulam, especialmente quanto a responsabilidade que cabe as
instancias governamentais sobre a manutencdo destas instituicdes. A autora aponta
0 sistema de colaboracgao entre os entes federados, firmado em regulamentos e leis,
a exemplo da Constituicdo Federal de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) de 1996, como fonte de recursos para o enfrentamento
das dificuldades enfrentadas por elas.

Nesse sentido, € preciso falar sobre a multicampia como possuidora de
caracteristicas distintas as quais requerem acdes adequadas de gestdo. Uma das
principais € a relacdo de dependéncia com o Estado, tanto financeira quanto de
controle. Novaes, Leal e Carneiro (2014), apontam a insercao das universidades
estaduais na estrutura administrativa do Estado, a qual pressupde uma teia de relacoes,
gue envolve um conjunto diferenciado de funcdes sistémicas e abrange diversos setores
da administracdo publica e da estrutura hierarquica do Estado, na qual a universidade
estd em posicdo que reflete relativos graus de autonomia, ou dependéncia, e que
repercutem na sua gestao.

Pode-se pensar na definicdo de universidade multicampi de forma mais
completa quando se é verificado a abrangéncia do termo, bem como os desafios e
potencialidades associados a sua existéncia. Sua criacao favoreceu a expansao do
ensino superior e o alcance de regides mais afastadas dos grandes polos. Segundo
Nez (2016), O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (Reuni) foi uma das ac¢des que potencializaram o acréscimo
de vagas e democratizacdo do ensino superior, utilizando-se, juntamente com outras
alternativas, o modelo multicampi para levar a educacao superior a diversas regiées
brasileiras.

O termo multicampia remete a um conceito de universidade com uma
estrutura organizacional distribuida em varios espacgos geograficos, todos definidos
com a mesma importancia. Sua agdo se expande em polos situados em contextos
territoriais com necessidades distintas. Seu propoésito € fortalecer o desenvolvimento
a partir de discussbes sobre a natureza e especificidade de cada regido de modo a
aproveitar o potencial e gerar oportunidades aos que vao estudar. E uma proposta

que favorece a interiorizacdo da Educacdo Superior, onde cada campi é sede da
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universidade e polo importante na formagdo do conhecimento, mantendo uma
profunda relacdo com seu contexto regional e promovendo seu desenvolvimento
social, econdémico e cultural. (LAUXEN, 2006).

Fialho (2005) faz andlises importantes quanto ao surgimento e a natureza
peculiar das universidades multicampi. Uma delas é que ndo se deve associar 0
conceito de pluricampus ao de multicampi, visto que o primeiro se refere somente a
guantidade e localizacéo e a muilticampia requer, para sua existéncia, uma estrutura
organizacional que se divide em multiplas formas e, influi sobre o espaco que ocupa
e sobe sua propria missdo, ressaltando sua implicacdo com a ocupac¢ao do territorio
regional e urbano, interagindo com suas realidades sociais, historicas e econdmicas,
agindo com poder transformador sobre elas.

O termo multicampi a principio € visto somente sob o aspecto quantitativo,
porém quando se verifica o sentido etimoldgico da palavra, pode-se inferir que a
palavra campus vem do latim e significa campo, onde se cultiva, se planta a
semente, tornando-se possivel a construcdo: lugar onde se prepara para 0O
desenvolvimento do saber. Ou seja, o temo multicampi pode ser considerado como
“a diversidade de espagos em que vai se semear o saber”. (FIALHO, 2005. P. 51).

A partir destas inferéncias, € possivel fazer observacdes inerentes a
natureza das universidades multicampi, que embora sejam geograficamente
dispersas, ndo deixa de ser completa em sua missdo e indissociavel em suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, ou seja, mesmo estando representada
em varios locais, elas precisam levar a completude de suas ac¢fes afim de manter
sua natureza de instituicdo universitaria. Sua integracdo nos locais € outro aspecto a
ser considerado, pois, apesar de manter suas caracteristicas organizacionais, ela
deve atender as especificidades regionais através da insercdo dos projetos de
pesquisa e extensdo nas comunidades, além de atender as necessidades de
formacdao profissional de seus membros.

Sua funcéo social ndo é tarefa de facil realizacdo. As universidades publicas,
no Brasil, foram inicialmente formadas a base de um modelo uniforme e
padronizado, tanto no sentido administrativo, com alicerces na administracao
burocratica e tecnicista, quanto na forma centralizada da realizacdo de suas
atividades em um Unico campus nos grandes centros urbanos. Este perfil ainda é
sustentado quando se observa as diretrizes legais e politicas que regulam o

funcionamento. Este aspecto interfere no funcionamento das universidades
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multicampi, visto que ndo considera suas particularidades, sejam administrativas ou
académicas.

A configuracdo multicampi apresenta caracteristicas organizacionais
distintas através da dimenséo espacial que ela alcanca e o modelo burocratico
adotado pela administracdo publica por muitas vezes se torna insuficiente. Seu
contato com realidades regionais diversas requer acdes adequadas para sua
insercdo social. Essas acfBes devem estar focadas tanto em aspectos
administrativos, levando-se em conta, por exemplo, a descentralizacdo das decisdes
para melhor adequacdo e amplitude das préticas de gestdo; quanto aspectos
académicos, como a viabilizacdo de projetos que consigam se inserir e interagir com
as realidades locais. “A instalagao da universidade multicampi obedece a uma légica
da re(producédo) social e econbmica, sendo a prépria universidade produto e meio
deste processo” (FIALHO, 2005, p.).

Por estar submetidas a um modelo que preza a uniformizacdo de
procedimentos, além do controle burocratico exercido sobre elas, as universidades
multicampi enfrentam desafios, principalmente os relacionados a adaptacao regional
e 0 alcance de acbdes da gestdo, que devem sempre estar alinhadas com as
relacdes interpessoais e atuacéo dos servidores, ndo obstante ao modelo de gestao
a elas subordinado. Fialho (2005) enfatiza que, caso haja lacunas na forma de se
lidar com nessas relacfes interpessoais, bem como nos sistemas de fluxo
comunicacional, pode-se romper ligamentos importantes na instauracdo de um
carater mais organico do modelo multicampi e, sem duvida, gerar a sensacdo de
isolamento dos campi. Necessitando, assim, haver um reordenamento normativo
para adequacdo ao modelo, passando pela gestdo descentralizada, néo
exclusivamente sistémica, mas regionalizada.

Além dos aspectos geograficos, € preciso ser levada em consideracdo a
configuragdo original das instituicdes universitarias multicampi, no tocante a sua
integracdo regional e local nos diversos territérios alcancados por elas, e a
necessidades da acgao transformadora a qual requer uma aproximacao capaz de
promover reciprocidade com as comunidades. Além disso, faz-se necessario o
acompanhamento das mudancas sociais, seja através da incorporacdo de novas
tecnologias, preocupagdo com 0 meio ambiente e do acompanhamento das
mudancas associadas a valorizagdo do conhecimento nas organizacdes. Assim, a

universidade, expressando a relagéo de reciprocidade com o contexto urbano, pode
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ser “reconhecida por sua missao especifica de promover o avanco da ciéncia, a
formacdo de profissionais e o desenvolvimento das sociedades e dos povos.”
(FILAHO, 2005, p. 76).

A universidade multicampi cumpre um papel inicial de suprir a caréncia do
ensino superior nas regides mais distantes dos estados, proporcionando formacao
profissional da qual as cidades carecem. No entanto seu papel fundamental néo se
restringe a este. Estas instituicbes, ao participarem ativamente da sociedade na qual
se insere, através especialmente da pesquisa e da extensdo, cria uma relacdo de
reciprocidade na qual alcanca meios de se estudar os fendmenos locais e regionais
e ao mesmo tempo leva conhecimento critico transformador, seja politico,

econdmico ou social, promovendo a democratizacdo do ensino superior.

2.3.4 A UNEB e sua estrutura de gestéo

Constituida sob o modelo multicampi, a UNEB desde sua formag&o tem como
um dos principais propositos democratizar o ensino através do alcance de todas as
regides do Estado da Bahia, onde atualmente ela esté inserida com seus 24 campi e
29 departamentos, fazendo-se presente em 19 territérios de identidade? da Bahia e
em quase que a totalidade dos 417 municipios baianos, por intermédio de
programas e agdes extensionistas.

Para atuacdo e adequacdo das ac¢lOes universitarias em regides téo
diferentes, o modelo multicampi se destaca por ser mais efetivo em seu
desempenho. Boaventura (2009), ressalta seu convencimento sobre a forma
multicampi sendo a que melhor incorpora as circunstancias estaduais, permitindo a
economia de meios e que sem este modelo tem-se uma duplicacdo de servicos com
varias reitorias ou a ndo aconselhavel faculdade isolada. Coadunando com o
alcance da UNEB no Estado, € preciso destacar sua relacdo com a formacao de

professores, como salienta Boaventura:

A UNEB nasceu comprometida com a seca e a cor da Bahia, direcionada
para os principais centros urbanos interioranos. Sabiamos, como sabemos
até hoje, que academicamente nao era facil. Mas era necessério dotar os
centros regionais da Bahia de educacdo superior, que formasse,
estrategicamente, professores para o ensino infantil, fundamental, médio e
universitario. (BOAVENTURA, 2009, p. 22).

2 O Decreto 12354/10, no Art 1°, § 1°, considera Territério de Identidade o agrupamento identitario municipal
formado de acordo com critérios sociais, culturais, econdmicos e geograficos, e reconhecido pela sua
populacdo como o espaco historicamente construido ao qual pertence, com identidade que amplia as
possibilidades de coesdo social e territorial.
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Essa relacdo com a formacéo para o ensino € uma caracteristica muito forte
da UNEB, visto que sua constituicdo em 1983, “sob a forma de autarquia em regime
especial, vinculada a Secretaria da Educacao e Cultura” (art. 1° da Lei Delegada
66/83), foi composta pela reunido de diversas faculdades existentes em cidades
baianas que atuavam na formacdo de professores, a exemplo da Faculdade de
Formacéo de Professores de Alagoinhas; Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
de Juazeiro; Faculdade de Formacédo de Professores de Jacobina; Faculdade de
Formacdo de Professores de Santo Antbnio de Jesus; Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Caetité; e a Faculdade de Educacdo da UNEB.

Ao estudar o alcance da UNEB enquanto instancia formativa e sua
contribuicdo na composicdo de quadros para o0s sistemas locais de ensino,
BARBOSA (2016) evidenciou em sua pesquisa a efetiva capilaridade desta
universidade ndo somente nos municipios nos quais estdo alocados seus campi,
mas em toda a Bahia, cuja atuacdo de seus egressos licenciados se firma
predominantemente no ensino fundamental.

Apesar de ainda manter a vinculacdo com a formacdo para o ensino, a
UNEB, em seus quase 35 anos de existéncia, vem passando por transformacdes
necessarias ao atendimento das expectativas sociais e das exigéncias normativas
para preservar sua condicdo de universidade. Atualmente, sdo oferecidas mais de
150 opcdes de cursos, nas modalidades presencial e a distancia, nos niveis de
graduacdo e poés-graduacdo, destacando-se o crescimento da oferta de cursos
stricto sensu na capital e no interior do estado.

Para acompanhar este crescimento € preciso que as a¢des concernentes a
gestdo da universidade sejam ajustadas as mudancas atuais e as necessidades
requeridas pelo modelo multicampi. Novaes, Leal e Carneiro (2014) apontam a
fragmentacdo de instancias decisérias e a pouca agilidade da estrutura
organizacional como fatores dificultadores das acbes que requerem respostas
rapidas. Além disso, salientam que a expansdo da UNEB se deu de forma pouco
planejada e, em algumas ocasides, sem o0 estudo do espaco e a consulta a
comunidade para sua instalacdo, bem como sem recursos humanos e materiais
suficientes ao seu funcionamento.

Uma universidade multicampi possui um papel transformador quando
estabelece como proposta a construgcdo de caminhos com objetivos comprometidos

com o alcance de comunidades interiorizadas a fim promover o desenvolvimento
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profissional de seus participantes, como cidaddos criticos, politicamente ativos e
implicados socialmente. Contudo, essa complexa insercao requer acoes planejadas,
carentes de recursos financeiros e pessoas direcionadas para este trabalho, as
quais devem estar conscientes de sua atuacdo como partes de uma instituicdo com
missao e objetivos préprios.

Apesar de estar submetida as normatizacdes e controle do Estado, e isso
inclui a disponibilizacdo e utilizacdo de recursos financeiros, a Regimento Geral da
UNEB, em seu segundo artigo, estabelece sua autonomia didatico-cientifica,
administrativa, de gestdo financeira e patrimonial. Sua organizagdo administrativa é
definida no artigo 8° (§ 1° 8§2° 83° e 849, a saber: 6rgdos deliberativos da
administracdo superior, o Conselho Universitario (CONSU), o Conselho Superior de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE) e o Conselho de Administracédo
(CONSAD); Orgdo executivo da Administracdo Superior, a Reitoria; 6rg&os
deliberativos da Administracdo Setorial, os Conselhos de Departamento e 0s
Colegiados de Curso; e érgaos executivos da Administracdo Setorial, a Diretoria de
Departamentos.

Nota-se, desta forma, a complexidade relativa a gestdo universitaria da
UNEB, sobretudo no que se refere as a¢cfes decisoérias que irdo afetar ndo sé as
atividades do Campus |, situado na capital, como as direcionadas aos campi do
interior. Destaca-se neste ponto, a necessidade de se considerar que as acfes que
atendem a capital possivelmente ndo serdo as mesmas que irdo atender
adequadamente as demandas dos outros campi.

Considera-se, portanto, diante da amplitude de questbes que |he sé&o
peculiares, que a pratica da gestdo universitaria possui varios desafios em seu
percurso. Um deles é definido por Almeida e Silva (2014) como uma barreira cultural
as praticas inovadoras de gestdo, a qual € estabelecida pela heranca cultural
presente na administracdo publica. Apesar disso, algumas instituicbes publicas tém
buscado novas préaticas de gestdo de modo a se fortalecer na busca por seus
objetivos.

Nesse sentido, com uma proposta de levar mudancas a sua cultura
organizacional ainda marcada pelo isolamento dos seus departamentos em diversas
regides baianas, a UNEB adotou o sistema de gestdo em redes, criando as Redes
de Gestdo Departamental (RGDs), estabelecidas a partir de afinidades territoriais,

culturais, politicas, econémicas e sociais. (UNEB, 2010).
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Apesar de ndo existir um conceito de rede Unico e aceito de forma ampla,
gue expresse a diversidade de contextos que o termo abrange, mais comumente ele
€ reconhecido como “a formacdo de uma dinamica que favoreca a integracédo entre
pessoas ou instituicbes em torno de objetivos especificos”. Entre os principais
objetivos das redes estdo o desenvolvimento da capacidade de compartilhar
conhecimentos, dividir riscos e responsabilidades e usufruir do acesso as novas
tecnologias. (BRASIL, 2007, p. 16).

O estabelecimento de redes esta associado ao processo de regionalizacéo e
€ capaz de gerar resultados positivos aos envolvidos no sentido de conhecer mais
sobre as regibes participantes, suas potencialidades e desafios a serem
enfrentados. Para a UNEB, As RGDs possivelmente facilitardo os processos que
envolvem o gerenciamento de recursos materiais e financeiros, proporcionando mais
agilidade na tramitacdo, além de unir os campi das regibes em projetos que
fortalecam sua atuacgéo.

Percebe-se que a formacéo das redes requer alguns cuidados necessarios
ao seu funcionamento adequado, como a garantia da realizacdo de acdes de forma
cooperada, sem abandonar a relagdo com a unidade central. Desta forma, se
previne tanto o isolamento departamental quanto uma possivel dominacao local
desarticulada.

Desta forma, Novaes, Leal e Carneiro (2014, p. 8) entendem que a conexao
de estruturas em rede “implica no compartilhamento de recursos e na criagado de
uma linguagem comum que permita 0 intercambio e a sinergia de ag0des
compartilhadas”. Esse esfor¢o coletivo simultdneo é fundamental para o sucesso
deste projeto.

Destarte, o Plano Estratégico da UNEB, embora resguardando a autonomia
universitaria, prop6s, em consonancia com o Plano Territorial de Desenvolvimento
do Estado e com a politica interna unebiana de regionalizagdo, a estruturacdo das
RGDs, as quais agrupardo departamentos em funcdo das suas caracteristicas
académicas, pelo perfil regional, pelas suas proximidades fisicas e acessibilidades.
(UNEB, 2010; UNEB, 2013). Os departamentos serdo reunidos com a seguinte
configuragao:
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Quadro 2: Agrupamento dos Departamentos em Redes — RGDs

REDES DE GESTAO DEPARTAMENTAL - | DEPARTAMENTOS/MUNICIPIOS

RGDs

A Baixo Sdo Francisco Bom Jesus da Lapa, Barreiras

B Anisio Teixeira Brumado, Caetité e Guanambi

C Metropolitana Salvador, Camagari e Alagoinhas

D Recbncavo Baiano / Costa do Dendé Valenca, Santo Antonio de Jesus, Ipial

E Médio Sao Francisco Juazeiro, Jacobina e Senhor do Bonfim

F Antonio Conselheiro Paulo Afonso, Serrinha, Conceicdo do Coité e
Euclides da Cunha.

G Chapada Diamantina Irecé, Xique Xique, Seabra e Itaberaba.

H Costa do Descobrimento Eunapolis, Teixeira de Freitas

Fonte: Plano de Metas UNEB 2010-2013

Conforme estabelece o Plano de Metas da UNEB (2013), a formacao das
redes se apoiam tanto na necessidade de fortalecer os programas e projetos
institucionais a partir da aproximacao de interesses e demandas reciprocas; quanto
de qualificar a produtividade e o gasto publico; e promover o intercambio de
experiéncias e competéncias essenciais para o desenvolvimento da universidade e,

consequentemente, da regido e do Estado.

Figura 4: Mapa de Localizagdo das RGDs.

LOCALIZACAO DOS
CAMPI E DAS RGDs

Barreiros

Bom Jesus da Lopo

Toixeira de Freitas

Fonte: Plano Estratégico da UNEB, 2013.
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As RGDs, conforme planejadas pela UNEB, sdao uma demonstragédo de
inovacdo nas praticas de gestdo publica universitaria. Apresentada, inclusive,
potencial para fortalecer vinculos entre 0s gestores regionais em prol do
desenvolvimento local. Para Almeida e Silva (2014, p. 191) o modelo implantado
pela UNEB:

reflete para uma nova realidade na gestao publica brasileira, isso porque, na
contemporaneidade, a dindmica organizacional e social, impulsiona para a
necessidade de modernizacdo de todas as estruturas dos entes publicos,
inclusive na sua maneira de administrar. (...) o modelo adotado pela
Universidade do Estado da Bahia — UNEB, instituicdo publica de grande
capilaridade no Estado da Bahia, dispde de instrumentos potencialmente
capazes de obter sucesso em suas a¢des administrativas.

Os esforcos para desenvolver uma gestdo que acompanhe as transformacgoes
sociais e garanta o cumprimento da misséo institucional da UNEB sé&o o aval de que
existem tentativas capazes de construir uma gestdo universitaria condizente com
sua natureza propria. Com uma estrutura organizacional com a amplitude da UNEB,
os desafios postos, tanto pela atual realidade das crises que se instalaram nas
universidades publicas brasileiras, quanto pelas demandas sociais, constantemente
em transformacéo, sdo importantes e carecem de uma gestdo coesa e democratica.

A cultura universitaria comecou a ser formada desde a instalacdo das
primeiras instituicbes medievais. Hoje, ainda em transformacao, ela reproduz aos
seus participantes, e a0 mesmo tempo construtores, tanto suas caracteristicas
articuladas a concepcdo das formas de gestdo; quanto as vinculadas a formacéo
cidada e profissional; além daquelas ligadas ao reconhecimento da sua atuacao na
sociedade; e, por fim, os reflexos dos pensamentos e atitudes das pessoas que a
engendram diariamente, como seus alunos, docentes e técnicos.

Percebe-se, com as analises realizadas, que a UNEB, mesmo em meio as
crises instaladas que atingem diretamente a educacéo superior no Brasil, tem
reafirmado cotidianamente o compromisso social inerente a sua composi¢ao
universitaria, através da busca pela melhoria das acdes relacionadas a
administracdo de sua estrutura multicampi, principalmente no que diz respeito a
integracdo e insercdo com as comunidades locais baianas. Sua abrangéncia e a

atuacao sao manifestados pelos resultados presentes na atuagao de seus egressos
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e realizacdo dos seus projetos de pesquisa e extensdo, 0s quais produzem a
legitimacao essencial a continuidade de sua existéncia.

Nesse sentido, salienta-se a importancia da execucdo de propostas e
alternativas no intuito de fortalecer as universidades em meio aos desafios a elas
impostos. As peculiaridades relacionadas a gestdo universitaria devem ser
consideradas, sobretudo quanto ao desafio de se manter uma instituicdo social
deste tipo em meio as ac¢les privatizantes do ensino superior no Brasil; a heranca
burocrética e a interferéncia do Estado, seja esta através das politicas aplicadas ou
do controle do financiamento; e as dificuldades de equilibrio entre aspectos
administrativos e pedagdgicos. Sem esquecer, contudo, das caracteristicas

particulares do modelo multicampi adotado pela UNEB.
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3. PESQUISA SISTEMATICA EM BANCO DE DADOS ELETRONICOS

Para auxiliar na compreensdo sobre o tema da pesquisa e o alcance dos
objetivos propostos, procedeu-se uma revisdo sistematica buscando identificar na
literatura disponivel na base de dados sugerida, considerando os limites da
pesquisa, embasamento tedrico para inferir reflexbes pertinentes a tematica. Para

Moreira (2004, p. 23), 0 modelo de reviséo de literatura:

Serve para posicionar o leitor do trabalho e o proprio pesquisador acerca
dos avancos, retrocessos ou areas envoltas em penumbra. Fornece
informacgdes para contextualizar a extensao e significancia do problema que
se maneja. Aponta e discute possiveis solucdes para problemas similares e
oferece alternativas de metodologias que tém sido utilizadas para a soluc¢éo
do problema.

A revisdo sistematica de literatura € um modelo de pesquisa que condensa
uma grande quantidade de dados em um Unico estudo, tornando as informacdes
sobre o tema de facil acesso e proporcionando o refinamento das buscas, dentro da
limitacdo temporal proposta. Além disso, esse modelo oferece a possibilidade de se
elaborar uma analise critica do material encontrado.

Entre os muitos bancos de dados existentes para busca de textos
académicos em periddicos na internet, resolveu-se escolher a Scielo (Scientific
Electronic Library Online), por ser uma base de qualidade reconhecida
mundialmente e referenciada pelo CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico). A Scielo é um importante meio de armazenamento e
disseminagédo de producéo cientifica em formato eletrénico, que é constantemente
atualizada com novas informacdes.

Segundo informacdes obtidas no préprio site da Scielo, seu objetivo é
implementar uma biblioteca eletrbnica que possa proporcionar um amplo acesso a
colecdes de periddicos como um todo, aos fasciculos de cada titulo de periddico,
assim como aos textos completos dos artigos. O acesso aos titulos dos periodicos e
aos artigos pode ser feito através de indices e de formuléarios de busca.

Apoés a formulacdo da pergunta que direcionou 0 comecgo da pesquisa,
iniciou-se uma busca especifica por artigos no banco de dados Scielo, cujo periodo
compreendido para as publicagdes foi de 1990 a 2017. Decidiu-se considerar esse
amplo periodo pela necessidade de inclusédo de artigos com data de publicacdo mais

antiga, devido a sua proximidade com a tematica central proposta.
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Quanto a estratégia de busca, utilizou-se as ferramentas disponiveis na
Scielo, selecionado as opc¢des: lingua portuguesa, pesquisar em artigos e por indice
de assuntos. Os critérios de inclusdo foram amplos tendo em vista a dificuldade de
se encontrar facilmente estudos sobre o0 assunto. Ja para a estratégia de analise dos
dados, inclusdo ou excluséo iniciais, propds-se a leitura dos titulos visando encontrar
publicacdes que tratassem do tema. Apds selecionados os artigos por titulo, seus
resumos foram lidos a fim de identificar quais destes mais se aproximavam a
tematica proposta, descartando-se 0s que ndo se adequavam. Em seguida, os
artigos selecionados através da leitura dos resumos foram lidos integralmente com o
objetivo de agrupar informacfes necessarias.

O principal foco de interesse da pesquisa foi a inclusdo de artigos que
trabalhassem como tema principal a motivacao, relacionando-o a atividades de
servidores técnicos administrativos de instituicbes publicas de ensino superior. Para
fins de reflexdo e comparacdo, pretendeu-se também incluir os que lidam com
motivacdo nas organizagfes publicas de uma forma geral e 0os que estivessem
relacionados a motivacdo para o trabalho.

Inicialmente, a busca foi realizada com a inclusdo de varias palavras-chave
associadas, a saber: “Motivacéo, servidores, ensino superior’; “Motivacao, trabalho,
ensino superior”; “Motivagdo para o trabalho, gestdo da educacgdo”; “Motivagéo,
trabalho, Educacao”; e “Motivacdo na Gestdo Educacional’; porém nao foram
localizados artigos. Pretendendo-se alcancar melhores resultados, a busca associou
os termos “Motivagdo para o trabalho” com as palavras “gestdo educacional”,
encontrando 23 artigos, 0s quais, utilizando-se como critério de exclusédo a leitura
dos titulos, foram afastados da pesquisa devido a dissociacdo com o tema proposto.

Como a estratégia de inclusdo de varias palavras-chave em uma Unica
busca ndo se mostrou eficiente, considerou-se, portanto, como ponto de partida para
a nova procura, apenas as palavras “Motivacao para o trabalho”, que localizou um
anico artigo, o qual, apos a leitura do titulo, a saber: “Necessidades de treinamento
organizacional e motivagao para trabalhar”, foi incluido na pesquisa.

Tendo em vista o resultado desta busca ter alcancado apenas um artigo,
resolveu-se proceder a pesquisa com os termos “Motivacdo e trabalho”, para os
quais foi localizado um artigo, cujo titulo ndo se adequava ao tema da pesquisa, por

isso néo foi incluido para anélise.
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Como as buscas anteriores nao alcancaram o sucesso desejado, decidiu-se
realizar a pesquisa apenas com a palavra “Motivacdo”, obtendo resultado com 273
artigos, que apos passarem pelo critério proposto de inclusdo/excluséao (leitura dos
titulos), apenas 5 foram incluidos na pesquisa: “Motivacédo: mitos, crengcas e mal-
entendidos”; “A dificil administracdo das motivagdes”; “Satisfagcdo profissional e
evasdo no servico publico: o caso da carreira de especialistas em Politicas Publicas
e Gestao Governamental”; “As influéncias na motivagdo para o trabalho em
ambientes com metas e recompensas: um estudo no setor publico”; e “A relacao da
motivagao para o trabalho com as metas do trabalhador.”

Pensando em estender as possibilidades do alcance de um numero mais
significativo de artigos para serem analisados, resolveu-se realizar mais uma busca,
desta vez com termos de natureza semelhante com os anteriores, a saber:
“Satisfagdo no Trabalho”, para os quais alcangou-se como retorno 63 artigos, sendo
5 incluidos na pesquisa pela aproximacgdo dos seus titulos com a tematica proposta.
Seus titulos sdo: “Satisfacdo no servigo publico: um estudo na Superintendéncia
Regional do Trabalho e Emprego no Ceara”; “O trabalho de manutencdo em uma
prefeitura universitaria: entre dificuldades e realizagbes.”; “A hipétese ‘trabalhador
feliz, produtivo’ o que pensam os servidores publicos federais.”; “Mudanca
organizacional e satisfacdo no trabalho: um estudo com servidores publicos do
estado de Minas Gerais.”; e “Satisfagao no trabalho: uma breve revisao.”.

ApoOs a leitura e avaliagdo dos 361 titulos selecionados nas buscas listadas
acima, foram escolhidos 11 artigos destacados para avaliacdo dos resumos a fim de
identificar os que mais se adequam ao tema proposto na pesquisa. O numero
reduzido de artigos se deu por forca de aproximacado entre os enfoques trabalhados
nas pesquisas. Grande parte dos que foram excluidos na selecdo sédo da area da
educacéao e dizem respeito a motivacéo do professor para ensinar ou do aluno para
aprender. Outros, estdo relacionados a outras areas, como a da saude. Apos a
analise dos resumos, considerou-se a exclusdo de dois deles por ndo apresentarem
aproximacdo pertinente a tematica trabalhada (“A hipotese ‘trabalhador feliz,
produtivo’: o0 que pensam o0s servidores publicos federais” e “Mudanca
organizacional e satisfacdo no trabalho: um estudo com servidores publicos do
estado de Minas Gerais”).

No primeiro, os autores (FOGACA; COELHO JUNIOR, 2015) apresentam

um estudo de carater exploratério, através de um grupo focal, em uma organizagao
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do Poder Judiciario, e coloca a visdo de 7 pessoas envolvidas na organizacdo (2
gestores e 5 servidores de outros niveis, identificados no estudo como “servidores
de niveis inferiores”). A investigacao esta focada no desempenho dos trabalhadores
e a sua relacdo com o conceito de felicidade, levando em consideracédo aspectos do
local de trabalho. Por ser restrita em relagdo aos métodos utilizados e estar focada
na observacéo das impressdes de um grupo seleto de servidores, esta pesquisa nao
apresentou subsidios suficientes a sua ligacdo com o tema proposto.

No segundo (MARQUES; BORGES; REIS, 2016), os autores se basearam
em um estudo realizado com 679 servidores publicos do Estado de Minas Gerais a
fim de avaliar os impactos da avaliacdo de desempenho individual e teve como
objetivo compreender as implicagbes da mudanca organizacional nos niveis de
satisfacdo no trabalho, a partir das reacdes individuais a mudanca, sugerindo que os
servidores que avaliam as mudancas de forma positiva e ndo resistem a elas estao
mais satisfeitos com o trabalho. A exclusdo deste estudo se justifica pela distancia
entre sua proposta e a tematica da presente pesquisa, tendo em vista sua ligacdo
direta com avaliacdo de desempenho, mudancas organizacionais e resisténcia a

elas.

3.1 Analise dos artigos selecionados

Apos a exclusdo dos dois artigos citados, cujos temas sédo divergentes ao
presente estudo, passou-se a analise dos nove artigos selecionados para serem
incluidos nesta revisdo. Objetivando uma visualizacdo mais concisa e pretendendo
otimizar o processo de analise e comparacdo dos artigos inseridos, eles foram
dispostos em ordem cronoldgica de publicacdo, com uma breve descricdo de suas
teméticas e citacdo dos seus autores.

Inicia-se com a disposi¢éo do artigo de Bergamini (1990), “Motivagéo: mitos,
crencas e mal-entendidos”, trazendo a proposta de diferenciagdo entre motivagao e
condicionamento e de como estes termos sao caracterizados erroneamente e
utilizados no ambito das organizacfes. Esta mesma autora, no ano de 1998, publica
o artigo intitulado “A dificil administragdo das motivagdes”, explicando os enfoques
das teorias motivacionais e como elas interagem com o comportamento humano.

Tamayo e Paschoal (2003) propde no seu artigo “A relagdo da motivagao
para o trabalho com as metas do trabalhador” um modelo para aprimorar programas

de motivacdo no trabalho a partir do perfil motivacional do trabalhador. Ja Marqueze
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e Moreno (2005) em “Satisfacdo no trabalho - uma breve revisdo” analisam
satisfacdo no trabalho sob diferentes concepc¢bes, apresentando também
caracteristicas do trabalho que interferem e determinam a satisfacdo, bem como as
consequéncias da satisfacao e da insatisfacdo no ambiente de trabalho.

Coutinho et al (2011) objetiva com o artigo “O trabalho de manutencdo em
uma prefeitura universitaria: entre dificuldades e realizagbes” compreender de que
forma algumas mudancas ocorridas no cenario produtivo nacional e internacional,
nas ultimas décadas do século XX, afetaram uma universidade publica localizada no
sul do Pais, mais especificamente sua prefeitura universitaria, e quais sentidos Ihe
foram atribuidos pelos servidores técnicos administrativos ligados a éarea de
manutencdo, delineando-se duas categorias: cotidiano/organizacdo do trabalho e
sentidos do trabalho.

No estudo intitulado “Necessidades de treinamento organizacional e
motivagdo para trabalhar”, Silva e Meneses (2012) investigam a relacdo entre
motivacdo para o trabalho e complexidade de necessidades de treinamento. Em
fevereiro de 2014, Rodrigues, Reis Neto e Goncalves Filho publicaram o artigo “As
influéncias na motivacéo para o trabalho em ambientes com metas e recompensas:
um estudo no setor publico”, investigando as influéncias na motivagdo para o
trabalho apoiando-se nas teorias de Latham e Locke (2002), Porter e Lawler Il
(1968), Vroom (1964) e Wright (2001, 2007).

Ja Brandao et al (2014), em seu trabalho cujo titulo é “Satisfacdo no servico
publico: um estudo na Superintendéncia Regional do Trabalho e Emprego no
Ceara”, buscaram identificar os fatores preponderantes para satisfacdo no trabalho
na Superintendéncia Regional do Trabalho e Emprego (SRTE/CE), a luz da teoria
bifatorial de Herzberg (1997).

Por fim, considerou-se o artigo de Klein e Mascarenhas (2016), intitulado
“Motivacgao, satisfagao profissional e evasédo no servico publico: o caso da carreira
de especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental’, cuja questao
principal abordada s&o os fatores motivacionais que afetam a retencédo e a
satisfacdo de servidores publicos.

A busca realizada no banco de dados Scielo, nas especificacdes expostas e
com as palavras-chave utilizadas, resumiu-se em 9 artigos selecionados para serem

lidos de forma integral e analisados sistematicamente. Pretendendo alcangar um
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melhor entendimento da tematica que os complde e comparacdo de informagdes,
buscou-se alinha-los de acordo com seus objetos de pesquisa.

Desta forma, as informacfes encontradas puderam ser organizadas de
forma que fosse possivel formular um pensamento l6gico para a andlise, propiciando
um didlogo de ideias de varios autores que enriquecesse a pesquisa. Os artigos de
Bergamini, por exemplo, sdo importantes para a compreensédo do desenvolvimento
dos pressupostos tedricos do tema motivacao e sua relacdo primaria com as teorias
comportamentais. Estes estudos trazem um alinhamento importante a ser
considerado no inicio de qualquer pesquisa sobre motivacdo. A partir desta
compreensao inicial, pode-se buscar pesquisas mais especificas, como as que
envolvem instituicdes de ensino e a atuacao de servidores publicos.

A autora mostra na sua escrita a necessidade que se tem de entender a
construcdo do conceito da palavra motivagcdo antes de partir para busca da
compreensao sobre a formacdo do processo motivacional no ambito de qualquer
organizacdo. Ela continua, no decorrer dos estudos citados, afirmando que é
necessario diferenciar o comportamento motivado do comportamento condicionado e
gue o ato motivacional se da quando h&a o encontro das necessidades pessoais com
os fatores de satisfacdo. Aquelas, relacionadas ao perfil de cada individuo e estes,
ligados a organizagéo, portanto fatores extrinsecos.

Considera-se importante também salientar ideias pioneiras, concebidas ha
décadas, que até os dias atuais movimentam e estimulam discussfes sobre o tema,
como por exemplo, o que afirmava Bergamini em 1998, explicando que estar
motivado néo deve ser confundido com situagfes em que se experimenta momentos
de alegria, de entusiasmo de bem-estar ou de euforia. Esses estados podem, até
certo ponto, ser considerados efeitos do processo motivacional, mas ndo explicam
como se chegou até eles nem como eles apareceram. Esses sao fatores importantes
para se pensar na atuacado das organizagcdes no processo motivacional de seus
trabalhadores.

Tamayo e Paschoal (2003) trazem no seu texto a importancia de se vincular
as metas e aspiracfes dos trabalhadores com as estratégias de motivacao laboral
das organizacbes, a fim de promover programas diferenciados de motivacdo, os
qguais devem considerar as necessidades e especificidades comuns dos individuos
no ambito de suas equipes de trabalho. Identificam ainda, como sério problema, a

dificuldade inevitavel existente no contexto da interacdo dos interesses da



77

organizagdo com os interesses dos empregados, evidenciando que o equilibrio entre
as necessidades destes e as demandas do trabalho tem consequéncias positivas
para ambos.

Alinhados a este pensamento, Silva e Meneses (2012) refletem sobre a
necessidade de se considerar as aspiracdes pessoais dos colaboradores e 0 que 0s
motiva no momento da formacdo de planos de treinamento. Salientando que a
avaliacdo de necessidades é uma das etapas mais importantes de um sistema
instrucional e que falhas nessa fase podem ser determinantes para o fracasso dos
programas direcionados a capacitacdo de pessoas.

Na pesquisa realizada por Brandao et al (2014), em uma instituicao publica,
evidenciou-se um estudo entre servidores de varias categorias (auditores fiscais,
técnicos administrativos e estagiarios), baseado na confirmacdo dos fatores
motivacionais (intrinsecos) e fatores de higiene (extrinsecos) listados na chamada
teoria bifatorial de Herzberg. Os autores identificaram fatores motivacionais
(realizacdo, responsabilidade e relacionamentos interpessoais) presentes nos trés
grupos estudados, enquanto que os fatores de higiene (salario, supervisao, politica e
administracdo do 6rgao e condi¢des de trabalho), considerados fatores extrinsecos
responsaveis pelos niveis de insatisfacdo no trabalho, divergiram entre os grupos.

Semelhantemente, Klein e Mascarenhas (2016), trazem uma reflexdo sobre
a atuacao no servico publico e os processos motivacionais segundo varias teorias,
entre elas a bifatorial de Herzberg. Evidenciou-se no estudo que a retencdo de
profissionais competentes passa pelo reconhecimento dos fatores que os motiva. A
analise revelou como fatores motivacionais influenciam a satisfacdo na carreia,
mostrando nos resultados que a evasdo se relaciona a fatores extrinsecos e a
satisfacdo tem conexdo com fatores intrinsecos. Ao final, os autores recomendam
aos gestores publicos maior atencdo no sentido de tentar alcancar o equilibrio entre
os fatores responsaveis pela motivacdo de seus servidores e os planos de
desenvolvimento de pessoas propostos.

Marqueze e Moreno (2005) também avaliam em sua pesquisa os fatores que
envolvem a satisfagdo no trabalho, buscando revisar as ideias contidas em uma
série de estudos sobre o tema, entre elas as concep¢des que contemplam aspectos
psicossociais, consideradas as mais abordadas na referida pesquisa de revisédo e as
que mais estdo relacionadas a satisfagdo no trabalho. As autoras destacaram

algumas distin¢des entre as compreensdes dos autores pesquisados, como a teoria
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de Locke (1969), a qual difere necessidades de valores, sendo estes o0s
responsaveis pela percepcdo ou desejo de cada individuo pelo que se busca como
beneficio; e aquelas sdo aspectos comuns a todos, referindo-se a sobrevivéncia e
ao bem-estar das pessoas. Seguindo na analise desta teoria, as autoras apontam
criticas que esta faz a outras, como a bifatorial de Herzberg, que separa os fatores
que produzem motivagcdo dos que produzem insatisfagdo. Segundo as autoras,
Locke (1969,1976) considera essa separacdo impossivel de acontecer visto que a
satisfacdo e a insatisfagcdo s&o originarias de um uUnico ponto comum, os valores
individuais.

Rodrigues, Reis Neto e Goncalves Filho abordaram em sua pesquisa em
uma instituicdo publica estadual o modelo de gestdo baseado em metas e
recompensas, visando alcancar indices mais elevados de eficiéncia do servico e
motivacdo para o trabalho. O objetivo geral da pesquisa foi identificar como as
caracteristicas das metas e recompensas praticadas influenciam a motivacdo dos
funcionarios publicos no trabalho, apoiando-se nas teorias cognitivas para explicar o
processo motivacional, principalmente no que elas referem sobre os aspectos
extrinsecos que influenciam o comportamento, a exemplo das metas e
recompensas.

Os autores concluiram o estudo expondo nos resultados que a avaliacao
geral dos sistemas de metas e de recompensas ndo mostraram influéncias
significativas sobre a motivacdo das pessoas que compuseram a amostra estudada.
Outra constatacdo importante € o indicativo dos fatores intrinsecos (valéncia da
missdo, a instrumentalidade e a autoeficacia) como o0s relacionados mais
diretamente com o processo motivacional. Contudo, os autores evidenciaram na
conclusdo do estudo que a gestdo com metas e recompensas tem potencial para
elevar a motivagéo dos servidores publicos estudados.

Coutinho et al (2011) apresentam um trabalho de pesquisa pautado na
analise de uma prefeitura universitaria, do ponto de vista da atuacdo de técnicos
administrativos do setor de manutencdo. Inicialmente, os autores apresentam
algumas mudangas ocorridas na forma de se administrar o setor educacional no
Brasil, evidenciando o periodo que se inicia em 1995, no qual se instituiu um modelo
de flexibilizacdo da gestdo da educacdao denominado paradigma gerencial,
caracterizado pelo padrdao empreendedor seguindo aspectos até entdo comuns na

iniciativa privada, como a utilizacdo de novas tecnologias, a reducéo de pessoal e 0
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aumento da carga horéria de trabalho. Em seguida, os autores destacam outras
mudancas ocorridas ap0s esse periodo, como a instituicdo de planos de cargos,
politica de gestado por competéncias e avaliacbes de desempenho.

As mudancas citadas afetam diretamente todos os que comple as
instituicbes de ensino superior, entre eles os servidores técnicos administrativos.
Esta pesquisa destacou a atuacdo de um grupo de servidores, terceirizados e
efetivos, que em meio as distingbes relacionadas a forma de contratacao,
conseguiram mostrar, através da coleta de dados, suas aspiracdes, necessidades e
os fatores preponderantes no trabalho em uma universidade, tais como: crescimento
das terceiriza¢fes, causando instabilidade no emprego, menores salarios e carga de
trabalho semelhante a dos funcionarios efetivos; e precarizacdo no servico, devido a
reducdo nos investimentos do governo. Esses aspectos impactam diretamente na

vida laboral dos servidores e podem ser geradores de insatisfagéo no trabalho.

3.2 Consideracdes sobre a analise sistematica

No decorrer das leituras dos artigos selecionados, percebeu-se semelhancas
entre a maioria deles ao demostrarem a importancia de se considerar, nas pesquisas
sobre motivacéo, as aspiracdes e necessidades individuais e das pessoas como
grupo, possuidoras de interesses comuns, diante do desempenho de suas funcdes
laborais. Constatou-se também algumas divergéncias e questionamentos de
algumas teorias, como visto com Marqueze e Moreno (2005). Essas perspectivas
sdo importantes para a presente pesquisa ao demostrarem a necessidade de
aprofundamento de estudos nessas teorias.

Entre os nove estudos analisados, apenas um, trazido por Coutinho et al
(2011), teve em seu objeto a analise centrada em servidores técnicos de uma
universidade. Contudo, o exame dos demais, em sua maioria pautados em
instituicBes publicas, foi imprescindivel para a compreensédo do tema geral, de como
funcionam essas instituicoes e de que forma os trabalhadores que atuam nela
interagem com o sistema de gestédo, através de seus anseios e necessidades.

A revisdo sistematica de literatura se mostrou eficaz ao proporcionar
comparacoes entre abordagens tedricas distintas. Este tipo de estrutura investigativa
auxilia o pesquisador na formulacdo de ideias, na medida em que consegue
organizar pensamentos de varios autores de forma objetiva e de facil acesso. Acaba

sendo um apoio direcionador para pesquisas em outras fontes.
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Finalmente, percebe-se uma ligacdo entre varios estudos analisados nesta
revisdo ao demostrarem a importancia nas pesquisas sobre motivacdo da
consideracao das aspiracdes e necessidades individuais e das pessoas como grupo,
possuidoras de interesses comuns, diante do desempenho de suas fun¢des laborais.
(Bergamini,1990; Bergamini, 1998; Branddo et al, 2014; Silva e Meneses, 2012;
Tamayo e Paschoal, 2003).

Todo o aporte tedrico estudado precisou ser arranjado de forma a estar em
sintonia com 0s processos metodologicos propostos nesta pesquisa. No proximo
capitulo, secdo onde estdo descritos estes processos, poderemos notar como 0s
caminhos metodolégicos foram delineados a fim de se cumprir 0os objetivos

estabelecidos.



81
4. METODOLOGIA

A metodologia é a explicacdo detalhada de toda acdo a ser desenvolvida
durante o trabalho de pesquisa. Juntamente com a apresentacdo dos instrumentos
da pesquisa, a metodologia constitui um exercicio de sintese e de focalizacdo na
delimitacdo do procedimento investigativo. (FONSECA, 2002)

De acordo com Minayo (2001), a metodologia envolve a escolha do espaco
da pesquisa, 0 estabelecimento dos critérios de amostragem, a construgdo de
estratégias para entrada em campo, a definicdo de instrumentos e procedimentos

para analise dos dados. Minayo (2009, p. 16), complementa dizendo:

A metodologia é o caminho do pensamento e a pratica exercida na
abordagem da realidade. Ou seja, a metodologia inclui simultaneamente a
teoria da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalizagéo (as
técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade
pessoal e sua sensibilidade).

A compreensédo sobre como o processo de motivacéo € formado e qual sua
relacdo com o trabalho, no caso especifico do grupo investigado, somente foi
possivel com a escolha adequada do método aplicado nesta pesquisa. De acordo
com Fonseca (2002), a pesquisa possibilita uma aproximacao e um entendimento da
realidade a investigar, como um processo permanentemente inacabado. Ela se
processa através de aproximacfes sucessivas da realidade, fornecendo subsidios
para uma intervengao no real.

Importante salientar que todo o percurso metodolégico devera ser apoiado
pela andlise tedrica que fundamenta a pesquisa, bem como a definicdo detalhada do
problema que instigou a investigacao e dos objetivos a serem alcancados. Trivinos
(1997, p. 159) recomenda que qualquer técnica, sejam entrevistas, questionarios ou
outras “adquire sua forca e seu valor exclusivamente mediante o apoio de
determinado referencial teérico”.

Para Deslandes (2009), a metodologia requer dedicacdo e cuidado do
pesquisador. Mais que uma descricdo formal dos métodos e técnicas a serem
utilizados, indica as conexdes e a leitura operacional que o pesquisador fez do
qguadro teorico e de seus obijetivos de estudo.

Assim sendo, serd descrito a seguir todo 0 movimento realizado que

caracteriza as escolhas metodologicas consideradas mais adequadas.
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Consideramos que conseguimos, com o desenvolvimento dos estudos, estabelecer

as conexdes mais oportunas entre as escolhas epistemologicas e as metodoldgicas.

4.1 Natureza da pesquisa

Quanto a natureza, a proposta centra-se na pesquisa exploratdria, por
necessitar de andlises e observacdes bastante especificas em um restrito nimero de
pessoas, além de levantamento bibliografico e documental. Para Gil (2008),
pesquisas exploratorias sdo comuns em estudos de caso e objetivam proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato e é realizada
especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado e torna-se dificil sobre
ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis.

A aproximacdao e familiarizacdo do pesquisador com 0 grupo participante da
pesquisa € de fundamental importancia visto que o contato entre estas pessoas
proporciona oportunidade de conhecimento sobre maneiras de agir e pensar do
grupo em relacdo ao seu trabalho e a instituicdo a qual pertencem. Assim, acredita-
se que a pesquisa exploratdria seja a mais apropriada por tornar possivel esse tipo
de aproximacdo, além de considerar necessaria a exploracdo bibliografica e

documental.

4.2 Abordagem
Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de

significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relacbes, dos processos e dos fendmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis. Desta forma, entende-se que
a abordagem metodolégica mais indicada para esta pesquisa € a qualitativa, pois
existe a preocupacado com “aspectos da realidade que ndo podem ser simplesmente
guantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dindmica das relacdes
sociais” (SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p.32).

Na ultima década, as discussdes sobre producbes académicas tém
demonstrado que a colaboragéo ativa do sujeito em sua constituigdo social, historica,
educativa e psicoldgica esta envolvida na constru¢cdo do conhecimento (BOMFIM,
2016). Este autor salienta que compreender os diversos fendmenos educacionais no
ambito socioespacial € reconhecer sua subjetividade e que a pesquisa educacional

pode ser compreendida como um processo histérico de producgéo de sentidos, onde
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0s sujeitos atribuem significado ao objeto.

Silveira e Cordova (2009) chamam atencdo para alguns limites e riscos da
pesquisa qualitativa, como por exemplo, 0 excesso de confianca no investigador
como instrumento de coleta de dados; risco de que a reflexdo exaustiva sobre as
notas de campo sejam uma tentativa de exaurir do objeto estudado, além de
controlar a influéncia do observador sobre o objeto; falta de detalhes sobre os
processos através dos quais as conclusdes foram feitas; falta de observancia de
aspectos diferentes sob enfoques diversos; certeza do pesquisador com relacédo a
seus dados; sensacao de dominar totalmente seu objeto de estudo; envolvimento do
pesquisador na situacdo pesquisada, ou com 0s sujeitos pesquisados. Estas autoras

ainda elencam algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa:

Objetivagdo do fendmeno; hierarquizacdo das acbes de descrever,
compreender, explicar, precisdo das relagbes entre o global e o local em
determinado fendmeno; observancia das diferengcas entre 0 mundo social e
0 mundo natural; respeito ao carater interativo entre os objetivos buscados
pelos investigadores, suas orientacdes tedricas e seus dados empiricos;
busca de resultados os mais fidedignos possiveis; oposicao ao pressuposto
gue defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias.
(SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p.32).

Ao buscar uma abordagem qualitativa, prop6s-se estudar uma realidade
particular, na qual as pessoas de um determinado grupo serdo ouvidas e suas
opinides acerca do objeto de estudo serédo levadas em consideragcédo na formulacao
de um produto adequado a sua realidade.

4.3 Desenho de estudo
Em relacdo ao método a ser empregado, o estudo de caso foi escolhido

como mais adequado. Conforme explica Gil (2009), o estudo de caso pode ser
definido pelas caracteristicas: delineamento da pesquisa; preservacao do carater
unitario do fendmeno, que € contemporaneo e que se separado do seu contexto, se
constitui um estudo em profundidade; e pode requerer a utlizacdo de varios
procedimentos de coleta de dados, como observacao e anélise de documentos.

Yin (2015) considera o estudo de caso como sendo uma abordagem
desafiadora em ciéncias sociais por estruturar a busca do entendimento de
fendbmenos sociais complexos, sejam individuais, grupais, organizacionais e

politicos. Para este autor o método consiste em uma investigacdo empirica que
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estuda um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo
real.

Uma pesquisa com este desenho pode ser utilizada para estudar uma
entidade bem definida, como um programa ou uma instituicdo. Ela visa a
concentracdo sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais particular. O pesquisador,
portanto, ndo deve intervir em seu objeto durante a pesquisa, mas procurar revela-lo
tal como ele o percebe. (FONSECA, 2002).

A escolha do estudo de caso como tipo de pesquisa partiu da necessidade
da realizacdo de um estudo mais aprofundado sobre um grupo especifico de
sujeitos, explorando a complexidade das reais situacdes vividas, a partir das suas
representacfes sobre elas. O objetivo € a compreensdo sobre o que as pessoas
pensam a respeito o tema a ser abordado, tendo como suporte uma experiéncia
mais proxima e detalhada.

André (2008, apud MERRIAM, 1988) afirma que s&do quatro as
caracteristicas essenciais em um estudo de caso qualitativo: particularidade, com
foco em uma situacao especifica; descricdo, de forma completa e textual do objeto
de estudo; heuristica, dando foco ao fenébmeno estudado, direcionando o leitor a sua
compreensao; e inducgéo, partindo da observacédo de informacdes particulares para
formar uma hipétese mais geral.

Os estudos de caso podem ser arranjados em etapas, o que auxilia o
pesquisador na organizacdo da sua pesquisa de maneira ordenada. André (2008)
considera trés fases que devem ser seguidas ao se considerar o estudo de caso:
exploratdria ou de definicdo dos focos do estudo; coleta de dados ou delimitacdo; e
analise sisteméatica de dados.

Esta autora explica que as fases ndo sao estaticas e lineares, ou seja, ndo
acontecem necessariamente uma apés a outra. Elas podem se sobrepor ou o
pesquisador pode escolher dar mais énfase a uma do que a outra, seguindo a
dindmica de sua pesquisa. A seguir, estas fases serdo descritas em uma tabela,
onde se procurou promover o alinhamento com cada etapa desenvolvida neste

estudo.
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Tabela 3: Protocolo do estudo de caso da presente pesquisa, com base em André (2008).

Fases do estudo
de caso

Descrigao

Caracterizagdo da pesquisa

Exploratéria

Delineamento do objeto de estudo.

Objeto de estudo foi delineado a partir da
investigacdo das representacdes de servidores
técnicos administrativos sobre motiva¢do para o
trabalho na UNEB.

Formacéo da questédo problema.

Problematica definida a partir da
profissional da pesquisadora e de
relacionadas ao tema.

Questdo problema: Quais as representacdes dos

pratica
leituras

Levantamento e andlise

bibliografica e documental.

servidores técnicos da UNEB acerca das
dimensbes motivacionais para o0 trabalho
existentes na instituicdo?

Selecdo e analise das matrizes tebricas e

documentos incluidos na pesquisa.
Esta etapa da fase exploratdria foi realizada de
forma concomitante com as outras etapas e fases.

Definicdo das unidades de anélise.

Campi pertencentes a RGD do Recéncavo Baiano
(Campus V, Campus XV e Campus XXI).

Confirmacédo ou nédo das questdes
iniciais.

Formulagéo das questdes norteadoras.

Estabelecer o0s contatos

entrada em campo.

para

Envio de oficios aos Diretores dos Departamentos
informando sobre a pesquisa e solicitando apoio
para producéo dos dados.

Localizar os participantes.

Servidores, pertencentes as categorias de técnicos
e analistas universitarios, lotados nestes
departamentos.

Estabelecer os procedimentos e
instrumentos de producdo de
dados.

Grupo Focal e questionérios.

Delimitagéo do
estudo e de

Inicio da producdo sistematica de
dados, utilizando os instrumentos

Apuracao do foco da pesquisa.

Apés a andlise dos documentos, definiu-se quais
seriam imprescindiveis a pesquisa,;

Definicdo da quantidade de participantes do Grupo
Focal (9 pessoas, mais o redator e a moderadora);
elaboracdo do roteiro das reunides, definicdo do

g;%c:)légao de selecionados. redator e das form:’;\s de,registro das reunides
(anotacbes e gravacdo em audio).
Elaboragdo das perguntas do questionario,
alinhando-as aos objetivos da pesquisa e as
teorias analisadas.
Est4 presente em todas as fases, | Organizacdo e andlise das anotagbes da
porém se torna mais sistematica | pesquisadora, como mediadora das reuniées do
apoés o encerramento da producdo | Grupo Focal, e do redator;
de dados; Transcricdo das partes consideradas mais
Organizacdo do material coletado, | relevantes das gravagoes;
preparando-o para leitura e | Organizacao e tabulagdo dos questionarios;
identificacdo dos pontos mais | Andlise das repostas a luz das teorias estudadas e
- relevantes; da técnica da Andlise de Conteudo, caracterizada
Andlise . . .
) . Tomada decisbes sobre areas a | por Laurence Bardin;
sistematica  dos

dados e da
elaboracgéo do
relatorio

serem mais exploradas e aspectos
gue merecem mais atencao;

Iniciar o processo de construcao
das categorias descritivas;

Confrontacao entre 0s
fundamentos do estudo e o que
esta sendo apurado,
estabelecendo conexodes e

relacbes que permitam apontar
descobertas do estudo;
Elaboracéo do relatério final.

Formulacéo das categorias descritivas;

Elaboragdo do texto final, apontando para o
produto da pesquisa, ou seja, a construgdo do
perfil motivacional dos servidores técnicos
administrativos da UNEB.
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Desta forma, o desenvolvimento da pesquisa se baseou neste protocolo,
onde constam os passos e delimitagbes seguidos durante o percurso dos estudos.
Como existe uma dinamicidade inerente as pesquisas em ciéncias humanas,
determinados passos, como algumas afirmacdes do questionario e pontos do roteiro
das reunibes, sofreram atualizacbes e ajustes para melhor se adequarem aos

objetivos propostos.

4.4 Procedimentos de acesso a informacao
4.4.1 Instrumentos para producao de dados

Inicialmente foi realizada a analise documental de algumas fontes
consideradas necessarias neste estudo: Estatuto e Regimento Geral da UNEB,;
Manual de Procedimentos da Pro-reitoria de Gestado e Desenvolvimento de Pessoas
da UNEB; Regimento Interno dos Departamentos da UNEB; Lei n°® 11.375/09 de 05
de fevereiro de 2009, que reestrutura as carreiras de Analista Universitario e Técnico
Universitario, integrantes do Grupo Ocupacional Técnico-Especifico; Plano
Estratégico da UNEB,; Programa de Gestdao 2018-2021 (ProGest); Plano de
Desenvolvimento Institucional 2017-2022 (PDI); e o Plano de Metas 2016-2017.
Todos esses regramentos legais sdo documentos publicos e estdo disponiveis no
site da UNEB.

O acesso a estas fontes é importante para nortear a pesquisa quanto as leis
e regulamentos que orientam as carreiras de técnicos e analistas universitarios; além
de embasar discussdes sobre as acbes da UNEB direcionadas ao publico alvo do
estudo, principalmente as que implicam diretamente no trabalho destas pessoas.

Objetivando orientar teoricamente a pesquisa, no que tange conceituacdes e
comparacoes de estudos, foi imprescindivel o acesso a base de dados cientificos,
como a Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periédicos da
CAPES (Coordenagcdo de Pessoal de Nivel Superior). Além dessas bases, a
pesquisa necessitou de andlises em fontes tedricas, como livros dos autores que
trabalham as matrizes tedricas selecionadas.

Utilizou-se a técnica de Grupo Focal para o acesso as informacdes
produzidas junto ao grupo participante do estudo. Esta técnica é considerada
bastante adequada aos objetivos da pesquisa por proporcionar uma visdo mais
préxima do objeto de estudo.

O grupo focal € um instrumento de levantamento de dados para investigacéo
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em ciéncias sociais e humanas cuja énfase recai sobre a interacdo que estabelece
trocas, as quais serédo estudadas pelo pesquisador em funcdo de seus objetivos. O
interesse deve ser direcionado ndo somente para 0 que as pessoas pensam e
expressam, mas também em como e porque elas pensam. (GATTI, 2012)

O estudo da representacdo esta em conformidade com a técnica de grupo
focal a partir do ponto que procura entender 0 que as pessoas pensam e percebem
sobre o espaco e as relacbes existentes no ambiente onde vivem e, neste caso,
onde realizam suas funcdes laborais. A natureza da representacdo é resultado de
praticas individuais e coletivas exercidas no espac¢o de vida ou de uma situagédo
vivida baseada na consciéncia compartilhada sobre algo. (BOMFIM, 2016).

A aplicacao da técnica deve ser bem estruturada, necessitando, inicialmente,
da formulacdo do roteiro das reunides, com topicos alinhados aos objetivos da
pesquisa; em seguida, a definicdo das pessoas que irdo compor 0 grupo e dos 0s
critérios para essa escolha; posteriormente, é preciso definir o local das reunides e
0S recursos tecnoldgicos necessarios (gravadores, filmadoras, etc), além da pessoa
gue tem o papel de observar e relatar as discussoes.

O roteiro definido das reunides foi organizado da seguinte forma:

12 Reuni&o - Foco nas motivagdes pessoais para o trabalho na UNEB.

- O que é motivacao

- Falar sobre a motivacéo de cada individuo do grupo para o trabalho;

- A influéncia dos fatores particulares, como familia, seguranca financeira e
estabilidade para este processo.

- A realizagéo pessoal como fator motivacional.

22 Reunido - Foco nas acdes da UNEB relacionadas a gestdo de pessoas.

- Falar sobre o conhecimento do grupo a respeito das acfGes de gestdo e
desenvolvimento de pessoas existentes na UNEB,;

- Os reflexos das acOes dos gestores da Administragcdo Central e dos gestores
locais;

- A influéncia da diversidade nas carreiras dos servidores técnicos neste processo;

- O desempenho do servidor no seu setor de trabalho.

Duas reunides, com participacdo de servidores representando o0s trés
departamentos selecionados, foram suficientes para discutir os roteiros demostrados
acima. No capitulo sobre andlise dos dados produzidos h4 uma descrigdo mais

detalhada de como aconteceram 0s encontros.
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O convite aos participantes foi feito mediante documento escrito, no qual
constaram 0s objetivos da pesquisa e das discussfes, além da garantia da
privacidade dos participantes quanto a ndo divulgacdo dos seus nomes.

Pretendeu-se, com a aplicacdo da técnica, adquirir informacdes sobre as
representacdes dos participantes acerca do tema proposto e sobre como as relagoes
sociais existentes no grupo, além das acdes institucionais percebidas por ele,
influenciam suas opinides sobre sua motivacdo para trabalho em uma instituicao
publica de educacéo superior.

O periodo das observacdes e discussdes em grupo foi feito em uma semana
e, a partir das recomendacdes da literatura sobre grupo focal, foram realizados duas
sessfes e o grupo foi formado por 10 pessoas (8 analistas e técnicos, 1 relator e a
moderadora). O registro dos dados foi feito por meio de gravacdes, além de
anotacdes do redator e da pesquisadora, esta na condicdo de moderadora do grupo.

Algumas das principais recomendac¢des em relacdo a aplicacdo da técnica
de Grupo Focal dizem respeito ao local onde devem acontecer as reunides e a forma
como elas serdo conduzidas. Gatti (2012) destaca que 0s encontros precisam
favorecer a interacdo entre os participantes, que devem se encontrar face a face
para que sua interlocucédo seja direta e para que o pesquisador tenha a oportunidade
de presenciar aspectos como expressdes, a interatividade e a formacdo da
identidade do grupo, propiciando que o pesquisador adquira uma visédo do todo.

Diante dessas orientacbes, decidiu-se realizar das reunides de forma
presencial, por ser a op¢do que mais contribuiria para o alcance dos objetivos desta
pesquisa. No entanto, alguns desafios se apresentam neste percurso, COmo 0 custo
com deslocamento e alimentacao dos participantes, além da responsabilidade com a
seguranca do grupo durante as viagens. Neste aspecto, tivemos o apoio dos
departamentos de Valenca e Ipial, que disponibilizaram os veiculos dos campi para
a conducéo dos servidores ao Campus V, onde aconteceram as reunides.

Além do Grupo Focal, fizemos uso de questionarios como apoio a produgéo
de dados. Essa técnica se mostrou eficiente na comparacdo e complementacéo das
respostas com as ideias expostas nas discussbes do GF. Uma das vantagens
percebidas com esse instrumento foi a ampliacdo do grupo, alcancando todos os
servidores lotados nos departamentos selecionados e que concordaram em
participar da pesquisa, garantindo assim maior representatividade. Os questionarios

foram produzidos com a ferramenta Google Forms e enviados por via e-mail. Silveira
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e Gerhardt (2009), conceituam o questionario como:

Um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a
presenca do pesquisador. Objetiva levantar opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagbes vivenciadas. A linguagem utilizada no
guestionario deve ser simples e direta, para que quem va responder
compreenda com clareza o que estd sendo perguntado. (SILVEIRA e
GERHARDT, 2009, p. 69)

Entre as vantagens dessa técnica estdo: economia de tempo e viagens;
obtencdo de grande numero de dados e respostas mais precisas; atinge maior
namero de pessoas simultaneamente; abrange uma area geografica mais ampla;
propicia maior liberdade nas respostas, em razdo do anonimato; expde a menos
riscos de distorcbes, pela ndo influéncia do pesquisador; mais tempo para
responder, e em hora mais favoravel; e permite mais uniformidade na avaliacdo, em
virtude da natureza impessoal do instrumento. Silveira e Gerhardt (2009).

O questionario utilizado esta exposto nos anexos e foi construido a partir das
analises feitas sobre a identificacdo do perfil motivacional do grupo, presente nos
estudos de Tamayo e Paschoal (2003). Além disso, as discussbes no GF

direcionaram o acréscimo e reformulacdo de algumas questdes.

4.4.2 Campo empirico

Esta pesquisa foi desenvolvida no ambito da Universidade do Estado da
Bahia (UNEB), maior instituicdo publica de educacéo superior da Bahia, fundada em
1983 e mantida pelo Governo do Estado por intermédio da Secretaria da Educacéo
(SEC). Constitui-se em uma entidade autarquica presente em 19 territérios de
identidade da Bahia, possuindo 29 departamentos instalados em 24 campi: um
sediado na capital do Estado, onde se localiza a administracao central da instituicao,
e os demais distribuidos em 23 importantes municipios baianos de médio e grande
porte. (UNEB, 2017).

O Campus V da UNEB esta localizado no Loteamento Jardim Bahia, s/n, em
Santo Antbnio de Jesus, e conta com o Departamento de Ciéncias Humanas (DCH).
Foi o quinto a ser implantado pela instituicdo para o cumprimento da missédo de
produzir, difundir, socializar e aplicar o conhecimento nas diversas areas do saber.
Esta cidade pertence ao territério de identidade Recbéncavo, que € composto por 20

municipios.
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O Campus XV da UNEB esta localizado na Rua Boulevard Parque Tropical,
s/n, em Valenca, e conta com o Departamento de Educacao (DEDC). Foi o décimo
quinto a ser implantado pela instituicdo e pertence ao territorio de identidade Baixo
Sul, que € composto por 14 municipios.

Ja o Campus XXI| da UNEB esté localizado na Avenida Getulio Vargas, n°
769, no Centro de Ipiad, e conta com o Departamento de Ciéncias Humanas e
Tecnologias (DCHT). Foi o vigésimo primeiro a ser implantado pela instituicdo e
pertence ao territério de identidade Médio Rio de Contas, que é composto por 16
municipios.

Embora as cidades que abrigam os departamentos da pesquisa facam parte
de territérios de identidade distintos, elas reunem semelhancas territoriais,
econbmicas e culturais que as fizeram compor a RDG denominada pela UNEB de
Recdncavo Baiano/Costa do Dendé. As RGDs sao melhor caracterizadas na sesséao
sobre Gestédo Universitaria.

Em seguida, pode-se observar a caracterizagdo geral das cidades onde
estdo instalados os campi V, XV e XXI da UNEB, conforme censo demogréfico de
2010, disponibilizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Tabela 4: Informacdes demogréficas das cidades onde estdo instalados os campi selecionados na
pesquisa.

Populacdo 0 Territério de
Cidade Estimada Area (2016) . Arranjos produtivos
Identidade
(2017)
Atividade agricola canavieira,
Santo Antonio 103.342 de fumo, frutas, inhame, aipim
de Jesus i 261,740 km? Recbncavo e amendoim; e atividade
pessoas . T
petrolifera - Refinaria
Landulfo Alves.
Valenca 98.749 pessoas | 1.124,657 km? Baixo Sul Dendé, o cacau, a borracha, a
mandioca e 0 gado bovino.
Ibiad Médio Rio de Caprinocultura/ovinocultura e
P 47.704 pessoas | 280,454 km? os cultivos de café e de
Contas .
mandioca.

4.4.3 Participantes da Pesquisa

Segundo informacfes da Geréncia de Gestdo de Pessoas, 0rgao
pertencente a PGDP, atualmente a UNEB conta com 3.879 trabalhadores, entre
servidores técnicos e analistas universitarios; professores; ocupantes de cargo de
provimento temporario; e alguns outros, como odontologos, estagiarios, projetistas e
auxiliares. O numero total de técnicos universitarios € de 556 e de analistas € de

289. Quando a busca se restringe aos departamentos selecionados na pesquisa,
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tem-se 36 técnicos e 8 analistas, totalizando assim um universo de 44 servidores a
ser incluido na pesquisa.

Assim, o grupo participante da pesquisa foi constituido pelos servidores
técnicos administrativos da UNEB, lotados nos departamentos descritos
anteriormente. Para Gatti (2012), a escolha das pessoas que compdem um grupo
focal deve ser feita levando-se em consideracdo aspectos homogéneos de
proximidade, que podem ser, por exemplo, setor de trabalho, idade e tempo de
atuacdo. Esperava-se que o grupo fosse composto por 9 pessoas, 3 de cada
departamento. Porém, houve uma pessoa faltante, que reduziu o grupo para 8.

Considerou-se como muito importante que todos 0s que se comprometeram
a participar participassem das discussdes levantadas, com suas opinides a respeito
do tema. Esta expectativa foi cumprida como esperado. Ja o questionario, foi
aplicado a todos os servidores técnicos e analistas destes departamentos que
concordarem em participar da pesquisa.

Os critérios de inclusdo das pessoas que participaram das reuniées do grupo
focal foram baseados na indicacdo dos Diretores dos Departamentos, mediante
solicitacao escrita. Trés servidores de cada Departamento foram indicados e deveria
haver entre eles pelo menos um técnico universitario e um analista universitario. Um
dos participantes deveria desempenhar suas funcdes no Setor de Recursos
Humanos, visto que a pesquisa tem sua base na Gestao de Pessoas; e 0S outros
dois poderiam ter suas funcbBes relacionadas diretamente a Gestdo do

Departamento, como por exemplo, setor administrativo ou a propria Direcao.

4.5 Procedimentos de analise

A técnica utilizada para analise dos dados da pesquisa foi a Analise de
Conteudo, a qual tem ganhado destaque entre os métodos qualitativos nos estudos
organizacionais. “A importancia da analise de conteddo para os estudos
organizacionais € cada vez maior e tem evoluido em virtude da preocupagédo com o
rigor cientifico e a profundidade das pesquisas”. (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011,
p. 732).

Com o intuito de compreender a técnica, a pesquisa se serviu dos conceitos

e explicagBes de Bardin (1977). A autora classifica a analise de conteudo como:
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Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteldo das
mensagens. (...) o interesse nado reside na descricdo dos conteldos, mas
sim no que estes nos poderdo ensinar apds serem tratados. (BARDIN,
1977, p. 38).

Para Minayo (2001, p. 74), a analise de conteudo pode ser aplicada tanto
nas pesquisas qualitativas quanto nas quantitativas e ndo é somente um conjunto de
técnicas. A autora destaca suas funcdes: “verificacdo de hipoteses e/ou questdes” e
a “descoberta do que esta por tras dos conteudos manifestos”. Desta forma, a
técnica leva o pesquisador as respostas das questdes e a confirmacédo ou ndo das
hipéteses, além de permitir um aprofundamento do conhecimento que esta sendo
comunicado.

Bardin (1977) organiza a andlise de conteuddo em torno de trés polos
cronolégicos: a pré-andlise; a exploragdo do material; e o tratamento dos resultados,

a inferéncia e a interpretacao.

Tabela 5: Organizacdo da andlise de contetdo segundo Bardin (1977).

FASES DESCRICAO
Pré-andlise. Concentra-se nessa fase o0s esforgcos para organizagdo e
sistematizagéo das ideias iniciais, de maneira a formar um plano
de andlise. Este momento apresenta trés missdes: a escolha de
documentos para andlise; a formulacdo de hipdteses e dos
objetivos; e a elaboracdo de indicadores como auxilio a
interpretacao final.
Exploracao do | Esta é a fase da “administragdo sistematica das decisdes
tomadas” e “consiste essencialmente de operagbes de
codificacdo, desconto ou enumeragdo, em fungdo das regras
previamente formuladas.” (BARDIN, 1977, p. 101).
“A codificagdo é o processo pelo qual os dados brutos sao
formados sistematicamente e agregados em unidades, as quais
permitem uma descricdo exata das caracteristicas pertinentes do
conteudo.” (BARDIN, 1977, p. 103).
Tratamento dos | Os resultados séo tratados de forma a se tornarem relevantes e
legitimos. As informacgdes fornecidas pela analise sdo postas em
evidéncia, podendo formar quadros, figuras, diagramas e
inferéncia e | modelos. A partir deste ponto podem ser formadas inferéncias e
as andlises criticas.

material.

resultados,

interpretacao.

As informagBes origindrias dos instrumentos apresentados foram
interpretadas e analisadas em conformidade com o0s objetivos da pesquisa,
alinhados as matrizes tedricas trabalhadas. Em relacdo ao grupo focal, a
investigacdo foi baseada nas opinides emergentes no grupo sobre o tema proposto

e 0 primeiro passo pensado foi a organizacdo das transcricbes e anotacgdes.
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Segundo Gatti (2012), é necessario compatibilizar as anota¢des dos relatores com
as do moderador, a fim de constituir um relato mais completo, o qual sera material
basico da analise. A autora salienta a importancia de cuidar da expressao das falas,
pois sua analise constitui rico manancial para a busca de sentidos atribuidos ao
tema.

ApOGs a apuracdo e o tratamento das informac¢des produzidas através das
técnicas do grupo focal e da aplicacdo de questionarios, seguiu-se 0S percursos

tracados para a analise sistematica deste material através da analise de conteudo.
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5. ANALISE DOS DADOS

Antes da andlise dos dados, é importante ressaltar que foram completadas
as duas primeiras fases do estudo de caso, delimitadas no capitulo metodoldgico
desta pesquisa, a saber: fase exploratoria e a fase de delimitacdo do estudo e de
producdo de dados. Esta, concluida com a realizacéo das reunides do grupo focal e
aplicacéo dos questionarios.

A fase final deste desenho de estudo, a analise sistematica dos dados e
elaboracdo do relatério final, apresenta-se como o0 momento de sistematizacdo do
material coletado, com sua leitura e identificacdo dos pontos mais relevantes;
tomada decisdes sobre areas a serem mais exploradas e aspectos que merecem
mais atencéo; elaboracdo das categorias descritivas; confrontacdo entre o0s
fundamentos do estudo e o que esta sendo apurado, estabelecendo conexdes e
relacbes que permitam apontar descobertas do estudo; e elaboracdo do relatério
final.

A analise e interpretacdo das informacdes coletadas nas reunifes do grupo
focal foram estruturadas a partir do que preconiza Bardin (1977) sobre a questéo.
N&o € objetivo desta pesquisa descrever por completo o conteddo das discussoes e
das respostas, mas, a partir do tratamento sistematico desses dados, apresentar o
gue ele pode ensinar a respeito do tema proposto.

A pré-andlise é a primeira fase proposta por Bandin (1977) para analise do
conteudo, na qual os esforcos sao concentrados para organizacdo e sistematizacao
do material a ser investigado, de maneira a formar um plano de andlise. Este
momento apresenta trés missdes: a escolha de documentos para andlise; a
formulacéo de hipéteses e dos objetivos; e a elaboracao de indicadores como auxilio
a interpretacao final. Nesta fase foram feitas as transcricoes das reunides e a leitura
exaustiva desse material; além da escolha do referencial teérico e documentos que
melhor interajam para formulagcéo dos indicadores para interpretacéo.

A segunda fase é a da exploracdo do material, na qual os textos e material
coletado nas reunifes e questionarios sao revistos, codificados e enumerados em
funcdo dos objetivos tragcados. Os temas discutidos nas reunibes foram separados
em paragrafos e destes foram retiradas palavras e expressdes chave formando as
unidades de contexto, as quais devem permitir uma descricdo exata das

caracteristicas pertinentes ao conteudo. A partir dessas unidades, formaram-se as
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unidades de registro, que foram consideradas nesta pesquisa como categorias
primérias. Essas ideias agrupadas tematicamente formaram as categorias
secundarias, que mais uma vez passam por um processo de revisdo tematica,
culminando nas categorias finais.

A terceira fase descrita por Bardin se refere ao tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo, que € realizada a partir da categorizagdo previamente
estabelecida. Os resultados sdo tratados de forma a se tornarem relevantes e
legitimos. As informacdes fornecidas pela analise séo postas em evidéncia, podendo
formar quadros, figuras, diagramas e modelos. A partir deste ponto podem ser
formuladas inferéncias e analises criticas.

Além da utilizacdo do Grupo Focal como método para coletar dados, foram
aplicados questionarios a fim de complementar as informac¢c6es colhidas. A
organizacdo dos questionéarios foi feita com base na escala Likert, escolhida por
permitir um nivel maior de nuances do que uma opcdo de resposta que contém
somente o sim e 0 ndo. Desta forma, foram disponibilizadas 5 op¢des de respostas
para cada pergunta: discordo totalmente, discordo parcialmente, nem concordo nem
discordo, concordo parcialmente e concordo totalmente.

O objetivo das perguntas estruturadas no questionario € estabelecer um
perfil motivacional do grupo com base em varidveis tracadas a partir das

observacdes dos estudos de Tamayo e Paschoal (2003).

5.1 Producao de dados — Grupo Focal

As reunides do Grupo Focal aconteceram no dia dez de outubro do ano de
2018, no Departamento de Ciéncias Humanas, Campus V, em Santo Antonio de
Jesus, em dois turnos, manha e tarde. A opcdo por realizar as reunides neste
Departamento aconteceu devido a facilidade na disponibilizacdo de espaco e
equipamentos (computador, projetor e gravadores) necessarios a realizacdo das
reunides. Os encontros aconteceram em um Unico dia por conta da distancia entre
os departamentos e pela economia de recursos com o transporte, o qual foi
providenciado pelas diretoras dos departamentos de Ipial e Valenca para a
locomocéo dos servidores até Santo Antonio de Jesus, através da disponibilizacéao
dos veiculos oficiais destes campi, 0s quais contam com somente um carro cada
para atender a todas as necessidades académicas e administrativas dos

departamentos.
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A previsao de duragdo de cada reunido foi entre 1 hora e 30 minutos e 2
horas. A primeira durou 1 hora, 34 minutos e 7 segundos. Coincidentemente, a
segunda durou 1 hora, 34 minutos e cinquenta e 52 segundos. Portanto, em relacéo
ao tempo de duracao das discussdes, 0os encontros foram considerados satisfatorios.

Conforme estabelecido anteriormente, nos percursos metodolégicos da
pesquisa, os 3 servidores de cada unidade convidados a participar do Grupo Focal
deveriam ser indicados pela direcdo dos departamentos selecionados, exercer as
funcdes de técnico ou analista universitarios e, preferencialmente, estar lotados nos
setores de Recursos Humanos (RH) ou setores administrativos. Essa recomendacéao
foi atendida em parte, visto que a Unica servidora efetiva lotada no Campus V que
trabalha no setor de RH n&o pb6de comparecer por motivo de doenca, sendo
substituida pela coordenadora da biblioteca. Também ndo pdde comparecer o
convidado do RH do Campus XV, do qual somente participaram dois servidores.
Estes acontecimentos nao prejudicaram o andamento das discussdes, pois todos 0s
presentes contribuiram com opinides pertinentes ao tema.

Desta forma, contabilizou-se trés participantes do Campus V, dois que
trabalham junto a direcdo do departamento (técnico e analista) e um da biblioteca
(analista); trés participantes do Campus XXI, um que trabalha no RH (analista), um
coordenador administrativo/financeiro (analista) e outro (técnico) que exerce suas
funcdes no Nucleo de Pesquisa e Extensdo —NUPE; e por fim, dois técnicos
administrativos do Campus XV, um lotado na secretaria académica e outro na
coordenacdo administrativa. Portanto, o Grupo foi composto por 8 participantes
indicados dos departamentos; um redator/observador convidado; e a mediadora que
foi a propria pesquisadora, totalizado 10 pessoas. Todos o0s participantes assinaram
uma lista de presenca e preencheram um formulério com informacdes béasicas, sem
a identificacdo dos nomes, intitulado Caracterizagéo do participante (anexo) a fim de
auxiliar na analise dos dados. Além disso, todos assinaram e receberam uma coépia
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que consta nos anexos.

Inicialmente, a pesquisadora agradeceu as presencas e falou sobre a
importancia da participacdo de todos nas discussbes para o desenvolvimento da
pesquisa. Em seguida, explicou como funciona um Grupo Focal e os motivos que
levaram a escolha da técnica, salientando que este é um instrumento de
levantamento de dados para investigacdo em ciéncias sociais e humanas cuja

énfase esta na interacdo e nas trocas, as quais serdo estudadas pelo pesquisador
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em funcao de seus obijetivos.

Posteriormente, seguindo o roteiro pré-estabelecido, falou-se de forma
sucinta sobre a motivacado da pesquisa, as categorias de analise que a envolvem,
sobre a escolha da RGD do Recbncavo/Costa do Dendé como campo empirico e
critérios de inclusdo e exclusdo dos participantes. Além de comentar sobre o papel
do mediador e do redator. Salientou-se que as discussdes seriam transcritas, mas 0s
nomes dos participantes seriam mantidos em sigilo a fim de garantir o anonimato e
oferecer mais conforto e confianca.

ApOs os esclarecimentos iniciais, passou-se as discussdes seguindo 0s
pontos definidos no roteiro da primeira reunido, a saber: o que € motivacao; falar
sobre a motivacdo de cada individuo do grupo para o trabalho; a influéncia dos
fatores particulares, como familia, seguranca financeira e estabilidade para este
processo; e a realizacao pessoal como fator motivacional.

Os servidores se apresentaram, falando sobre sua atuacdo na UNEB, um
pouco sobre as atividades desenvolvidas nos setores onde atuam e tempo de
servico. Conforme definido anteriormente, nessa primeira reunido o foco das
discussbes foram as motivacdes pessoais para o trabalho na Universidade.

No inicio das discussdes, a pesquisadora salientou que todas as opinides
sdo importantes e necessarias a pesquisa, mesmo que sejam divergentes umas das
outras, pois o0 objetivo da discussdo ndo € chegar a um consenso, mas partilhar
ideias, lembrando ainda que esta atividade ndo se caracteriza como uma entrevista
coletiva, onde perguntas séo feitas e respostas sao esperadas, mas um momento de

ouvir as opinides.

5.1.1 Elaboracédo das categorias de analise a partir dos dados produzidos no
Grupo Focal

A interpretacdo das informacdes colhidas através da analise de conteldo
exige que o pesquisador estabele¢ca escolhas quanto aos critérios mais adequados
aos objetivos da pesquisa. Desta forma, a descricdo analitica deste estudo foi feita
tomando por base a analise categorial, que, conforme Bardin (2011) € a mais
utilizada na pratica e atua desmembrando o texto em categorias reagrupadas
analogicamente.

A categorizacdo foi realizada através da andlise tematica, possibilidade

indicada por Bardin (2011) como eficaz para aplicagdo dos discursos diretos e
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simples. A autora também enfatiza a importancia de se considerar em pesquisas
qualitativas a subjetividade da fala e como ela estd carregada dos sistemas de
pensamentos, processos cognitivos, valores, representacdes, emocdes e
afetividade. Assim, a opcdo da categorizacdo organizada por tema € a alternativa
mais pertinente a execucao desta pesquisa.

Foi necessério para esta escolha, estabelecer unidades de registro
(elemento tematico) e de contexto (fragmento), as quais foram organizadas mediante
um estudo semantico que envolve as definicbes tematicas, ligadas a trechos das
falas, tidas como unidades formais. Portanto, a codificagéo foi organizada por meio
da repeticdo destes fragmentos (palavras ou frases) observados nas falas dos
participantes, que por sua vez foram associadas tematicamente. A partir disto,
tornou-se possivel a categorizacdo a fim de obter meios para as inferéncias

atreladas ao referencial teérico. Para Bardin:

O tema é geralmente utilizado como unidade de registro para estudar
motivacBes de opinides, de atitudes, de valores, de crengas, de tendéncias
etc. As respostas a questdes abertas, as entrevistas (ndo diretivas ou mais
estruturadas) individuais ou de grupo, de inquérito ou de psicoterapia, 0s
protocolos de testes, as reunibes de grupo, 0s psicodramas, as
comunicacdes de massa etc., podem ser, e frequentemente sdo, analisados
tendo o tema por base. (BARDIN, 2011, p. 135)

5.1.2 Formacdao das categorias

As categorias primarias (unidades de registro) representam o conjunto das
principais indicacfes teméaticas emergidas das discussdes, previamente transcritas,
separadas em paragrafos e alinhadas ao referencial teérico. Essas ideias agrupadas
tematicamente formam as categorias secundarias, que mais uma vez passam por
um processo de revisdo tematica, culminando nas categorias finais. A nomenclatura
das categorias foi uma op¢ao assumida nesta pesquisa, visto ndo haver regras para
este fim, no entanto todas as fases de andlise estdo pautadas nas referéncias
mencionadas de Laurence Bardin (1977;2011).

Analisando as discussdes ocorridas nas reunides do grupo focal, foi possivel
estabelecer ligacdes tematicas e associagdes tedricas que resultaram nas categorias
primarias expostas na tabela a seguir. Para melhor compreenséo e visando facilitar o
processo de analise, serdo expostas algumas partes das falas transcritas
consideradas as mais relevantes durante as discussdes a luz das teorias estudadas

e das inferéncias resultantes delas.
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Tabela 6: Categorias primarias

Categorias
primarias
Unidades de
Registro
Divisdo teméatica

Unidades de Contexto

1. Reconhecimento
profissional

Falante 1: “Quer ver seu trabalho sendo bem reconhecido”

Falante 7: “Mas eu me sinto mais reconhecida trabalhando na UNEB do que meu trabalho na minha
profissdo original que eu larguei para trabalhar no Estado. A UNEB me da uma coisa que eu nao
tenho em nenhum outro lugar: eu vejo meu trabalho, eu consigo visualizar meu trabalho.”

Falante 7: “O que me segura agora é esse reconhecimento que eu tenho aqui que eu n&o tenho em
outro lugar, se nao ja teria saido, mesmo com as motivagdes externas.”

Falante 8: “A questdo do tratamento € importante, por exemplo quando um aluno te diz que colocou
seu nome nos agradecimentos do TCC. Ser reconhecido!”

Falante 6: “ Em relagdo a questdo do reconhecimento, trago mais um ponto que é a questdo da
gestdo mesmo. A gestdo do departamento tem um papel fundamental nisso.” Os cargos tém que ser
dos técnicos do departamento e ndo de gente de fora. A valorizagdo € importante!” “Quando o diretor
vé seu potencial e te ajuda a desenvolve-lo, isso motiva a gente.”

Falante 7: “E bem ou mal, a diregdo sabe que tudo que acontece no departamento acontece por
causa da gente! A diretora do nosso departamento reconhece isso!”

2. Satisfacao
pessoal

Falante 2: “Vocé gosta do que faz? Te traz felicidade no seu dia a dia? Te transforma como pessoa?
Isso seria a motivacao interna.”

Falante 3: “Estar em um ambiente de trabalho que vocé goste do que faz”

Falante 8: “Meu trabalho agora esta fluindo com a atual coordenadora do setor, mas a realidade é
que eu gosto de informatica, mas pela situagao da falta de servidores, tenho que estar onde estou.”
Falante 4: “Estou satisfeita no meu setor de trabalho porque é o lugar onde posso desempenhar as
fungdes de acordo com o que eu estudei.”

3. Relacionamento

Falante 3: “Outra coisa importante sao as relagdes interpessoais. Hoje, o0 que me motiva para estar

Interpessoal na UNEB é a relagcdo que eu tenho com meus colegas de trabalho, gragas a Deus!”

Falante 8: “A cooperagéo entre os colegas motiva muito.”

Falante 7: “E importante saber como tratar as pessoas para que elas se sintam motivadas.

Falante 3: “Tenho minhas queixas, mas gosto do que fago e tenho uma boa relagdo com meus

colegas.”

Falante 3: “Aqui vocé ndo trabalha na sua area especifica de formacgédo, vocé trabalha onde tem a
4. Lotagdo por | necessidade. Isso desmotiva! Vocé nao vai trabalhar motivado. Existem até conflitos pessoais por
competéncia X | cauda disso”
necessidade da | Falante 7: “Eu elaborei um projeto de RH completo, mas foi contratado alguém de fora, foi feita uma
Instituicdo selecdo, para assumir o Setor. E essa pessoa nao tinha formagao e competéncias para isso.”

Falante 3: “As vezes as alocagdes acontecem ndo por conhecimento nem por competéncia, mas por
questdes pessoais.”

5. Capacitacao

Falante 4: “falta esforgo para capacitagéo por parte da Universidade. ”

Falante 5: “Quando a qualificagdo demora de chegar em certos departamentos a gente tem que
abracar a fungéo e se virar”. (...) “A qualificagdo é importante para os funcionarios. A UNEB tem que
pensar nisso.”

Falante 3: “Em relagédo a capacitagdo especifica para a area de trabalho a UNEB deixa um pouco a
desejar”.

Falante 4: “E necessario capacitacdo continua para o setor de biblioteca, por exemplo. Existem
muitas dificuldades em relagao a isso”.

Falante 7: “A UNEB néo oferece curso pra gente especifico das areas. A gente muda de setor, mas
ndo tem capacitacdo para isso. Ndo tem encontros coletivos, como esse, para discussdes. Isso
motivaria a gente”.

Falante 1: “Na UNEB nds somos autodidatas”.

Falante 3: “Eu acho também que as decisdes sdo unilaterais. Os cursos da PGDP sao formulados
sem pedir opinido nossa. O Ultimo curso que tomei de secretéaria foi em 2014. Eu pedi o curso de
padronizacdo de documentos porque cada departamento parece que trabalha com documentos
diferentes para a mesma funcéo, sei disso porque ja trabalhei em mais de um deles. Liguei para
saber do curso, mas nao tive resposta.”

Falante 3: “Outra coisa que ndo concordo: que os cursos dependem de instrutores, que a gente nem
sabe como foram selecionados. A instrutora que veio aqui para curso de processos deu muita
informacéo errada. Como essa pessoa tem competéncia para ensinar tramitacdo de processo?
Como ela foi qualificada para ensinar a gente?”
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6. Motivagéo interna

Falante 4: “Sinto falta de desenvolver a motivacéo interna.” .
Falante 6: “Hoje eu posso dizer que o que motiva para o trabalho vem mais do interior, do pessoal. E
ta trabalhando com pessoas, é ta ajudando a minha comunidade.

7.
Multifuncionalidade

Falante 5: “Eu desempenho varias fungbes por falta de funcionarios no meu departamento, mas eu
gosto dessa multifuncionalidade.”

Falante 3: “Mas existem fungdes especificas, bibliotecario por exemplo, que exigem um profissional
qualificado.”

Falante 1: “Por conta da falta de servidores no meu departamento existe um grande acumulo de
fungdes e as vezes isso desmotiva por que ndo conseguimos terminar o que comegamos.”

Falante 1: “Eu adoro trabalhar no meu setor, adoro meus colegas de trabalho e meu departamento.
Eu s6 queria que se dividissem mais o fardo.”

8. Questdo salarial
e de carreira

Falante 6: O que alimenta 0 nosso desejo mesmo é ndo s6 a necessidade do salario, ou seja, de
estar feliz, de conviver com as pessoas ”

Falante 3: “Eu ndo sei por que a UNEB tem um tratamento desigual entre o servidor técnico e o
professor. Isso desmotiva muito!” “Estou falando da questao financeira, a questao da oportunidade,
da promogao e progressao.” “Nos somos cobrados pelas 40 horas e os professores ganham muito
bem e ndo sao cobrados pelas 40 horas. Isso desmotiva de mais!”

Falante 6: “os terceirizados ficam até 3 meses sem receber salario, mas todos continuam
trabalhando por conta do companheirismo e sdo motivados. E isso é da relagédo de trabalho.”

9. Tratamento
igualitério

Falante 3: “Eu ndo sei por que a UNEB tem um tratamento desigual entre o servidor técnico e o
professor. Isso desmotiva muito!”

Falante 1: “Tem professor que chega meio dia e de tarde vai embora”

Falante 3: “Eles tém projetos cadastrados que nem s&o fiscalizados. Fazem o que querem!”

Falante 1: “O GT de RH pode ser chamado pra conversar com a dire¢gdo por uma falta de servidor,
mas ndo pode comunicar a falta de um professor. Querem colocar falta no colega! Perguntamos por
que vai colocar falta no colega se o professor ndo recebe falta?”

Falante 3: “A cobranga é bem maior com o técnico do que com o professor”.

Falante 6: “Essa questao é historica! Isso depende da nossa participagdo, no CONSU, nas reunides
de departamento. Precisamos mostrar nosso potencial.”

Falante 7: “no nosso departamento ndés somos extremamente atuantes, brigamos pra conquistar
Nnosso espaco. L4 no Campus somos tratados como iguais aos docentes.”

Falante 1: “Outra coisa que desmotiva é quando vemos nossos colegas terceirizados que precisam
do trabalho e ndo recebem seu salario em dia. Isso ai acontece ha muito tempo na universidade e
causa um impacto na gente, a gente se envolve. Se todo mundo tivesse indo bem isso motivaria
mais.”

10. Infraestrutura

Falante 8: “As vezes nao é sé a falta de capacitagdo, mas é a falta de equipamentos necessarios ao
trabalho. Isso também desmotiva.”

Falante 1: “Importante ter retorno do seu trabalho, um bom ordenado e uma boa estrutura para
trabalhar. Isso que motiva.”

11. Transparéncia
na tomada de
decisdo da gestdo

Falante 3: “No meu departamento n&o existe unido entre os técnicos. Existe briga por cargos, bolsas,
etc. Nao tem um critério claro para a divisdo e disponibilizagao”.

12. Multicampia e
RGD

Falante 2: “Essa questao da multicampia também dificulta. (...) Também falta pessoas especializadas
na area para assumir as fungdes do Setor de RH nos departamentos.” As fungdes sdo amplas, mas
falta a visao da UNEB para alocar as pessoas nos locais certos.”

Falante 1: “Por conta da distancia, por conta de técnicos competentes pra fazer a gestao funcionar.
Tem que haver a democratizacao das agdes de gestdo de pessoas, tanto para os técnicos e também
para os professores, que precisam”.

Falante 1: “Acho que é mediar esse vinculo da gestdo, Administragcdo central com o proprio
departamento. As Redes de Gestdo por exemplo, ja se conversa sobre isso ha muito tempo, mas
entra gestor e sai gestor e isso ndo se concretiza. Fica sempre em reunifes e conversas e nunca
chega. Também tem a falta de recursos para tentar minimizar isso, inclusive para disponibilizar
cursos de capacitagdo necessarios”.

Falante 6: “Nao existe um alinhamento sobre o que é disponibilizado e o que os departamentos
precisam. Eu ja trabalhei na administracdo central e sei que a UNEB nédo sabe trabalhar em rede. A
administracdo central trabalha pra dar conta de Salvador, do campus I. E a gente fica pedindo favor
aos colegas pra ajudar a gente no interior. Isso nao deve existir na multicampia”.

Falante 2: “Eu nem conhecia a RGD. Estou ouvindo falar aqui. ”

Falante 3: “Eu ja ouvir falar, mas as agdes ndo conhego”.

Falante 5: “No GT de RH a gente deveria trabalhar com RGD, existe um planejamento para isso,
mas as reunides nao acontecem por falta de recursos”.

Falante 1: “A PGDP criou as RGDs e depois queria levar a gente para Paulo Afonso”.

Falante 5: “Se a gente ndo tem dinheiro para ir para Valenga imagine Paulo Afonso?”
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Falante 7: “Eu ndo conhecia a RGD, mas a Unica agéo que eu conheco da RGD foi o dia do servidor
que teve la em Valenga, que foi organizado para os trés departamentos.”

Falante 6: “Essa ndo € uma agédo da RGD, é uma agéo de uma Pro-reitoria.”

Falante 5: “E se houvesse um gestor por Rede? Os problemas ficariam minimizados porque nés
teriamos um gestor pra tratar e ndo diretamente o Reitor. Uma via de acesso.”

Falante 6: “O projeto da RGD ¢ interessante, mas na pratica ndo acontece como deveria. Eu volto a
dizer que a UNEB néo sabe trabalhar em Rede.” (...) “As regides poderiam trabalhar melhor assim.”
Falante 1: “A RGD para promogao de cursos de capacitacdo € uma maneira de comecgar o trabalho.
Seria bom por causa dos custos.”

13.
Comprometimento

Falante 3: “Os professores assumem a coordenagdo pedagdgica da UPT, mas ndo cumprem o
compromisso de disponibilizar a carga horaria requerida para isso, s6 querem vir no seu dia de aula”.
Falante 5: “O professor esta na UNEB de passagem, ndo tem como ter parcerias com prefeituras,
com outras instituicdes, com ONGs, para fazer projetos consistentes para a comunidade. Eles ndo
conhecem o municipio. Professor termina o doutorado e vai embora. Isso esta acontecendo com os
técnicos também, eles vao embora. A UNEB se torna via de passagem”.

14. Rotatividade

Falante 7: “A gente tem outro problema que a nossa RH nao é efetiva”. Ela saiu e todo o GT de RH
que ela participou em dois anos foi tudo jogado fora.”

Falante 5: “No meu departamento ndo tem bibliotecario e ficamos sem catalogar os livros de
doacgdes”.

15. Instrutoria

Falante 1: “Por que essa selecéo de instrutor sé faz em Salvador? Ja é um custo e uma dificuldade
para os servidores do interior. Vocé nao sabe quais sdo os critérios de selegao”.

Falante 7: “Eu participei do curso e meu projeto era muito bom. Me disseram que eu tinha que
mandar meu projeto para 0 GGSA e eu nunca tinha ouvido falar nesse setor. Passei longe da
aprovacéo. Quando vejo os projetos que foram aprovados fico decepcionada”.

Falante 4: Conhe¢o um coordenador de biblioteca da biblioteca central da UNEB que auxilia e tira as
davidas quando os demais bibliotecarios que tinha um curso 6timo de instru¢cdo, mas ele néo foi
selecionado também. Que critério foi esse se a gente estava tao precisando desse curso?”

Falante 7: “Talvez a minha vis&o esteja errada, mas sei que tem gente que néo tem ideia de nenhum
curso, mas que seria um excelente instrutor. Passou longe da aprovacdo. No meu departamento tem
3 instrutores, mas em outros maiores nao tem nenhum. Que diviséo é essa?”

Falante 3: “Tem algumas situagdes na UNEB que nos sentimos excluidos porque os critérios de
escolha e sele¢do nao sao claros. Isso é desmotivador”.

Falante 6: “Acho que essas questbes passam pelo preparo do gestor da area. A UNEB tem se
esfor¢ado, eu percebo isso, de tudo ndo é ruim. Ela ta tentando disseminar os instrutores, ela ta
tentando fazer um programa de treinamento e capacita¢do. E muito falho! Ela ndo d& conta por
causa da multicampia, pela falta de servidores nos departamentos. E ndo existe em cada
departamento pessoas capacitadas para trabalhar com gestdo de pessoas. Isso trava os professos.
Enquanto ndo tiver uma pessoa preparada em cada departamento pra isso ndo vdo acontecer
melhorias. O esfor¢o que a UNEB faz ndo é o suficiente, diante de todos esses problemas que nés
trouxemos aqui.”

Falante 1: “Na avaliagao institucional vocé nao vé essas questdes sendo apontadas. Vocé ndo vé em
cada departamento ter grupos de avaliacdo. Vemos CONSU, alguns grupos em Salvador, mas
avaliagdo mesmo n&o vemos”.

16. Avaliagéo
Institucional

17. Formagdo em
gestdo para o©0s
lideres

Falante 6: “E também os nossos diretores, em sua maioria, ndo entendem nada disso que a gente
esté falando. Muitos querem s6 manter o corporativismo. Eles néo tém formacgéo para gestdo”.
Falante 7: “Também é pouco tempo de gestdo, somente 2 a 4 anos. Nos dois primeiros anos ele
aprendeu um pouco como lidar com as situagfes e nos outros dois ele tenta implementar alguma
coisa.

Falante 1: “O cargo de gestéo é técnico e ndo pedagdgico”.

Falante 3: “Quando uma pergunta é feita para eles, ndo sabem responder. Tem que perguntar ao
secretario”.

18. Técnicos e
Analistas:
divergéncias

Falante 3: “Acho que a UNEB nao diferencia bem a questdo das fungbes dos técnicos e analistas.
N&o existe essa divisdo. Mas nés fazemos as divisbes nos setores de trabalho de acordo com
nossas responsabilidades. Mas é notério a questdo do salario e da progresséo na carreira.”

Falante 2: “Essa é uma questdo do Governo do Estado, que fez o concurso. A definicdo das vagas.
No meu departamento uma analista e uma técnica assumem a mesma funcdo de secretaria de
colegiado, as duas fazem as mesmas atividades, mas a analista ganha mais. Acho que isso é
horrivel. E desmotivante pro técnico.”

Falante 5: “Essa situacdo também ¢é desmotivante para o analista porque o técnico esta
desempenhando as fung¢des dele como secretario, o analista que esta exercendo a funcdo do
técnico. Se ele fez o concurso para técnico sabia de suas fungdes”.

Falante 8: “Localmente, ndo temos um regimento que diz que o analista faz isso e o técnico faz
aquilo.”
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Diante do surgimento de assuntos que se aproximam tematicamente, surgiu
a necessidade do agrupamento de algumas categorias, formando as categorias
nomeadas nesta pesquisa como secundarias, as quais serdo expostas a seguir.

As 18 categorias iniciais emergiram das falas dos participantes durante as
discussbes no grupo focal. A partir das orientacbes estudadas nas teorias sobre
motivacdo, foi possivel agrupar das primeiras categorias através de conceitos
norteadores, 0s quais apontaram um caminho possivel para a formacdo das
categorias secundarias.

A primeira categoria secundéaria, nomeada de reconhecimento e realizacao,
demonstra a importancia que os participantes deram aos aspectos intrinsecos da
motivacdo para o trabalho e sua ligacdo direta com acfes e fendmenos existentes

no ambiente profissional.

Tabela 7: Primeira categoria secundaria

Categorias Priméarias Conceito Norteador Categoria Secundéria

Reconhecimento Conseguir sucesso

profissional profissional, através da

Satisfacdo pessoal propria competéncia, Reconhecimento e
Motivacdo interna realizar suas realizacdo

necessidades pessoais; e
identificar equidade no
ambiente de trabalho.

Tratamento igualitario

A préxima categoria secundaria, relacdo entre motivacdo pessoal e fatores
externos, foi formada a partir de quatro categorias iniciais e apresenta exemplos
trazidos pelos participantes de como situacdes que acontecem no ambiente de
trabalho e acBes de gestdo podem influenciar no estado motivacional dos

trabalhadores.

Tabela 8: Segunda categoria secundaria

Categorias Primarias

Conceito Norteador

Categoria Secundaria

Relacionamento
Interpessoal

Lotagdo por competéncia
necessidade da Instituicdo

Multifuncionalidade

Transparéncia na tomada
de deciséo

Expressa a natureza da
relacéo entre as
motivagbes pessoais com
os fatores externos, como
conflitos e parcerias com
colegas de trabalho e
impacto das acdes de
gestéo da Instituicdo.

Relag&o entre motivacao
pessoal e fatores
externos.

A tabela a seguir apresenta a terceira categoria secundaria, capacitacao e
equidade, a qual agregou 5 categorias iniciais a partir de ligacdes que passam por

guestbes de desenvolvimento e aprimoramento de habilidades necessarias ao



trabalho, bem como definicdo de critérios e regras claras para selecbes de

programas de

instrutores

internos,

além de apresentar

divergéncias entre as funcbes de analistas e técnicos universitarios,

atribuicées se misturam no cotidiano da Universidade.

Tabela 9: Terceira categoria secundaria.

também algumas

Categorias Primérias Conceito Norteador Categoria Secundéria
Capacitacdo Autonomia e participacéo
Questdo salarial e de | nas decisdes sobre
carreira capacitacdo; clareza nos
Infraestrutura critérios de selecdo | Capacitacdo e Equidade
Instrutoria interna; divisdo equitativa
Técnicos e Analistas: go ~trabalho entre  as
divergéncias Uncoes.

A quarta categoria secundaria, multicampia e lideranca, demostra alguns
resultados explicitos nas falas dos participantes a respeito de como 0s gestores
lidam com a realidade da multicampia com todos os aspectos que envolvem uma
Instituicdo Universitaria e sobre o potencial que uma Rede de Gestao possui para
auxiliar neste processo. O que se evidenciou foi que a percepcdo dos servidores
sugere que a Rede existente tem potencial, mas é pouco utilizada e ndo se sente

seus efeitos sobre o trabalho deles.

Tabela 10: Quarta categoria secundéaria

Categorias Primarias

Conceito Norteador

Categoria Secundaria

Multicampia e RGD

Avaliacdo Institucional

Formacg&o em gestdo para
os lideres

Habilidade de gestédo para
administrar os desafios
impostos pela multicampia
e pela natureza peculiar
da Instituicao.

Multicampia e lideranga

A Ultima categoria secundéaria foi formada por duas primarias e se
caracteriza pela necessidade do trabalhador em encontrar estimulos que possam

contribuir para a sensacao de seguranca no trabalho e manutencédo de seu desejo

de permanecer na Instituicéo.

Tabela 11: Quinta categoria secundaria

Categorias Priméarias

Conceito Norteador

Categoria Secundéria

Comprometimento

Rotatividade

Estimulagdo e seguranca
para manutengdo do
trabalho.

Preservacéo e confianca
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As categorias finais condensam todo o processo de escolhas de temas
baseadas na repeticdo das falas dos participantes e norteadas pelas teorias
estudadas. As representacfes embutidas e descobertas nas discussfes foram
suficientes para classificar os assuntos em temas que culminaram na formacao das
categorias por ora analisadas. A seguir estdo expostas as duas categorias finais
sustentadas pelas primarias e secundarias.

A categoria final, nomeada “Participacdo e reconhecimento como base para
a autorrealizagdo”, agregou as categorias “Reconhecimento e realizagdo” e
“Capacitacao e equidade” partindo do pressuposto que elas se relacionam mais com
fatores intrinsecos, como realizacao, reconhecimento, sentido de responsabilidade e
desafios. Estes sao valores atrelados as necessidades de realizacdo do potencial

humano no trabalho, essenciais para entender suas motivacoes.

Tabela 12: Primeira categoria final

Categorias Conceito Norteador
Secundarias

Reconhecimento

realizacao

Capacitacdo e equidade

Categoria Final

Evidencia a necessidade de se
autodeterminar e posicionar na
instituicdo, bem como a necessidade
de se obter retorno aos seus esforcos
em forma de reconhecimento
profissional e melhorias nas
condicbes de trabalho.

e

Participacéo e
reconhecimento
como base para

a
autorrealizacéo

Por fim, a categoria final, intitulada “O poder dos gestores e sua influéncia
sobre o processo motivacional” formada pelas secundarias “Relagao entre motivagao
pessoal e fatores externos”, “Multicampia e lideranca” e “Preservagao e confianca”
foram assim associadas por apresentarem caracteristicas mais relacionadas aos
fatores, os quais funcionam como apoio a realiza¢do das necessidades intrinsecas,
além de dependerem diretamente da acdo dos gestores e condicbes ambientais da
Instituicao.

Tabela 13: Segunda categoria final

Categorias Secundarias

Conceito Norteador

Categoria Final

Relagdo entre motivagéo
pessoal e fatores externos

Apresenta as potencialidades
presentes na tomada de decisdo

Multicampia e lideranca

dos gestores, bem como suas

Preservacéao e confianca

acles, diante da realidade da
Instituicdo e das reais
expectativas dos servidores.

O poder dos
gestores e sua
influéncia sobre o
processo
motivacional
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A fim de demostrar de forma sintética a formacdo das categorias, segue
quadro explicativo sobre este processo:

Tabela 14: Sintese da formacao das categorias

Categorias primérias Categorias Categorias Finais
Secundarias

Reconhecimento
profissional Reconhecimento e
Satisfacdo pessoal realizacdo
Motivacao interna
Tratamento igualitario Participacéo e
Capacitacao reconhecimento como
Questdo salarial e de base para a
carreira Capacitacéo e equidade autorrealizagao.
Infraestrutura

Instrutoria

Técnicos e Analistas:
divergéncias
Relacionamento
Interpessoal

Lotacdo por competéncia | Relacdo entre motivagao
necessidade da Instituicdo | pessoal e fatores externos
Multifuncionalidade O poder dos gestores e
Transparéncia na tomada outras Influéncias

de deciséo externas sobre o processo
Multicampia e RGD motivacional
Avaliacéo Institucional Multicampia e lideranca
Formag&o em gestdo para
os lideres
Comprometimento Preservacéo e confianca
Rotatividade

5.1.3 Inferéncias e discussdes

Considerando que a técnica do Grupo Focal se mostrou satisfatéria na
coleta de informacdes, permitindo uma significativa experiéncia no que tange o
conhecimento sobre as representacbes do grupo a respeito dos aspectos
motivacionais para o trabalho na UNEB; considerando também a categorizacéo das
informacdes através da Analise de Conteudo, chegou-se a um patamar da pesquisa
no qual é possivel fazer algumas inferéncias sobre os resultados alcangados até o
momento.

Sobre a categoria final “Participagcdo e reconhecimento como base para a
autorrealizacdo”, formada a partir das categorias secundarias “Reconhecimento e
realizacdo” e “Capacitagcado e equidade”, perecemos uma estreita ligacdo entre as

falas dos participantes e algumas ideias fundamentadas nas principais teorias sobre
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motivacdo. Comecando pela Teoria das Necessidades de Maslow (1943), os
participantes demostraram que, embora as necessidades basicas, como as
fisiologicas e de seguranca, sejam importantes, o que os mantem motivados séo as
necessidades de autorrealizacdo e autoestima, localizadas no topo da piramide

exposta por Maslow. Essa afirmacdo tem fundamento nos trechos transcritos abaixo:

Mas eu me sinto mais reconhecida trabalhando na UNEB do que meu
trabalho na minha profissédo original que eu larguei para trabalhar no
Estado. A UNEB me d& uma coisa que eu ndo tenho em nenhum outro
lugar: eu vejo meu trabalho, eu consigo visualizar meu trabalho. (...) O que
me segura agora é esse reconhecimento que eu tenho aqui que eu néo
tenho em outro lugar, se nao ja teria saido, mesmo com as motivacdes
externas. (Falante 7)

A questdo do tratamento é importante, por exemplo quando um aluno te diz
que colocou seu nome nos agradecimentos do TCC. Ser reconhecido!
(Falante 8)

Em relagdo a questdo do reconhecimento, trago mais um ponto que € a
questdo da gestdo mesmo. A gestdo do departamento tem um papel
fundamental nisso. Os cargos tém que ser dos técnicos do departamento e
ndo de gente de fora. A valorizagdo € importante! Quando o diretor vé seu
potencial e te ajuda a desenvolve-lo, isso motiva a gente. (Falante 6)

O que alimenta 0 nosso desejo mesmo é ndo s6 a necessidade do saléario,
ou seja, de estar feliz, de conviver com as pessoas. (...) 0s terceirizados
ficam até trés meses sem receber salario, mas todos continuam trabalhando
por conta do companheirismo e sdo motivados. E isso é da relagdo de
trabalho. (Falante 6).

Falas como estas também evidenciam as afirmacdes de Herzberg (1968)
sobre a Teoria Bifatorial, a qual propde que experiéncias motivacionais sdo as
decorrentes de fatores intrinsecos, a exemplo de realizacdo, reconhecimento,
sentido de responsabilidade e desafios do préprio trabalho. Por outro lado, as
experiéncias que desmotivam sao geralmente decorrentes de fatores extrinsecos, ou
fatores de higiene, e estdo mais relacionadas com as condi¢cdes do ambiente de
trabalho, as normas, regras administrativas e sistema de salarios.

Entende-se, portanto, que questdes como as salariais e de carreira sé&o
importantes e necessarias, mas ndo sdo suficientes para manter as pessoas
motivadas. Elas precisam estar atreladas aos fatores intrinsecos de satisfacédo para
a manutencéo do estado motivado, do contrario os beneficios e incrementos salarias
podem promover um contentamento temporario, mas ndo sao capazes de manter
um comportamento motivado duradouro. Ou ainda, um incremento salarial
esporadico ou periddico, se precisar ser removido por algum motivo, certamente ira
desmotivar.

Um dos pontos que mais chamaram atencdo nas falas foram os
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relacionados as questbes de capacitacdo e instrutoria. Em relagdo aos cursos de
capacitacdo promovidos pela UNEB e direcionados aos servidores participantes,
foram considerados insatisfatérios no que tange as reais necessidades dos campi
onde atuam. Além disso, questionou-se os critérios de selecdo dos instrutores e as
competéncias que estes possuem para ministrar 0S cursos.

A titulo de informacéo, a UNEB faz uma selecéo interna para instrutores que,
que devem ser do quadro efetivo da Universidade, os quais participam de um
encontro de trés dias no qual sdo apresentadas suas habilidades e competéncias e
ao final deste periodo alguns selecionados sdo indicados para participar de um
curso de instrutéria do Estado. ApGs esta preparacdo, estas pessoas elaboram
cursos de capacitacdo que, apés a provacdo da PGDP, sdo ministrados nos
departamentos do interior e capital. Os critérios para escolha destas pessoas e
dispensa de outras que foram questionados nas discussdes. Estes apontamentos

ficaram evidentes nas seguintes falas:

Falta esfor¢o para capacitacdo por parte da Universidade. (Falante 4)
Quando a qualificacdo demora de chegar em certos departamentos a gente
tem que abracar a funcédo e se virar. (...) A qualificacdo é importante para os
funcionérios. A UNEB tem que pensar nisso. (Falante 5)

Em relacdo a capacitacdo especifica para a area de trabalho a UNEB deixa
um pouco a desejar. (Falante 3)

A UNEB nao oferece curso pra gente especifico das areas. A gente muda
de setor, mas ndo tem capacitacdo para isso. Ndo tem encontros coletivos,
como esse, para discussdes. Isso motivaria a gente. (Falante 7)

Na UNEB nés somos autodidatas. (Falante 1)

Eu acho também que as decisdes sao unilaterais. Os cursos da PGDP sao
formulados sem pedir opinido nossa. O Ultimo curso que tomei de secretaria
foi em 2014. Eu pedi o curso de padronizacdo de documentos porque cada
departamento parece que trabalha com documentos diferentes para a
mesma funcao, sei disso porque j& trabalhei em mais de um deles. Liguei
para saber do curso, mas ndo tive resposta. (...) Outra coisa que nao
concordo: que os cursos dependem de instrutores, que a gente nem sabe
como foram selecionados. A instrutora que veio aqui para curso de
processos deu muita informacdo errada. Como essa pessoa tem
competéncia para ensinar tramitacdo de processo? Como ela foi qualificada
para ensinar a gente? (Falante 3)

Como pode ser observado, foi apontada a necessidade de cursos mais
condizentes com a realidade local dos campi, com a indispensavel participacdo dos
servidores na escolha dos temas, além de mais objetividade e clareza na selecao
dos instrutores destes cursos.

As divergéncias entre professores e técnicos foram evidenciadas nas

participacdes no que diz respeito ao tratamento dispensado pelos gestores a cada
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categoria. A cobranca diferenciada em relacdo aos horérios de trabalho, faltas e
atuacao nos projetos foram destaque nas falas. Algo importante a ser salientado
foram as distintas percepcdes de justica, igualdade no tratamento e reconhecimento
de um departamento para outro. Em dois deles ndo houve a percepcao do esforco
dos diretores quanto a tratar destas questdes, mas no terceiro houve um destaque
em varias falas no que se refere a abertura para atuacéo dos técnicos nas atividades
departamentais, bem como um reconhecimento da gestéo local.

As diferencas nas funcdes exercidas e na carreira dos técnicos e analistas
apareceram nas falas dos participantes em forma de desabafo de ambas categorias.
As questdes salarial e dos critérios exigidos para promocdo de carreira
representaram destaque ao afirmarem, por exemplo, que duas ou mais pessoas,
apesar de pertencerem a categorias diferentes de técnicos administrativos,
trabalham no mesmo setor, exercem as mesmas funcdes e possuem distintas

remuneracoes.

Acho que a UNEB néo diferencia bem a questado das funcdes dos técnicos e
analistas. Nao existe essa divisdo. Mas nds fazemos as divisdbes nos
setores de trabalho de acordo com nossas responsabilidades. Mas € not6rio
a questado do salario e da progressao na carreira. (Falante 3)

Essa € uma questdo do Governo do Estado, que fez o concurso. A definicdo
das vagas. No meu departamento uma analista e uma técnica assumem a
mesma funcdo de secretaria de colegiado, as duas fazem as mesmas
atividades, mas a analista ganha mais. Acho que isso € horrivel. E
desmotivante pro técnico. (Falante 2)

Essa situacdo também é desmotivante para o analista porque o técnico esta
desempenhando as func¢des dele como secretario, o analista que esta
exercendo a fungéo do técnico. Se ele fez o concurso para técnico sabia de
suas fungdes. (Falante 5)

Localmente, ndo temos um regimento que diz que o analista faz isso e o
técnico faz aquilo. (Falante 8)

Identificou-se dois fatores externos que provocam desmotivacdo nos
servidores. Primeiro, a remuneracdo menor para o técnico universitario que exerce
as mesmas funcdes que um analista universitario. Segundo, para o analista que esta
deslocado da funcdo que deveria exercer, definida no edital do concurso que
prestou, de assisténcia a desenvolvimento de projetos e assessoria especial.

Além da falta de regramentos internos que definam bem as atividades a
serem exercidas pelos analista e técnicos universitarios, percebeu-se que as
necessidades de alocacao de servidores nos diversos setores dos campi sdo um dos

principais motivos para que essas situacbes acontecam. A ndo observacdo das
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competéncias e desejos para definicAo do setor de trabalho, aliada a indefinicdo
local das fungbes por categoria, sdo as causadoras deste tipo de conflito.

A remuneracao e planos de carreira sdo questdes organizadas pelo Estado
e os servidores sdo submetidos a elas. Porém, a Universidade possui autonomia
para cobrar melhorias quanto a isso junto as entidades superiores; definir regras e
criterios em relagdo as funcdes exercidas pelos técnicos e analistas no ambito
interno; estabelecer normas claras e equitativas para selecdes internas (bolsas,
instrutoria, programas especiais remunerados, etc) incentivo ao desenvolvimento
académico e profissional, com maior abrangéncia para os servidores do interior do
Estado; promocdo de cursos que atendam as necessidades locais e visem 0
desenvolvimento de competéncias; observacdo destas competéncias para o
deslocamento do servidores para seu setor de trabalho; etc.

Como se observou, a primeira categoria final foi construida com foco nas
necessidades pessoais dos participantes identificadas em suas representacdes
sobre a motivagéo para o trabalho na UNEB. Os principais pontos abordados foram
os relacionados a realizacdo pessoal e profissional; reconhecimento no trabalho;
autonomia; necessidade de desenvolvimento de competéncias através da
capacitacdo; e equidade no tratamento dispensado aos servidores. Em varios
momentos se constatou, como ja esperado e apontado na discussao tedrica, a
relacdo destes fatores com acfes dos gestores, bem como questdes ambientais e
culturais da Universidade, o que sera discutido mais profundamente na segunda
categoria final.

A categoria final denominada “O poder dos gestores e outras Influéncias
externas sobre o processo motivacional” resultou da jungdo de trés categorias
secundarias: “Relagao entre motivacao pessoal e fatores externos”, “Multicampia e
liderancga” e “Preservacao e confianga”.

As influéncias externas sobre a motivacao séo originadas em situacdes que
podem ser de natureza subjetiva, como o relacionamento interpessoal, que depende
da integracdo com outros individuos, afiliacdo a grupos a fim de se obter trocas e a
necessidade de aceitacdo nestes circulos. Este € um fator ligado também a cultura
organizacional, muito relacionada ao desejo de adaptacédo do individuo a realidade
do grupo no qual esté inserido. Vé-se nos trechos abaixo algumas citacfes sobre

este assunto:
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Outra coisa importante sdo as rela¢gfes interpessoais. Hoje, o que me
motiva para estar na UNEB ¢é a relacdo que eu tenho com meus colegas de
trabalho, gracas a Deus! (...) Tenho minhas queixas, mas gosto do que faco
e tenho uma boa relacdo com meus colegas (Falante 3)

A cooperacao entre os colegas motiva muito. (Falante 8)

E importante saber como tratar as pessoas para que elas se sintam
motivadas. (Falante 7)

O reconhecimento das competéncias dos individuos no local de trabalho,
bem como a oportunidade de utilizad-las no desempenho de suas fungbes foi uma
questdao que apareceu nhas discussbes de forma a identificar este item como
desmotivante diante da realidade apresentada pelos participantes, conforme falas

abaixo:

Aqui vocé ndo trabalha na sua &rea especifica de formacgéo, vocé trabalha
onde tem a necessidade. Isso desmotiva! Vocé nao vai trabalhar motivado.
Existem até conflitos pessoais por cauda disso. (Falante 3)

Eu elaborei um projeto de RH completo, mas foi contratado alguém de fora,
foi feita uma selecdo, para assumir o Setor. E essa pessoa nao tinha
formacao e competéncias para isso. (Falante 7)

As vezes as alocacdes acontecem ndo por conhecimento nem por
competéncia, mas por questdes pessoais. (Falante 3)

Algo interessante notado nas conversas foi o fato da multifuncionalidade,
caracterizada aqui como a necessidade de desempenho de varias fungbes ao
mesmo tempo, seja pela falta de servidores suficientes ou pela escolha do
trabalhador. Um dos participantes expressou sua satisfacdo em atuar nessas
condicbes: “Eu desempenho varias fungbes por falta de funcionarios no meu
departamento, mas eu gosto dessa multifuncionalidade.” (Falante 5). Porém, os

demais demostraram preocupagao:

Mas existem funcgdes especificas, bibliotecério por exemplo, que exigem um
profissional qualificado. (Falante 3)

Por conta da falta de servidores no meu departamento existe um grande
acumulo de fungdes e as vezes isso desmotiva por que ndao conseguimos
terminar o que comecamos. (...) Eu adoro trabalhar no meu setor, adoro
meus colegas de trabalho e meu departamento. Eu sé queria que se
dividissem mais o fardo (Falante 1)

Esta questdo estd atrelada a identificagdo e desenvolvimento de
competéncias para designacdo de trabalhadores aos setores de trabalho. Este
problema ocorre em parte pela Universidade ndo contar com servidores suficientes e
gue possuem as competéncias necessarias para assumir as funcdes para as quais

sdo designados. Além disso, as decisbes que afetam a vida funcional dos
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servidores, segundo os participantes, ndo sdo tomadas com base em critérios claros
e conhecidos, o que implica em um clima de desconfianga, como pode ser

constatado na fala:

No meu departamento ndo existe unido entre os técnicos. Existe briga por
cargos, bolsas, etc. Ndo tem um critério claro para a divisdo e
disponibilizacdo. (Falante 3)

Observa-se neste trecho que quando se trata de divisdo de cargos,
disponibilizacdo de bolsas ou algum outro beneficio, podem aparecer conflitos entre
os técnicos, apesar de a maioria dos participantes ter identificado um clima amigavel
no dia a dia do trabalho. Este problema, como apontado na fala, poderia ser
resolvido ou amenizado com o estabelecimento de critérios claros para a concessao
de beneficios e divulgacao destas regras.

O estabelecimento da UNEB como uma Universidade multicampi cumpre
seu objetivo na medida em que o ensino superior foi expandido para regides mais
distantes dos grandes centros. Porém, permanecem os desafios de se manter uma
estrutura com seu nivel de complexidade que vao desde a adaptacdo regional as
decisdes de gestdo de pessoas e recursos diversos. A criagdo das RGDs € uma
estratégia prevista no Plano de Metas da UNEB desde 2010 que poderia apoiar
esses mecanismos de gestdo, porém ainda ndo mostrou resultados.
Surpreendentemente, nas discussfes do Grupo Focal apareceram falas que atestam

a falta de conhecimento sobre o que sdo as RGDs e quais seus objetivos:

Essa questdo da multicampia também dificulta. (...) Também falta pessoas
especializadas na area para assumir as funcdes do Setor de RH nos
departamentos.” As fungbes sdo amplas, mas falta a visdo da UNEB para
alocar as pessoas nos locais certos. (Falante 2)

Por conta da distancia, por conta de técnicos competentes pra fazer a
gestdo funcionar. Tem que haver a democratizacdo das a¢fes de gestdo de
pessoas, tanto para 0s técnicos e também para os professores, que
precisam. (...) Acho que é mediar esse vinculo da gestdo, Administracéo
Central com o proprio departamento. As Redes de Gestdo por exemplo, ja
se conversa sobre isso ha muito tempo, mas entra gestor e sai gestor e isso
ndo se concretiza. Fica sempre em reunies e conversas e nunca chega.
Também tem a falta de recursos para tentar minimizar isso, inclusive para
disponibilizar cursos de capacitacdo necessarios (Falante 1)

Ndo existe um alinhamento sobre o que é disponibilizado e o que os
departamentos precisam. Eu ja trabalhei na administracéo central e sei que
a UNEB né&o sabe trabalhar em rede. A administracdo central trabalha pra
dar conta de Salvador, do campus |. E a gente fica pedindo favor aos
colegas pra ajudar a gente no interior. Isso ndo deve existir na multicampia.
(Falante 6)

Eu nem conhecia a RGD. Estou ouvindo falar aqui. (Falante 2)
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Eu ja ouvir falar, mas as a¢des nédo conheco. (Falante 3)

Emergiram também ideias sobre como as Redes de Gestdo poderiam
funcionar. Essas falas sdo um exemplo de que os servidores técnicos possuem
competéncia e desejo de participar das decisbes que envolvem a gestdo. Algo
promissor é a proposta de um gestor para cada Rede. Obviamente, isso demandaria
esforcos para organizacdo de selecdo destas pessoas, remuneracdo, etc. Mas é

algo a se pensar.

E se houvesse um gestor por Rede? Os problemas ficariam minimizados
porque nés teriamos um gestor pra tratar e ndo diretamente o Reitor. Uma
via de acesso. (Falante 5)

O projeto da RGD é interessante, mas na pratica ndo acontece como
deveria. Eu volto a dizer que a UNEB néo sabe trabalhar em Rede. (...) As
regides poderiam trabalhar melhor assim. (Falante 6)

A RGD para promo¢do de cursos de capacitagdo é uma maneira de
comecar o trabalho. Seria bom por causa dos custos. (Falante 1)

Sobre a avaliacdo institucional, criticou-se a falta de discussdo destas
questdes e também a falta de participacdo dos Departamentos neste processo: “Na
avaliacao institucional vocé nédo vé essas questdes sendo apontadas. Vocé nao vé
em cada departamento ter grupos de avaliagdo. Vemos CONSU, alguns grupos em
Salvador, mas avaliagdo mesmo nao vemos”. (Falante 1)

Sobre a formacdo e competéncias dos gestores locais (diretores de
Departamento), constatou-se o que aparece nos estudos de Meyer Junior (2014)
abordados anteriormente. A énfase que é dada na administracdo universitaria,
principalmente a publica, € a da “administragdo professorial’, desempenhada por
docentes sem formacdo em gestdo. Em contrapartida, existe também as empresas
atuantes no ensino superior que exercem a “administracdo profissional”. O
conhecimento pedagdgico é importante para a atuacdo do gestor universitario,
porém ha que se ter uma experiéncia administrativa ou pessoas que conhecam 0s
procedimentos e estratégias de gestao para oferecer o apoio necessario. Sobre isso,

0s participantes opinaram da seguinte forma:

E também os nossos diretores, em sua maioria, ndo entendem nada disso
gue a gente esta falando. Muitos querem s6 manter o corporativismo. Eles
ndo tém formacéo para gestdo. (Falante 6)

Também é pouco tempo de gestdo, somente 2 a 4 anos. Nos dois primeiros
anos ele aprendeu um pouco como lidar com as situacdes e nos outros dois
ele tenta implementar alguma coisa. (Falante 7)

O cargo de gestéo é técnico e ndo pedagdgico. (Falante 1)
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Quando uma pergunta € feita para eles, ndo sabem responder. Tem que
perguntar ao secretario. (Falante 3)

Outra perspectiva identificada nos dialogos do grupo foi a relacionada ao
comprometimento com o trabalho e como isso interfere no processo motivacional,
mesmo quando se observa essa caracteristica em outras pessoas pertencentes a
distintas categorias de servidores. E como se um comportamento
“‘descomprometido” de uma categoria, no caso especifico aqui dos professores,

fosse tolerado, 0 que ndo aconteceria se acontecesse com 0s técnicos.

Os professores assumem a coordenacao pedagdégica da UPT, mas néo
cumprem o compromisso de disponibilizar a carga horaria requerida para
isso, s6 querem vir no seu dia de aula. (Falante 3)

O professor estd na UNEB de passagem, ndo tem como ter parcerias com
prefeituras, com outras instituicbes, com ONGs, para fazer projetos
consistentes para a comunidade. Eles ndo conhecem o municipio. Professor
termina o doutorado e vai embora. I1sso esta acontecendo com 0s técnicos
também, eles vdo embora. A UNEB se torna via de passagem. (Falante 5)

A saida de servidores técnicos, seja através de pedidos de exoneracdo ou
transferéncia para outros departamentos, principalmente da capital, também provoca
nos que ficam uma sensacao de desconforto, ao se depararem com problemas para
desempenhar suas atividades, como por exemplo acumulo de funcbes e falta de

instrucéo sobre como realiza-las.

A gente tem outro problema que a nossa RH né&o é efetiva. Ela saiu e todo o
GT de RH que ela participou em dois anos foi tudo jogado fora. (Falante 7)
No meu departamento ndo tem bibliotecéario e ficamos sem catalogar os
livros de doagdes. (Falante 5)

Os relados apresentados nas discussfes em grupo mostraram que existe
satisfacdo ao se trabalhar na UNEB, principalmente quanto ao valor atribuido aos
objetivos da Instituicdo enquanto formadora e promotora de cidadania e em relacao
a sua importancia para o desenvolvimento da sociedade local, respeitando suas
especificidades.

Emergiram também de maneira recorrente nos discursos, expressdes que
reportam ao companheirismo entre os colegas e ao clima de reciprocidade. No
entanto, a falta de clareza nos critérios de concessdo de beneficios foi identificada
como causa de conflitos no ambiente de trabalho.

As falas também deixaram transparecer situacfes que indicam auséncia ou
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falha nos mecanismos de gestdo de pessoas, como por exemplo falta de cursos
especificos; estratégias de valorizagdo dos servidores que estdo mais distantes da
capital e que, por isso, enfrentam dificuldades para almejar cargos e funcées com
melhores retornos financeiros; e avaliagcdo das competéncias para direcionamento
as funcoes.

Por um lado, os servidores se sentem reconhecidos pelo seu trabalho na
medida em que os alunos e colegas demostram isso, porém existe a necessidade de
reconhecimento e tratamento igualitario por parte dos gestores que devem ficar
atentos a esta questdo. Este é um ponto importante e unanime entre os tedricos que
tratam da motivacao para o trabalho.

Os departamentos estudados sofrem com o mesmo problema da fala de
servidores técnicos suficientes para atender as suas demandas. Muitos veem a
UNEB como caminho de passagem para outros concursos mais vantajosos
financeiramente e que demostrem uma insergao vais valorizada socialmente. Sabe-
se que 0s novos concursos dependem da disponibilizacdo de vagas pelo governo do
Estado, porém ha que se pensar institucionalmente em mecanismos voltados a
valorizacdo dos técnicos e analistas universitarios para que eles tenham suas

necessidades atendidas enquanto trabalhadores.

5.2 Producdo de dados - questionarios

Segundo informacdes da Geréncia de Gestdo de Pessoas, 6rgao
pertencente a PGDP/UNEB, os trés departamentos selecionados possuem juntos 44
servidores técnicos administrativos (36 técnicos universitarios e 8 analistas
universitarios). No entanto, descobriu-se através de contato direto com os Setores
de RH locais que o total de servidores na verdade é de 34 (25 técnicos e 9
analistas). E possivel que a lista passada pela PGDP néo esteja atualizada com as
transferéncias de servidores entre os departamentos e setores da UNEB.

O questionario foi composto por 28 perguntas, seguindo-se o padrao
estabelecido na metodologia desta pesquisa e a proposta apresentada
anteriormente. Visando melhor organizacao, rapidez no envio, mais comodidade aos
participantes, bem como agilidade na recepcéo das respostas, as perguntas foram
dispostas na ferramenta google forms. Apds a organizacdo do questionério, e-mails

foram enviados aos participantes, explicando o0s objetivos da pesquisa e
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convidando-os a participar dela através do acesso a um link que os direcionava ao
questionario.

Das 34 pessoas convidadas, 19 enviaram as respostas, nimero considerado
bom tendo em vista que representa 56% dos participantes. Quanto as variaveis
analisadas o estudo com o0s questionarios se concentrou nos atributos dos
participantes (caracteristicas pessoais como sexo e escolaridade), comportamentos
e conhecimentos sobre o tema.

As perguntas foram formadas a partir dos objetivos da pesquisa,
principalmente nos que se refere a identificar o que os servidores da UNEB
representam sobre as dimensdes motivacionais da InstituicAo e averiguar a
influéncia das ac¢fes institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivacdo dos
servidores pesquisados, além de obter subsidios para a formacdo do perfil
motivacional do grupo. Este padrdo segue de acordo com o0 analisado nas
discussbes do Grupo Focal.

5.2.1 Andlise de dados dos questionarios
As primeiras perguntas correspondem a informagdes sobre algumas
caracteristicas dos participantes, como sexo, faixa etaria, escolaridade, categoria

profissional e tempo de servico na UNEB. Todos assumem uma carga horaria de 40

horas semanas, embora possam optar por 30 horas.

Caracterizagao - sexo

M Series 1

Feminino

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Figura 5: Caracterizacao - sexo
A maioria dos que responderam ao questionario foi composta por mulheres

(57,9%), com idade superior aos 40 anos. 68% possuem graduacdo ou
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especializacdo. 89,5% estdo na categoria profissional de técnico universitario e
10,5% € analista universitario. Os dados mostram que embora a maioria possua
requisito para ser analista, ou seja, nivel superior completo, exercem a funcao de

técnico por for¢ca de concurso publico.

Caracterizac¢ao - idade

M Entre 25 e 30 anos
M Entre 31 e 40 anos

Mais de 40 anos

Figura 6: Caracterizacao - idade

Caracterizagao - escolaridade

M Ensino médio
W Graduagao
(+)

Especializagao

B Mestrado

Figura 7: Caracterizacdo - escolaridade
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Categoria profissional na UNEB

B Analista Universitario

B Técnico Universitdrio

Figura 8: Categoria profissional na UNEB

Tempo de exercicio profissional na
UNEB

B Menos de 10 anos

B Mais de 10 anos

Figura 9: Tempo de exercicio profissional na UNEB

Os servidores que tem menos de 10 anos de exercicio profissional na UNEB
(57,9%) sdo os que foram aprovados no ultimo concurso publico destinado para
técnicos administrativos (Edital 022/2010), nas categorias de técnico universitario e
analista universitario. Os demais (42,1%), com mais de 10 anos de exercicio, sdo de
outros concursos. Sabe-se que em um periodo de quase 10 anos do concurso mais
recente, muitas pessoas pediram exoneracdo destas funcdes. Pelas informacdes da
PGDP, ndo se sabe o numero exato, mas no Departamento de Santo Antonio de
Jesus, por exemplo, 12 técnicos e analistas nomeados ndo estdo mais neste
Campus, seja por pedido de exoneracdo ou remocdo para outros Departamentos.
Mesmo com estas saidas, a porcentagem de técnicos com menos tempo de trabalho
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€ maior. Existem também situacbes como aposentadoria e falecimento dos mais
antigos. Todas estas questdes apontam para a necessidade urgente de contratacao
de novos servidores.

Situacbes como estas podem influenciar no processo motivacional dos
servidores na medida em que com menos pessoas trabalhando as atividades se
acumulam provocando a sobrecarga de trabalho e a necessidade de desempenhar
varias funcdes ao mesmo tempo. Nas discussdes das reunides do GF houve

comentarios convergentes sobre este assunto.

Exerceu ou exerce funcdes em cargo
de provimento temporario na UNEB?

M Sim

H Nao

Figura 10: Exerceu ou exerce fun¢des em cargo de provimento temporario na UNEB?

Os cargos de provimento temporario sdo de livre nomeacao e exoneracao,
ficando a critério dos gestores dos Departamentos a escolha das pessoas para
ocupa-los. A maioria dos participantes (62,2%) nunca exerceu este tipo de funcao.
Ao fazermos uma andlise cruzada de dados, descobrimos que entre os que
possuem mais tempo de servigco, 5 pessoas ja assumiram ou estdo assumindo este
tipo de funcédo, enquanto que no grupo com menos tempo foram 2 pessoas, todos na
categoria de técnicos. Nenhum analista participante assumiu cargo na UNEB. Isto
demostra certo equilibrio nas nomeacdes no que se refere ao tempo de servico e
mesmo entre as categorias, tendo em vista que 89,5% dos participantes da pesquisa
sao técnicos, embora na analise do grupo focal, houve queixas sobre os critérios
para as escolhas dos ocupantes dos cargos.

Em relacdo ao envolvimento das familias dos servidores em atividades

promovidas pela UNEB (Figura 11), como uma das demandas motivacionais do
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trabalhador expostas na Tabela 2, necesséria para formacao do perfil motivacional
do grupo, observa-se que 90% das repostas foram enfaticas em expressar que a

UNEB néo promove este tipo de atividade.

A UNEB promove atividades recreativas que
envolvem a participacao da minha familia

ORNWRUIOIN®WO

105% o o o

1 2 3 4 5

M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente

Figura 11: A UNEB promove atividades recreativas que envolvem a participa¢édo da minha familia

O clima organizacional da UNEB favorece a
realizacao do meu trabalho.
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M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente

Figura 12: O clima organizacional da UNEB favorece a realizagdo do meu trabalho.

Duas afirmagbes postas no questionario (Figuras 12 e 13), clima
organizacional harménico e respeito a natureza, sao ligadas ao que Tamayo e
Paschoal (2003) chamaram de Universalismo, conceito que integra a ideia do
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comum a todos.

Sobre a afirmagéo “O clima organizacional da UNEB favorece a realizacéo
do meu trabalho.”, 42,1% nem discordaram nem concordaram, enquanto que 47,2
responderam que concordavam ou concordavam parcialmente com a afirmacdo. A
porcentagem dos que opinaram demostra 0 reconhecimento de um clima
organizacional favoravel para o trabalho na UNEB. Embora exista uma porcentagem
consideravel dos que ndo deram reposta positiva nem negativa, levando a crer que
nao souberam ou nao quiseram opinar sobre o assunto.

Em relagdo a conservacdo do meio ambiente, a maioria das respostas
apontou para o desconhecimento de promocéo deste tipo de agdes por parte da
UNEB. (Figura 13)

A UNEB promove acdes de conservacao do
meio ambiente.
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concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 13: A UNEB promove ac¢fes de conservacdo do meio ambiente.

As proximas duas figuras dizem respeito a demanda motivacional de poder
Tamayo e Paschoal (2003), as quais expressam prestigio dos papéis e tarefas
laborais, participagdo nas decisbes e reconhecimento do mérito. No quesito de
participacdo nas decisdes, 57,9% das respostas foram positivas, apresar de terem
ressalvas, ou seja, concordaram parcialmente com a afirmacgéo.

Essa situacao pode ser explicada quando retomamos as falas obtidas nas
reunides do GF. Em relacdo a execucdo das atividades nos setores de trabalho
locais, houve uma expressdo de autonomia. No entanto, quando se trata de
decisdes mais abrangentes que impactam direta ou indiretamente, como a escolha

de cursos de capacitagéo, por exemplo, ndo ha essa participagéao.
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Participo das decisdes que envolvem meu
trabalho.
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Figura 14: Participo das decisdes que envolvem meu trabalho.

Em relagcdo a ser reconhecimento pelo trabalho (Figura 15), 10,5 %
concordou totalmente com a afirmacdo, enquanto que 36,8 % expressou a
concordancia com ressalvas. O reconhecimento pelo trabalho apareceu também em
algumas observagfes nas discussfes do GF. Em relagdo ao reconhecimento
externo, de alunos, por exemplo, as pessoas se sentiram satisfeitas. Porém,

salientaram a necessidade dos Gestores promoverem esse reconhecimento

internamente.
Sou reconhecido(a) pelo meu trabalho.
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Figura 15: Sou reconhecido(a) pelo meu trabalho.
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7

A realizagdo pessoal e profissional € um dos principais fatores que
interagem com a motivacéo para o trabalho. Além dos anseios de cada individuo, as
condicbes de trabalho impactam nesse aspecto, as quais envolvem, por exemplo,
capacitacdo condizente com a realidade vivida no trabalho, autonomia para
gerenciamento das préprias carreias, sensacao de justica e equidade, além de
planos concretos para desenvolvimento profissional, como promoc¢des e avancos na
carreira. As proximas quatro figuras demostram, através das respostas dos

participantes, o que pensam sobre essas questoes na UNEB.

A Universidade promove treinamentos
condizentes com minhas func¢des.
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B 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 16: A Universidade promove treinamentos condizentes com minhas funcdes.

A questdo do treinamento e capacitacdo no ambito dos departamentos
estudados foi levantada desde as reunifes do GF e trouxeram reflexdes sobre como
os servidores enxergam a necessidade de melhorias no plano de capacitacdo da
Universidade. 36,8 % discordaram totalmente da afirmacdo: “A Universidade
promove treinamentos condizentes com minhas fungbdes” e 21,1% discordaram
parcialmente com ela. Os cursos existem, porém houve queixas quanto a qualidade
das informacfes prestadas e a falta de interesse em ouvir 0os servidores dos campi

sobre qual curso seria mais adequado as necessidades deles.
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Sou convidado (a) a participar de atividades no

meu Departamento que promovem meu
desenvolvimento profissional.
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M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 17: Sou convidado (a) a participar de atividades no meu Departamento que promovem meu
desenvolvimento profissional.

No ambito departamental, no entanto, 52,6% concordaram parcialmente com
a afirmativa: “Sou convidado (a) a participar de atividades no meu Departamento que
promovem meu desenvolvimento profissional”. Isso demostra uma maior

participacdo quando se trata de atividades locais.

A divisao das fungdes inerentes ao trabalho dos
servidores no meu Departamento é feita de
forma equitativa.
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concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 18: A divisdo das fung¢des inerentes ao trabalho dos servidores no meu Departamento é feita
de forma equitativa.
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O acumulo de fungBes também emergiu nas conversas do GF como um
problema a ser resolvido, porém quando se trata de divisdo de atividades foi relatado
que os proprios servidores fazem as divisbes nos setores. As respostas no
guestionario trazem certa divergéncia, visto que 42,1% concordaram parcialmente
sobre a equidade na divisdo das funcbes, enquanto que 10,5% discordaram
totalmente e 31,6% discordaram parcialmente. Uma hipotese é que essa variagdo
tenha ocorrido por conta das diferencas entre os departamentos, principalmente em

relacdo ao numero de servidores.

Os programas de promocoes e avangos de
carreira da UNEB s3o satisfatorios.
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Figura 19: Os programas de promogdes e avancgos de carreira da UNEB sé&o satisfatorios.

Em relacdo aos programas de promoc¢des e avangos na carreira, 47,4%
discordaram totalmente e 26,3% discordaram parcialmente da assertiva: “Os
programas de promogdes e avangos de carreira da UNEB sao satisfatorios”.

Os servidores técnicos e analistas universitarios tém a disposicao dois
mecanismos para crescimento na carreira dispostos pelo Governo do Estado, os
processos de promogao e progressao, regulamentados pelos decretos 15.143 e
15.144 publicados no Diario Oficial do Estado no dia 22 de maio de 2014. A UNEB
faz os encaminhamentos necessarios para estes processos e disponibiliza os
manuais de Instrucbes Béasicas sobre a Promocdo Funcional e de Avaliacdo de
Desempenho Funcional dos Servidores Téecnico-Administrativos da UNEB.

Cada categoria segue regras diferenciadas tanto para progressao quanto
para promocdo, necessitando, por exemplo, de avaliagdo de desempenho,

participagdo em cursos de capacitacdo especificos, producdo académica,
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especializacbes, participacdo em comissOes oficiais, etc. As contestacbes dos
servidores participantes do GF foram atreladas aos cursos de capacitacado
oferecidos pela UNEB necessarios a promocao dos técnicos, 0S quais sao
considerados com carga horaria inadequada para este processo. Embora os
processos sejam controlados pelo Governo do Estado, a UNEB é responséavel pelos
cursos de capacitacdo, indicacdo para participagdo em Comissdes e Instrutoria,
além do incentivo para cursos de Mestrado. Nesse ultimo quesito, a UNEB conta
com o Programa de Apoio a Capacitacdo Docente e de Técnicos Administrativos
(PAC-DT), criado pelo Decreto Estadual n° 5.202/96, D.O. de 01/03/1996 e
a Portaria UNEB 463/96, com 0 objetivo de acelerar a qualificacdo de docentes e
técnicos administrativos, que se encontram matriculados, em cursos de pos-

graduacao stricto sensu, através da concessao de bolsas.

As atividades que desenvolvo no meu trabalho
promovem satisfacdo profissional.
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concordo parcialmente 5-concordo totalmente

Figura 20: As atividades que desenvolvo no meu trabalho promovem satisfacdo profissional.

Atividades prazerosas associadas ao trabalho contribuem para a
manutengcdo do estado motivado dos trabalhadores e dizem respeito ao
envolvimento da pessoa com seu trabalho, é a demanda chamada de Hedonismo
por Tamayo e Paschoal (2003). 47,4% dos participantes concordaram parcialmente
e 10,5% concordaram totalmente com a afirmagao: “As atividades que desenvolvo
no meu trabalho promovem satisfacdo profissional”’. Este € um ponto crucial no
processo motivacional e seré necessario para a formacao do perfil do grupo.

Segundo estes autores, existe outra demanda motivacional, a
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Autodeterminacéo, que diz respeito a autonomia e controle na execucao das tarefas.
As figuras 21 e 22 demostram o0 que 0s servidores responderam sobre estes

assuntos.
Tenho autonomia na execuc¢ao das minhas
tarefas no trabalho.
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0 0%
1 2 3 4 5

B 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente

Figura 21: Tenho autonomia na execucao das minhas tarefas no trabalho.

Quanto a afirmativa: “Tenho autonomia na execugao das minhas tarefas no
trabalho”, 47,4% concordaram parcialmente, enquanto que 21,1% concordaram
totalmente (Figura 21). Estas porcentagens mostram que um item importante para a
motivacdo estd sendo cumprido no campo de trabalho dos departamentos

analisados.
Tenho controle na execu¢cdao do meu trabalho
sem interferéncia desnecessaria do meu chefe
imediato.
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Figura 22: Tenho controle na execu¢édo do meu trabalho sem interferéncia desnecesséria do meu

chefe imediato.
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A maioria dos participantes considerou que possui controle na execucéo do
seu trabalho sem interferéncia desnecesséaria do chefe imediato (Figura 22). Essa
situacdo, que faz parte da Autodeterminacdo, expressa algo significativo na
formacao do perfil motivacional que serd montado mais adiante.

Todo trabalhador precisa se sentir estimulado a continuar desenvolvendo

suas atividades e a figura abaixo representa as opinides do grupo sobre este ponto.

Meu trabalho tem aspectos interessantes,
variados, desafiadores, criativos.

1 2 3 4 5

M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-
concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 23: Meu trabalho tem aspectos interessantes, variados, desafiadores, criativos.

Embora as respostas tenham sido variadas, a maioria delas (36,8%)
considerou, mesmo com ressalvas, que seu trabalho possui aspectos interessantes,

variados, desafiadores e criativos.

A estabilidade no emprego € uma parte
essencial no meu trabalho.
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Figura 24: A estabilidade no emprego é uma parte essencial no meu trabalho.
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Conforme pode ser verificado na figura 24, a estabilidade no emprego € um
fator de suma importéancia para os servidores, pois representa seguranga para suprir
suas necessidades basicas e das suas familias. As discussdes do GF também
abordaram este tema, com participacao de alguns servidores, os quais falaram sobre

a seguranca que a estabilidade no emprego e um plano de saude trazem as

familias.
Existe transparéncia em relacao as decisdes dos
gestores da UNEB.
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Figura 25: Existe transparéncia em relacéo as decisfes dos gestores da UNEB.

Essa afirmacao (Figura 25) provocou divergéncia nas respostas. Mais uma
vez, elas podem estar atreladas as diferencas entre a forma de gestdo executada
em cada departamento. Nas discussdes do GF elas ficaram evidentes nos
comentarios sobre a valorizacdo dos servidores e abertura para a participacéo deles
nas atividades departamentais.

A Conformidade se constitui como mais uma demanda motivacional do
trabalhador que requer dos gestores acdes proprias de valorizagdo. Ela se
caracteriza agrupando alguns aspectos: socializagdo organizacional; supervisao
adequada; sistema de controle eficiente e justo; e reducdo de incerteza do

comportamento. As trés questdes seguintes dizem respeito a Conformidade.
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Consigo socializar com meus colegas de trabalho
acoes e estratégias visando melhorar o
desenvolvimento de minhas funcgdes.
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Figura 26: Consigo socializar com meus colegas de trabalho a¢fes e estratégias visando melhorar o

desenvolvimento de minhas fungdes.

Sobre a socializacdo de acles e estratégias entre os colegas de trabalho
(Figura 26), a maioria respondeu que existe a troca de informacdes visando
aprimoramento e aprendizado quanto a realizagcdo das tarefas diarias. Este clima de
cordialidade também foi identificado nas falas do GF.

Meu chefe imediato faz uma supervisdo adequada
do meu trabalho.
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M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo 4-concordo
parcialmente 5-concordo totalmente

Figura 27: Meu chefe imediato faz uma supervisdo adequada do meu trabalho.

A relacdo entre os servidores e os chefes imediatos se mostrou satisfatéria
no decorrer da avaliagdo das respostas. Tanto na questdo da supervisdo adequada
do trabalho (Figura 27) quanto no que se refere a interferéncias desnecesséarias na
realizacdo das tarefas (Figura 28).
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O sistema de avaliacao do meu desempenho
no trabalho é eficiente.
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M 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo
4-concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 28: O sistema de avaliacdo do meu desempenho no trabalho é eficiente.

O Processo de Avaliagdo de Desempenho Funcional (ADF) dos Servidores
Técnico-Administrativos da UNEB esta descrito nos decretos n° 13.341/11,
15.143/14 e 15.144/14. Eles contém os procedimentos para a realizacdo da
avaliacdo, os envolvidos e suas respectivas atuacbes e papéis no processo, que é
realizado em trés fases, nas quais ha a autoavaliacédo feita pelo servidor, a avaliagdo
pelo chefe imediato e a validacdo pelo chefe mediato. Ha também estabelecimento
de metas pelo servidor e alinhamento com o parecer do chefe imediato. Segundo o
Manual do ADF (2014), seu objetivo é promover uma pratica de planejamento
participativo, coletivo e sistematico em todas as Unidades e Orgdos da Universidade.

Neste quesito, embora tenha havido respostas diversas, a maioria
concordou totalmente com a afirmativa: “O sistema de avaliagdo do meu

desempenho no trabalho ¢é eficiente.”, 0 que demostra confianga neste sistema.

As normas na Universidade sao claras,
precisas e sao devidamente divulgadas.
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B 1-discordo totalmente 2-discordo parcialmente 3-nem discordo nem concordo
4-concordo parcialmente 5-concordo totalmente
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Figura 29: As normas na Universidade s&o claras, precisas e sdo devidamente divulgadas.
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Existe uma demanda motivacional chamada de Tradicdo (Tamayo e
Paschoal, 2003). Nela, estdo contidas algumas caracteristicas institucionais, como a
forma de estabelecer suas normas e divulgar as informacfes relacionadas ao
trabalho. Na Figura 29 temos as repostas dos servidores, 0s quais, em sua maioria
(31,6%) discordaram parcialmente com a assertiva: “As normas na Universidade sao
claras, precisas e s&do devidamente divulgadas.” Ainda houve uma parte dos
respondentes (10,5%) que discordaram totalmente com ela. Desta forma, entende-
se que ha uma necessidade iminente de se rever a forma de elaboracéo, exposicéo

e divulgacdo das normas inerentes ao trabalho dos servidores técnicos da UNEB.

Considero minha remuneracao satisfatoria.
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Figura 30: Considero minha remuneracéo satisfatoria.

Quanto a remuneracao, 63,2% considerou sua remuneracdo insatisfatoria,
confirmando o ja descrito na andlise das discussbes do GF. Esta situacdo afeta a
seguranca em suprir as necessidades basicas dos individuos, considerada por

Maslow (1943) como as primeiras na escala para satisfacao.
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As oportunidades de crescimento e desenvolvimento na
carreira sao igualitarias entre servidores técnicos que
trabalham na capital e os que trabalham nos departamentos
da UNEB localizados no interior do Estado.
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Figura 31: As oportunidades de crescimento e desenvolvimento na carreira sao igualitarias entre
servidores técnicos que trabalham na capital e os que trabalham nos departamentos da UNEB

localizados no interior do Estado.

A afirmativa da Figura 31 foi acrescentada ao questionario a partir de
reflexdes recorrentes nas discussfes do GF. As falas se repetiram varias vezes
guando se levantava a questdo de oportunidades diferenciadas de crescimento e
desenvolvimento na carreira, entre os servidores da capital e do interior, seja através
de cursos de capacitacdo ou cargos. Esta situacdo foi confirmada pelo questionario
que mostrou percentuais de 52,6%(discordo totalmente) e 26,3%(discordo
parcialmente) relacionados a assertiva: “As oportunidades de crescimento e
desenvolvimento na carreira sao igualitarias entre servidores técnicos que trabalham
na capital e os que trabalham nos departamentos da UNEB localizados no interior do
Estado”. A sensacao de falta de equidade no tratamento entre servidores da mesma
categoria se mostrou ser algo que provoca desmotivacao para o trabalho. Talvez
esse seja um dos desafios da UNEB diante da sua realidade multicampi: promover
tratamento e oportunidades iguais que tenham potencial para gerar beneficios

semelhantes aos seus técnicos e analistas universitarios.

5.3 Perfil motivacional dos participantes
Mediante as reflexdes feitas a partir da analise das reuniées do Grupo Focal

e dos questionarios, € possivel tracar um perfil motivacional do grupo apoiando-se
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nos pressupostos tedricos estudados, mais especificamente os estudos sobre a
formacao do perfil motivacional (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Apesar das motivacdes para o trabalho terem inicio nas necessidades de
cada individuo, metas e interesses compartilhados surgem entre grupos de
trabalhadores.

Durante as conversas do GF foram observados muitos desses interesses
comuns, o que foi confirmado na analise dos questionarios. Tomaremos por base a
Figura 3 (Estrutura motivacional) e a Tabela 2 (Demandas motivacionais do
trabalhador e perspectivas para a sua valorizacao por parte da organizag&o.) a fim
de estruturar o perfil motivacional dos servidores participantes. A tabela e a figura

serdo novamente reproduzidas para melhor entendimento.

Tabela 2: Demandas motivacionais do trabalhador e perspectivas para a sua valorizagéo por parte da
organizacéo.

DEMANDAS PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO

Autodeterminacgéo Autonomia na execucao das tarefas, controle na execucgéo do
trabalho.

Estimulagéo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizacdo Treinamento, desenvolvimento profissional, promocdes e
avancos na carreira, gerenciamento do desenvolvimento
profissional.

Poder Prestigio dos papéis e tarefas laborais, participacdo nas
decisdes, reconhecimento do mérito.

Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Conformidade Socializagdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de
controle eficiente e justo, reducdo de incerteza do
comportamento.

Tradicéo Normas claras e precisas, divulgagdo das informacdes

relacionadas com o trabalho.

Benevoléncia Protecéo familiar, atividades que envolvam a familia.

Universalismo Clima organizacional harmonico, respeito da natureza.

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003)
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Figura 3: Estrutura Motivacional

_ Autotranscendéncia

o

_ Abertura a Mudanga .

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003)

As categorias finais encontradas ap0s as varias categorizacdes e
classificagdes das discussdes em grupo foram “Participacao e reconhecimento como
base para a autorrealizacdo” e “O poder dos gestores e outras influéncias externas
sobre o processo motivacional”’. As categorias secundarias que originaram as finais
foram nomeadas como “reconhecimento e realizagdo; capacitagdo e equidade;
relacdo entre motivacdo pessoal e fatores externos; multicampia e lideranca; e
preservagao e confianca.” As representacdes dos participantes que culminaram
nestas categorizacoes séo a fonte de informacao mais fidedigna para a formacéo do
perfil motivacional deste grupo.

Procurando fornecer informagfes necessarias a formacdo do perfil
motivacional, as afirmativas do questionario foram elaboradas procurando identificar
se as respostas se enquadram nos 10 tipos motivacionais, aqui considerados como
demandas, oriundos das pesquisas que culminaram nos estudos sobre a formacgao

deste perfil.
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Tabela 15: Demandas ou tipos motivacionais dos servidores participantes.

Tipos ou demandas Perspectivas dos participantes

motivacionais

Universalismo Clima organizacional favoravel ao trabalho, embora
apresente conflitos;

Nao se conhecem acbes de protecdo ao meio ambiente
promovidas pela UNEB

Poder Ha participacdo na tomada de decisbes que envolvem
diretamente o trabalho, mas com restri¢des;

O reconhecimento pelo trabalho existe, mas é mais
evidente em relacdo ao publico externo. Em relacdo aos
estores, ha diferencas entre os departamentos.

Estimulacéo Foi considerado com ressalvas que o trabalho possui
aspectos interessantes, desafiadores, variados e criativos.
Seguranca A estabilidade no emprego foi considerada uma parte

essencial do trabalho;
Sobre transparéncia nas decisdes dos gestores, houve
divergéncias entre as respostas de participantes conforme o
departamento que faz parte;

A remuneracao foi considerada insatisfatoria.

Objetivando classificar sistematicamente as demandas motivacionais que
apareceram nas informacdes colhidas, organizando-as de forma a compreender as
gue estdo promovendo motivacdo, as que precisam ser revistas em alguns pontos
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para se adequarem aos padries esperados e as que ndo estdo sendo satisfeitas
adequadamente e, por isso, desmotivando, foi criado um sistema em cores (verde,
amarelo e vermelho), conforme descricdo abaixo:

Verde: Pontos positivos identificados nas informacdes colhidas que apontam
para a satisfacao das necessidades dos participantes enquanto trabalhadores.

Amarelo: Questdes que, embora apresente indicacdes positivas, mostram
potencial para causar desmotivacdo. Portanto, carecem de mais atencao por parte
da gestdo dos departamentos analisados e da propria Universidade no sentido de
promover discussbes com 0s técnicos a respeito dos temas, como medidas
preventivas.

Vermelho: Pontos considerados negativos, ou seja, que estdo desmotivando
os trabalhadores participantes da pesquisa. Necessitando, assim, de acdes urgentes
buscando reverter estas situacdes. Estas acbes devem ser pautadas no didlogo com
0s técnicos administrativos para entender melhor suas demandas motivacionais.

Assim sendo, a estrutura motivacional do grupo de servidores participantes

pode ser tracada da seguinte forma:

Figura 32: Estrutura motivacional dos servidores participantes da pesquisa.

Autotranscendéncia

Abertura a Mudanga
0
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A estrutura motivacional das pessoas é resultado dos estudos da teoria dos
valores, verificada empiricamente em mais de 60 paises. A partir da analise desta
estrutura € possivel estabelecer o perfil motivacional do grupo. Segundo Tamayo e
Paschoal (2003):

A estrutura motivacional de uma pessoa consiste no conjunto de motivacdes
ou metas que dinamizam o seu comportamento e nas relaces existentes
entre essas motivacdes. O perfil motivacional refere-se a importancia que
tém, para cada pessoa, as diversas motivacdes que orientam a sua vida.
Desta forma, a estrutura motivacional constitui a base ou a matriz para a
elaboracéo do perfil motivacional. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 41)

Os dez tipos motivacionais possuem metas idealizadas pelas pessoas.
Alguns tipos representam metas ligadas a prépria pessoa; outros, metas
relacionadas a familia, sociedade e a organizacdo; e alguns mesclam interesses
individuais e grupais. Para Tamayo e Paschoal (2003), a estrutura motivacional é
dindmica e seus componentes se relacionam por meio de diversas polaridades.
Segundo os autores, as tendéncias motivacionais nem sempre sao harmonicas, elas
também podem ser conflituosas e gerarem atritos.

Isso pode ser observado na disposi¢éo dos tipos motivacionais na Figura 3,
onde os tipos motivacionais que expressam metas e interesses individuais
(autodeterminacédo, estimulacéo, hedonismo, realizacdo e poder social) ocupam, no
espaco multidimensional, areas fronteiricas opostas aquelas reservadas aos tipos
motivacionais que expressam primariamente metas e interesses coletivos
(benevoléncia, tradicdo e conformidade). Os tipos motivacionais seguranca e
universalismo, constituidos por metas e interesses tanto individuais quanto coletivos,
sdo opostos e situam-se nas fronteiras destas duas areas. Tamayo e Paschoal
(2003).

Portanto, pode haver conflitos quando se busca interesses baseados em
tipos motivacionais opostos, assim como h& convergéncias na busca por interesses
representados por tipos motivacionais adjacentes.

Analisando a figura que representa a estrutura motivacional dos servidores
participantes, € possivel verificar que em relacdo aos aspectos da Abertura a
mudanca e Autopromoc¢do, considerados como pessoais, a autodeterminagao
(autonomia e controle na execucao das tarefas) e o hedonismo (satisfacdo pelo
trabalho realizado) estdo em conformidade com o esperado para a satisfacdo das

necessidades dos individuos nestes pontos especificos. Observado ainda esses
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aspectos, nota-se que os tipos de Poder e Estimulacdo carecem de melhorias
guanto ao reconhecimento pelo trabalho por parte dos gestores, participacdo na
tomada de decisfes e quanto aos desafios do trabalho.

A demanda da Realizacdo, no entanto, foi tida como uma das mais
preocupantes pela pesquisa, visto que € apontada nas teorias como imprescindivel
para se sentir motivado e para manter este estado. Conforme exposto na Tabela 15,
as falhas apontadas foram em relacdo a capacitacéo; participacdo nas atividades
departamentais, no caso de dois campi; programas de promocdo na carreira; e
tratamento desigual entre servidores.

Quanto aos aspectos da Autotranscendéncia e Conservagao, O
tipo/demanda Conformidade aparece de forma a atender aos parametros esperados
para a promocdo da motivacdo, ou seja, existe socializacdo entre os colegas de
trabalho, a supervisao dos chefes imediatos é adequada e o sistema de avaliacdo de
desempenho é considerado eficiente.

Quanto as demandas de Seguranca e Universalismo, apesar de terem
mostrado enfoques positivos (estabilidade no emprego e clima organizacional
favoravel), também representaram aspectos que necessitam de atencdo como a
questdao ambiental, transparéncia nas decisbes dos gestores e remuneracao
insatisfatoria.

Ja os tipos Benevoléncia e Tradicdo estdo no padrdo muito abaixo do
necessario para promover motivacdo, ou seja, para 0s participantes, as normas
existentes na UNEB néo séo claras, precisas e devidamente divulgadas. Outro ponto
crucial foi a falta de atividades promovidas pela Universidade que envolva as
familias dos servidores.

Estas descobertas apontam para o perfil motivacional do grupo participante
da pesquisa. Pode ser comprovado que todos os 10 tipos ou demandas
motivacionais apontadas nos estudos analisados apareceram nas discussbes bem
como nas respostas do questionario. Todo esse conjunto diz respeito ao que 0s
servidores representam sobre suas necessidades enquanto trabalhadores e cada
um tem sua importancia para promocéo e manutencéo do estado motivado.

A demanda da Realizacdo foi uma das mais representativas no perfil
motivacional encontrado (a que mais apresentou comentarios, conforme a repeticdo
das falas do GF) e é considerada na bibliografia estudada como uma das principais

para a motivacao por representar anseios pessoais.
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As demandas de Poder, Hedonismo, Seguranca e Autodeterminacao
também ocuparam espaco importante nas discussfes, sinalizando o que pode ser
mantido e o que pode ser melhorado em se tratando de critérios e fatores essenciais
para a motivacao.

As demais demandas ou tipos motivacionais, embora tenham aparecido de
forma menos expressiva, tem sua importancia neste processo.

Assim, embora estudos mais abrangentes e precisos sejam nhecessarios
para a continuacdo da busca pelo entendimento da motivacdo para o trabalho
perante o grupo estudado, considera-se que o0 objetivo da formac&o do perfil
motivacional destes servidores foi cumprido e espera-se que este estudo tenha
validade para apoiar a administracdo da nossa Universidade em aspectos relevantes

da gestdo de pessoas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Levando-se em consideracdo o objetivo principal de uma Instituicdo
Universitaria, a saber: a formacao integral do cidaddo e o desenvolvimento das
potencialidades locais, sejam econdmicas, sociais ou culturais, compreende-se que
€ preciso incentivar pesquisas que tenham potencial para causarem impacto tanto
nas acdes gestoras no ambito interno quanto na prépria sociedade.

Mediante as analises realizadas, fica evidente a existéncia da preocupacao
em se estudar a motivacdo no ambiente de trabalho, porém em se tratando de
organizagfes altamente influenciadas por principios mecanicistas e burocraticos se
torna imprescindivel manter o alerta em relacdo as verdadeiras intencdes dessa
busca. Isto €, a questdo é se as acOes de gestdo estdo focadas somente nos
objetivos organizacionais ou se por traz delas ha uma busca pelo entendimento e
valorizagdo das necessidades dos trabalhadores. Para se entender o processo
motivacional € preciso que a procura seja mais profunda, no cerne do que move as
pessoas. Assim, os resultados serdo duradouros e nao superficiais, eles repercutirdo
nos objetivos das instituicbes e fardo parte de sua cultura.

E imperativo para o entendimento do tema proposto que estas teorias e
outras igualmente importantes sejam abordadas e analisadas com mais
profundidade, ndo se esquecendo de mencionar a importancia do envolvimento na
pesquisa de aspectos relacionados a cultura organizacional universitaria da UNEB,
gue é formada pelas pessoas que nela atuam e sofre influéncia de suas acoes.

A promocdo de pesquisas que visam discutir assuntos ligados a area de
gestdo educacional, em uma universidade, certamente beneficiara alunos, que séo
formados por ela; também seus servidores e colaboradores, incluindo professores e
técnicos administrativos; e abrangendo a comunidade, seja em uma escola onde um
professor formado na UNEB ministra aulas, em cursos de extensédo promovidos por
ela, ou nos setores diversos das empresas que possuem profissionais qualificados
na UNEB.

A definicdo do tema e objetivos da pesquisa foi o ponto de partida para todo
o trabalho de investigacdo que ocorreu durante o periodo do curso de mestrado. As
disciplinas, sessbes de orientagdo, leituras e desenvolvimento de textos deram o
apoio necessario ao percurso rumo ao entendimento das representagfes dos
servidores técnicos e analistas da UNEB participantes da pesquisa acerca do que 0s

motiva para o trabalho e qual a influéncia da Universidade neste processo.
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Ao final, consideramos que os objetivos foram alcancados, embora nao se
esgote a necessidade de aprofundamento e ampliacdo dos estudos para melhorar a
compreensao sobre este importante e complexo tema que envolve ndo so6 a vida no
trabalho, mas as particularidades e desejos de cada pessoa que deposita no
trabalho sua forca e esperanca almejando transformacdo e insercdo nos grupos
sociais.

Acreditamos que os resultados alcancados sao um incentivo as discussfes na
area de gestdo de pessoas, a fim de se pensar em mecanismos e ferramentas que
promovam melhorias na forma de lidar com os individuos, que s@o responsaveis
pela realizagdo dos processos e atividades diarias da instituicdo. Desenvolvendo as
aptidées das pessoas e aperfeicoando caracteristicas positivas que ja possuem, as
melhorias serdo visiveis na prestacdo de servicos e seus reflexos serdo
reconhecidos na comunidade a qual pertence.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar quais as representacdes dos
servidores técnicos administrativos da UNEB acerca das dimens6es motivacionais
para o trabalho existentes na Instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das
atividades inerentes ao funcionamento das unidades departamentais selecionadas.
Analisando as informacdes colhidas, acreditamos que estas representacdes foram
identificadas e interpretadas a luz das teorias abordadas. Estas descobertas
resultaram na formacdo do perfil motivacional tracado para o grupo, resultado este
oriundo de um dos objetivos especificos apresentados: indicar elementos
norteadores que possam fortalecer motivacdes presentes no publico estudado, a fim
de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da Universidade (ensino,
pesquisa e extensao).

A partir do produto apresentado, as unidades gestoras da UNEB poderao
estudar meios mais efetivos de atender as necessidades dos servidores e dos
departamentos e, ao mesmo tempo, fortalecer os pontos considerados frageis na
gestdo das ac¢les direcionadas aos técnicos administrativos.

Entendemos que os resultados da pesquisa ora apresentada tem potencial
para ser expandido as demais RGDs da UNEB, e assim auxiliar a Universidade no
entendimento das diferencas existentes entre os servidores de cada departamento e
regido. Esse dinamismo € importante para continuacdo da UNEB no interior do
Estado, atendendo sua realidade multicampi. As Redes de Gestdao Departamental

nao podem ficar s6 no papel. Elas poderiam contribuir mais com as atividades
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académicas e administrativas se implementadas de fato, com acdes locais e
participagéo efetiva dos servidores. Desta forma, haveria a transmissdo adequada
de politicas institucionais de forma equitativa aos seus campi, sem deixar de
considerar suas especificidades.

Nossa intensdo primaria foi procurar compreender a formacdo das
representacfes que envolveram os discursos, as quais atribuiram um senso de
identidade as pessoas que escolheram participar da pesquisa. Elas demostraram
que querem discutir sobre a Universidade, sobre as condicbes sob as quais
trabalham, o que pensam sobre o que poderia gerar mais satisfagdo em trabalhar e,
assim, motiva-las a continuar empregando seu esforco neste propésito. A
participacdo destes(as) colegas foi surpreendente no sentido de reconhecer seus
esforcos e entender melhor suas ideias. Eles(as) mostraram que gostam do que
fazem e reconhecem o propdésito de uma Instituicdo publica de ensino superior.

Neste processo de aprendizado também compreendemos o esfor¢co da
Universidade em se manter como publica e acessivel a populacdo que mais precisa
dela, levando oportunidade de uma educacdo de qualidade para todo o Estado,
mesmo enfrentando problemas estruturais. O alcance da UNEB é impressionante,
bem como os resultados que ela alcanca em termos de formacdo, através da
graduacdo, pés-graduacéo, pesquisa e extensao.

O intuito deste trabalho é contribuir de alguma forma com esta Universidade
gue tanto luta pra se manter e na qual pude dar meus primeiros passos enquanto
estudante de graduacdo, trabalhadora e, agora, estudante de mestrado. A
Universidade, embora apresente resultados inegaveis para a sociedade, precisa
ainda requerer o apoio e o reconhecimento da populacdo. Esta ndo deixa de ser
uma das vertentes do nosso trabalho, fazer a UNEB, além de necessaria, ser
reconhecida, fazer com que as pessoas se reconhecam nela, como parte de suas
vidas. O que puder ser feito no ambito interno que reflita de forma positiva no ambito
externo, é valido e merece atencéo.

Inicialmente, a proposta de pesquisa estava concentrada apenas no Campus
V, onde a pesquisadora exerce suas fungdes de analista universitaria, no qual as
observacdes e reflexdes sobre o tema comecaram a emergir, estimulando, assim, o
desejo de desenvolver a pesquisa. A partir das sessdes de orientagdo, pudemos
perceber que existia potencial para expansdo dos estudos para a RGD do

Reconcavo/Costa do Dendé, formada por mais dois Campi. Apesar de essa escolha
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implicar em esforgos maiores, como custos financeiros com deslocamento,
alimentacdo e organizacdo das reunifes, este desafio foi significativo para a
amplitude dos resultados alcancados.

Compreender a opinido dos participantes da pesquisa sobre os aspectos
motivacionais que eles identificam no seu trabalho e como esses conceitos sao
construidos coletivamente foi fundamental na formulacdo do perfil motivacional do
grupo, acao importante e primaria ao se pensar em politicas na area de gestédo de
pessoas na universidade.

A formacédo deste perfil, embasado teoricamente, em experiéncias e em
observacdes, é de auxiliar no desenvolvimento de técnicas que auxiliem na melhoria
do desempenho e realizacdo das funcdes inerentes aos setores administrativos da
Universidade e planejamento de acfes focadas na valorizacdo das pessoas,
trabalhando para manté-las motivadas e unidas em prol do alcance dos objetivos da
instituicdo da qual fazem parte.

O arranjo conceitual analisado, articulado com os dados de campo,
conseguiu identificar as representacfes dos servidores quanto as dimensdes
motivacionais existentes em seu ambiente de trabalho. Portanto, considera-se que
estudos deste tipo podem auxiliar no desenvolvimento de ag¢bes voltadas aos
servidores enquanto agentes atuantes em uma instituicAo educacional de ensino

superior.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS SERVIDORES
PARTICIPANTES DA PESQUISA.

Perfil motivacional

Meu nome é Ane Geildes Lobo Vieira Nunes, sou Analista Universitaria da UNEB — Campus V e fago
parte do corpo discente do GESTEC. A fim de complementar uma das fases da coleta de dados da
minha pesquisa, que tem como objetivo identificar as representac6es dos servidores técnicos
administrativos da UNEB acerca das dimensfes motivacionais existentes na Instituicdo, necessito
aplicar o questionario que segue ao grupo de técnicos e analistas de trés Departamentos incluidos na
minha pesquisa (DCH — V, DCHT — XXI e DEDC XV).

Sua participagdo, como servidor técnico de uma destas unidades departamentais, € imprescindivel
para um melhor entendimento acerca do que motiva as pessoas para o trabalho e qual o papel da
UNEB neste processo.

Para isso, gostariamos de sua colaboragéo respondendo ao questionério abaixo. Ele esta organizado
em escala de grau de concordéancia de 1 a 5, sendo que:

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo parcialmente

3 — Nem discordo nem concordo

4 — Concordo parcialmente

5 — Concordo totalmente

Por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes afirmacdes: 12345

Destacamos que sera assegurado o anonimato das pessoas que responderdo este questionario.
Agradeco por sua participacao!

Qualquer duvida podera ser sanada via e-mail (anegeildes@yahoo.com.br)

*Obrigatorio

1. Endereco de e-mail *

2. Caracterizacdo do participante - sexo * Marcar
apenas uma oval.

Feminino

Masculino

3. Caracterizacao do participante - idade * Marcar
apenas uma oval.

Entre 25 - 30 anos
Entre 31 - 40 anos

Mais de 40 anos



4. Caracterizacao do participante - grau de
escolaridade * Marcar apenas uma oval.

Ensino médio
Graduacao
Especializacéo
Mestrado

5 Categoria profissional da UNEB * Marcar
apenas uma oval.

Analista Universitario

Técnico Universitario

6. Tempo de exercicio profissional na UNEB * Marcar apenas uma oval.

Menos de 10 anos

Mais de 10 anos

7. Exerceu ou exerce fungdes em cargo de provimento temporario na
UNEB? * Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

8. Carga horaria semanal na UNEB * Marcar apenas uma oval.

30 horas
40 horas

9. A UNEB promove atividades recreativas que envolvem a
participacao da minha familia. * Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

10. O clima organizacional da UNEB favorece a realizacdo do meu
trabalho. * Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

11. A UNEB promove a¢des de conservagdo do meio ambiente. * Marcar
apenas uma oval.
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Discordo totalmente Q Q C) C) O Concordo totalmente

12. Participo das decisfGes que envolvem meu trabalho. * Marcar apenas

13

14.

15.

16.

17.

18.

uma oval.

2 3 4 5

1
Discordo totalmente Q O O Q O Concordo totalmente

Sou reconhecido(a) pelo meu trabalho. * Marcar
apenas uma oval.

2 3 4 5

1
Discordo totalmente O Q O O Q Concordo totalmente

A Universidade promove treinamentos condizentes com minhas fun¢des. * Marcar
apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O C) O O Concordo totalmente

Sou convidado (a) a participar de atividades no meu Departamento que promovem meu
desenvolvimento profissional. * Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Q Q Q Q Q Concordo totalmente

A diviséo das func¢8es inerentes ao trabalho dos servidores no meu Departamento €
feita de forma equitativa. *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Q Q C) Q Q Concordo totalmente

Os programas de promogdes e avangos de carreira da UNEB séo satisfatorios. * Marcar
apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Q Q O Q O Concordo totalmente

As atividades que desenvolvo no meu trabalho promovem satisfacéo profissional. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O Q O O O Concordo totalmente
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19. Tenho autonomia na execugéo das minhas tarefas no trabalho. * Marcar apenas uma

oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Q Q O O Q Concordo totalmente
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20 Tenho controle na execucdo do meu trabalho sem interferéncia desnecessaria do meu

21.

22.

23.

24.

25.

26.

chefe imediato. * Marcar apenas uma oval.

2 3 4 5

1
Discordo totalmente Q Q C) O Q Concordo totalmente

Meu trabalho tem aspectos interessantes, variados, desafiadores, criativos.
* Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O Q O Concordo totalmente

A estabilidade no emprego é uma parte essencial no meu trabalho. * Marcar
apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Existe transparéncia em relacéo as decisdes dos gestores da UNEB. *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Consigo socializar com meus colegas de trabalho a¢gdes e estratégias
visando melhorar o desenvolvimento de minhas func¢des. * Marcar apenas
uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Q O O Q O Concordo totalmente

Meu chefe imediato faz uma supervisdo adequada do meu trabalho. * Marcar
apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

O sistema de avaliacdo do meu desempenho no trabalho é eficiente. *
Marcar apenas uma oval.
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5

1 2 3 4
Discordo totalmente O Q O O Q Concordo totalmente

27 As normas na Universidade sao claras, precisas e sao devidamente divulgadas. * Marcar
apenas uma oval.

2 3 4 5

1
Discordo totalmente O Q O O O Concordo totalmente

28. Considero minha remuneracao satisfatoria. * Marcar
apenas uma oval.

2 3 4 5

1
Discordo totalmente Q Q O Q Q Concordo totalmente

29. As oportunidades de crescimento e desenvolvimento
na carreira séo igualitarias entre servidores técnicos
que trabalham na capital e os que trabalham nos
departamentos da UNEB localizados no interior do
Estado. * Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Powered by
Google Forms
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Atividades/Meses

2017

2018

2019

J

A

ETAPA 1

Cumprimento das
disciplinas obrigatérias e
optativas.

Adequacéo do projeto
as orientacdes.

Continuacao de
levantamento
bibliografico.

Pesquisa exploratéria
de documentos
institucionais e
regramentos legais.

Discussao tedrica.

ETAPA 2

Andlise documental e
bibliogréfica.

Elaboracéo dos
capitulos para o Exame
de Qualificacdo.

Realizac@o do Exame
de Qualificacdo.

Adequacdao do texto as
recomendacdes da
Banca Examinadora.

ETAPA 3

Organizagao dos
instrumentos de
pesquisa de campo
(Grupo Focal e
Questionarios).

Formulagéo do roteiro
das reunides e/ou
guestionarios.

Pesquisa exploratéria
de campo.

Analise dos dados
coletados a luz das
teorias trabalhadas.

ETAPA 4

Elaboracao do texto
final e da proposta do
produto.

Realizacéo da Defesa
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APENDICE C - CUSTOS/ORCAMENTO

A realizacdo da pesquisa exige uma organizagdo orgcamentaria bem
estruturada desde o inicio do curso, come¢ando com o deslocamento para as aulas,
ja que nao resido na cidade onde o curso é oferecido, até o desembolso para
aquisicao de livros e materiais didaticos e também com a realizacdo da pesquisa de

campo. Desta forma, os custos foram dispostos da seguinte maneira:

DESCRICAO DOS ITENS VALOR UNITARIO VALOR TOTAL

Deslocamento mensal para o periodo de aulas

(passagens, hospedagem e alimentacéo) R$ 1.200,00 R$ 26.400,00
ParticipagBes trimestrais em eventos (inscrigdes,

passagens, alimentacéo e hospedagem) R$ 600,00 R$ 4.800,00
Aquisicdo mensal de livros, impressdes e materiais R$ 120,00 R$ 2.880,00
Realizagé@o do grupo focal - orcamento baseado em

4 reunides (despesas por reunido — alimentacdo e R$ 1.000,00 R$ 4.000,00
deslocamento dos participantes)

VALOR TOTAL R$ 2.920,00 R$ 38.080,00

Espera-se pleitear o apoio da Universidade para realizacdo das sessdes do
Grupo Focal no que diz respeito a disponibilizacdo do espaco e dos equipamentos
necessarios. Sera importante também direcionar atencdo a Editais de fomento a
pesquisa que estejam em vigor, seja para recursos de participacdo em eventos ou

para apoio a realizacdo da pesquisa em geral.
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APENDICE D

QA UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
foreh DEPARTAMENTO DE EDUCAGAO CAMPUS |
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO E TECNOLOGIAS APLICADAS
pid LiS A EDUCACAO - GESTEC
e TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

¥ ¥

< . - . (0]
ESTA PESQUISA SEGUIRA OS CRITERIOS DA ETICA EM PESQUISA COM SERES HUMANOS CONFORME RESOLUGAO N~ 466/12
- DO CONSELHO NACIONAL DE SAUDE.

| - DADOS DE IDENTIFICACAO
Nome do Participante:

Documento de Identidade n°: Sexo:F( )M

()

Data de Nascimento: / /
Endereco:

Complemento:
Bairro: Cidade: CEP:

Telefone: (_) () /

Il - DADOS SOBRE A PESQUISA CIENTIFICA:
1. TITULO DO PROTOCOLO DE PESQUISA: Motivacéao para o trabalho:

representacdes de servidores técnicos administrativos em uma Instituicao
Pablica de Ensino Superior

2. PESQUISADOR(A) RESPONSAVEL; Ane Geildes Loho Vieira Nunes
Cargo/Funcéo: Estudante

Il - EXPLICACOES DO PESQUISADOR AO PARTICIPANTE SOBRE A PESQUISA:
O (a) senhor (a) esta sendo convidado (a) para participar da pesquisa: “Motivagao
para o trabalho: representacbes de servidores técnicos administrativos em uma
Instituicdo Publica de Ensino Superior”, de responsabilidade da pesquisadora Ane
Geildes Lobo Vieira Nunes, estudante da Universidade do Estado da Bahia que tem
como objetivo identificar as representacdes dos servidores técnicos administrativos
da UNEB acerca das dimensfes motivacionais para o trabalho existentes na
Instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao
funcionamento das unidades departamentais selecionadas na pesquisa, a saber:
Campus V, Campus XV e Campus XXIl. A pesquisa se desdobra nos seguintes
objetivos especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivacao para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
analise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensbes motivacionais da Instituicdo; averiguar a influéncia das aces
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivacéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivagbes presentes no
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publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensdo). Sua participacdo esta atrelada
principalmente ao segundo e ao terceiro objetivos especificos citados, a partir do
qgual se buscara a compreenséo sobre o que pensam ou representam os servidores
a respeito do que os motiva para o trabalho e qual a influéncia das agbes de gestao
da UNEB nesse processo. Para tal, serdo utilizadas duas técnicas de coleta de
informacdes: O Grupo Focal e a aplicagdo de questionarios. Pretende-se realizar
duas reunides de grupo focal, nas quais haverédo discussdes acerca do tema. Apos
as reunides, serdo aplicados os questionarios.

A realizacéo desta pesquisa trara ou podera trazer beneficios ligados ao incentivo as
discussbes na area de gestdo de pessoas, a fim de se pensar em mecanismos e
ferramentas que promovam melhorias na forma de lidar com os individuos, que séo
responsaveis pela realizacdo dos processos e atividades didrias da Instituicdo.
Desenvolvendo as aptidfes das pessoas e aperfeicoando caracteristicas positivas
que ja possuem, as melhorias serdo visiveis na prestacdo de servicos e seus
reflexos poderdo ser reconhecidos na comunidade a qual pertence. Além disso,
compreender a opinido dos participantes da pesquisa sobre o0s aspectos
motivacionais que eles identificam no seu trabalho e como esses conceitos sao
construidos coletivamente pode auxiliar na formulagdo de um perfil motivacional do
grupo, acao importante e primaria ao se pensar em politicas na area de gestao de
pessoas na Universidade. Propde-se como produto desta pesquisa um documento
de referéncia apresentando os resultados das investigacdes, com proposi¢coes
baseadas nos achados dos estudos, o qual sera encaminhado a Pré-Reitoria de
Gestao e Desenvolvimento de Pessoas da UNEB a fim de apresentar propostas que
auxiliem as acfes de Gestdo de Pessoas da Universidade tendo como base o perfil
motivacional de seus técnicos administrativos.

Caso aceite, o Senhor(a) participara de duas reunides de Grupo Focal, nas
quais o0s participantes opinardo sobre o tema proposto. Essas reunides serao
gravadas em audio. Posteriormente, o(a) senhor (a) respondera a um questionario
elaborado pela aluna Ane Geildes Lobo Vieira Nunes do curso de mestrado em
Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacéo. Devido a coleta de informacdes, tanto
em relacdo ao grupo Focal quanto ao questionario, o(a) senhor(a) podera sofrer
desconfortos emocionais, tais como: a possibilidade de constrangimento, estresse e
tristeza, ao lembrar de momentos de conflitos pessoais ou profissionais; cansaco ao
responder as perguntas; e embates com o0s colegas, no caso especifico das
discussdes no grupo focal. Para prevenir e minimizar o risco de desconforto sera
garantida a confidencialidade das respostas e o questionario ndo sera identificado
pelo nome do participante para que seja garantido o anonimato. Além disso, 0s
participantes receberdo esclarecimento prévio sobre a pesquisa, antes das reuniées
e da aplicacdo do questionéario lembrando também da importancia da pesquisa e dos
possiveis beneficios que ela pode trazer. Salienta-se que, mesmo com as acdes de
prevencdo declaradas, se o0 participante apresentar algum desconforto,
constrangimento ou qualquer uma das situacdes citadas, a agdo da pesquisa sera
interrompida imediatamente, assim como 0s processos decorrentes dela, sejam as
discussdes envolvendo o grupo focal ou a agédo de responder o questionario.

Sua participacdo € voluntaria e nado havera nenhum gasto ou remuneracéo
resultante dela. Garantimos que sua identidade sera tratada com sigilo e portanto o
Sr(a) nao sera identificado. Caso queira (a) senhor(a) podera, a qualguer momento,
desistir de participar e retirar sua autorizagcdo. Sua recusa nao trara nenhum prejuizo
em sua relacdo com a pesquisadora ou com a instituicdo. Quaisquer duvidas que o
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(a) senhor(a) apresentar seréo esclarecidas pela pesquisadora e o(a) senhor(a) caso
gueira podera entrar em contato também com o Comité de ética da Universidade do
Estado da Bahia. Esclareco ainda que de acordo com as leis brasileiras o Sr (a) tem
direito a indenizacdo caso seja prejudicado por esta pesquisa. O (a) senhor (a)
recebera uma copia deste termo onde consta o contato dos pesquisadores, que
poderdo tirar suas davidas sobre o projeto e sua participacdo, agora ou a qualquer
momento.

V. INFORMACOES DE NOMES, ENDERECOS E TELEFONES DOS RESPONSAVEIS
PELO ACOMPANHAMENTO DA PESQUISA, PARA CONTATO EM CASO DE DUVIDAS

PESQUISADOR(A) RESPONSAVEL: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Endereco: Rua do Sururu, 123. Sdo Benedito. Santo Antonio de Jesus — BA
Telefone: (75) 992491867, E-mail: anegeildes@yahoo.com.br

ORIENTADOR(A) DA PESQUISA: Profa. Dra. Carla Liane Nascimento dos Santos
Telefone: (71) 986506171, E-mail: carlaliane@hotmail.com

Comité de Etica em Pesquisa- CEP/UNEB Rua Silveira Martins, 2555, Prédio da Reitoria,
1° andar-Cabula, Salvador- BA. CEP: 41.150-000. Tel.: 71 3117-2399 e-mail:
cepuneb@uneb.br

Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa — CONEP- End: SRTV 701, ViaW 5
Norte, lote D - Edificio PO 700, 3° andar — Asa Norte CEP: 70719-040, Brasilia-DF

V. CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIDO

Apos ter sido devidamente esclarecido pelo pesquisador(a) sobre os objetivos beneficios
da pesquisa e riscos de minha participacdo na pesquisa “Motivagao para o trabalho:
representacfes de servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo Publica de
Ensino Superior’, e ter entendido o que me foi explicado, concordo em participar sob livre
e espontanea vontade, como voluntario consinto que o0s resultados obtidos sejam
apresentados e publicados em eventos e artigos cientificos desde que a minha
identificacdo ndo seja realizada e assinarei este documento em duas vias sendo uma
destinada ao pesquisador e outra a via que a mim.

, de de

Assinatura do participante da pesquisa

Assinatura do pesquisador discente Assinatura do professor
responsavel
(orientando) (orientador)


mailto:cepuneb@uneb.br

162

APENDICE E

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO — DEDC — CAMPUS |

MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Oficio 01
Data: 14/12/2017

De: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Mestranda do Gestec — UNEB

Para: Lilian Encarnacdo Conceicao
Pro-Reitora de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas

Assunto: Solicitagdo de dados para pesquisa.

Sra. Pr6-Reitora,

Visando obter dados necessarios ao desenvolvimento do meu projeto de pesquisa
em andamento no Programa de Pds-Graduacdo em Gestédo e Tecnologias Aplicadas
a Educacdo — Gestec, intitulado Motivacdo para o trabalho: um estudo com
servidores técnicos administrativos de uma Instituicdo publica de Ensino
Superior, sob a orientacdo da professora doutora Carla Liane Nascimento, solicito
de vossa senhoria algumas informacdes referentes ao quantitativo de técnicos
administrativos da UNEB, conforme especificado abaixo:

Numero de técnicos e analistas convocados no ultimo concurso publico para estas
carreias (alocados por departamento, se possivel);

Numero total de técnicos e analistas universitarios atuantes na UNEB, separados por
departamento;

Quadro de remocdes (com origem e destino);

Quantitativo dos ingressantes no ultimo concurso que pediram exoneragao.

Agradeco a atencao e colaboragéo com a pesquisa!

Cordialmente,

Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Analista Universitaria — Mat. 74520999-7
Mestranda — Gestec, UNEB
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APENDICE F

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO — DEDC - CAMPUS |

MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Oficio 02
Data: 12/06/2018

De: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Mestranda do Gestec — UNEB

Para: Lilian Encarnacdo Conceicao
Pr6-Reitora de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas

Assunto: Solicitacdo de apoio logistico a pesquisa.

Sra. Pr6-Reitora,

Tendo em vista o desenvolvimento, no ambito do Programa de Pés-Graduagdo em
Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacdo — Gestec, da pesquisa de mestrado,
em fase de qualificacdo, intitulada Motivacdo para o trabalho: um estudo com
servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo publica de Ensino
Superior, sob a orientacdo da Profa. Dra. Carla Liane Nascimento dos Santos, cujo
campo empirico € formado por trés Departamentos da UNEB, os quais compdem a
RGD do Recbdncavo Baiano, e cujo método principal de producdo de dados é o
Grupo Focal (GF); venho solicitar de vossa senhoria apoio no sentido de solicitar
institucionalmente aos respectivos Diretores destes Departamentos:

1. Indicacdo de dois servidores, um técnico universitario e um analista
universitario, de cada Departamento para participar das reunibes do Grupo
Focal, um cujas funcdes estdo relacionadas ao Setor de Recursos Humanos,
visto que a pesquisa tem sua base na Gestdo de Pessoas; e outro cujas
funcbes estédo relacionadas diretamente a Gestao do Departamento, como por
exemplo setor administrativo ou a propria Direcéo.

2. Disponibilizacao destes servidores para participacdo em duas reunides do GF
gue acontecerdo entre os meses de agosto e setembro préximos, no Campus

de Santo Antonio de Jesus.
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3. Apoio logistico, no sentido de disponibilizar o veiculo oficial dos
Departamentos de Ipial e Valenga, para o deslocamento dos servidores
destes campi a fim de participarem das reunides.

Salientamos que os objetivos da pesquisa séo:

Objetivo geral: identificar as representacdes dos servidores técnicos administrativos
da UNEB acerca das dimensGes motivacionais para o trabalho existentes na
instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao
funcionamento das unidades departamentais selecionadas.

Objetivos especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivacdo para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
andlise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensdes motivacionais da instituicdo; averiguar a influéncia das acgdes
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivacéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivacbes presentes no
publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensao).

O ultimo objetivo especifico ir4 nortear a elaboracdo do produto desta pesquisa, 0
qual podera ser a composicado de um perfil motivacional do grupo analisado, a fim de
servir como sustentacdo para a criagdo de um plano motivacional nas instancias

gestoras competentes da UNEB.

Agradeco a atencao e colaboracédo com a pesquisa!

Cordialmente,

Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Analista Universitaria — Mat. 74520999-7
Mestranda — Gestec / UNEB
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APENDICE G
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UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO — DEDC — CAMPUS |

MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Oficio 03
Data: 25/06/2018

Para: Prof. Jodo Evangelista Nascimento Neto
Diretor do Departamento de Ciéncias Humanas — Campus V - UNEB

De: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Mestranda do Gestec — UNEB

Assunto: Solicitacdo de apoio logistico a pesquisa.

Sr. Diretor,

Tendo em vista o desenvolvimento, no ambito do Programa de Pds-Graduag¢do em
Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacdo — Gestec, da pesquisa de mestrado,
em fase de qualificacdo, intitulada Motivacdo para o trabalho: um estudo com
servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo publica de Ensino
Superior, sob a orientacdo da Profa. Dra. Carla Liane Nascimento dos Santos, cujo
campo empirico é formado por trés Departamentos da UNEB, os quais compdem a
RGD do Recbdncavo Baiano, e cujo método principal de producdo de dados € o
Grupo Focal (GF); venho solicitar de vossa senhoria apoio no sentido de indicar trés
servidores para participarem de duas reunides do GF, a serem realizadas entre os
meses de agosto e setembro de 2018, no Campus V, conforme critérios de inclusédo
indicados abaixo:

- Os critérios de inclusdo das pessoas que participardo das reunifes do grupo focal
serdo baseados na indicacdo dos Diretores dos Departamentos, mediante
solicitacdo escrita. Trés servidores de cada Departamento devem ser indicados,
devendo haver entre eles pelo menos um técnico universitario e um analista
universitario. Um dos participantes deve desempenhar suas fungcbes no Setor de
Recursos Humanos, visto que a pesquisa tem sua base na Gestao de Pessoas; e 0s

outros dois devem ter suas funcbes relacionadas diretamente a Gestdo do
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Departamento, como por exemplo setor administrativo ou a propria Direc¢ao.
Saliento que os objetivos da pesquisa sao:
Obijetivo geral: identificar as representacdes dos servidores técnicos administrativos
da UNEB acerca das dimensdes motivacionais para o trabalho existentes na
instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao
funcionamento das unidades departamentais selecionadas.
Objetivos especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivagédo para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
analise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensdes motivacionais da instituicdo; averiguar a influéncia das acdes
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivagéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivagbes presentes no
publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensao).
O Ultimo objetivo especifico ira nortear a elaboracdo do produto desta pesquisa, 0
qual podera ser a composicao de um perfil motivacional do grupo analisado, a fim de
servir como sustentacdo para a criagdo de um plano motivacional nas instancias

gestoras competentes da UNEB.

Agradeco a atencao e colaboragédo com a pesquisa!

Cordialmente,

Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Analista Universitaria — Mat. 74520999-7
Mestranda — Gestec / UNEB
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APENDICE H

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO - DEDC — CAMPUS |

MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Oficio 04
Data: 25/06/2018

Para: Profa. Rosa Amélia Fortes Garcia Lorenzo
Diretora do Departamento de Educacdo — DEDC - Campus XV - UNEB

De: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Mestranda do Gestec — UNEB

Assunto: Solicitacdo de apoio logistico a pesquisa.

Sr. Diretor,

Tendo em vista o desenvolvimento, no ambito do Programa de POs-
Graduacdo em Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacédo — Gestec, da pesquisa
de mestrado, em fase de qualificacdo, intitulada Motivacdo para o trabalho: um
estudo com servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo publica de
Ensino Superior, sob a orientacdo da Profa. Dra. Carla Liane Nascimento dos
Santos, cujo campo empirico é formado por trés Departamentos da UNEB, os quais
compdem a RGD do Recbncavo Baiano, e cujo método principal de producdo de
dados é o Grupo Focal (GF); venho solicitar de vossa senhoria apoio no sentido de
indicar trés servidores para participarem de duas reunibes do GF, a serem
realizadas entre os meses de agosto e setembro de 2018, no Campus V, conforme
critérios de inclusdo indicados neste oficio.

Gostaria também de solicitar a disponibilizacdo do veiculo oficial deste
Departamento para o deslocamento dos servidores desta Unidade Departamental a
fim de participarem das reunides.

- Os critérios de incluséo das pessoas que participarao das reuniées do grupo focal
serdo baseados na indicacdo dos Diretores dos Departamentos, mediante
solicitacdo escrita. Trés servidores de cada Departamento devem ser indicados,
devendo haver entre eles pelo menos um técnico universitario e um analista

universitario. Um dos participantes deve desempenhar suas fungbes no Setor de
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Recursos Humanos, visto que a pesquisa tem sua base na Gestado de Pessoas; e 0s

outros dois devem ter suas funcbes relacionadas diretamente a Gestdo do

Departamento, como por exemplo setor administrativo ou a propria Direcao.

Saliento que os objetivos da pesquisa séo:
Objetivo geral: identificar as representacdes dos servidores técnicos administrativos

da UNEB acerca das dimensfes motivacionais para o trabalho existentes na
instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao
funcionamento das unidades departamentais selecionadas.

Objetivos especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivacdo para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
andlise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensdes motivacionais da instituicdo; averiguar a influéncia das acdes
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivacéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivagbes presentes no
publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensao).

O ultimo objetivo especifico ir4 nortear a elaboracdo do produto desta pesquisa, 0
qual podera ser a composicao de um perfil motivacional do grupo analisado, a fim de
servir como sustentagdo para a criacdo de um plano motivacional nas instancias

gestoras competentes da UNEB.

Agradeco a atencao e colaboracédo com a pesquisa!
Cordialmente,
Ane Geildes Lobo Vieira Nunes

Analista Universitaria — Mat. 74520999-7
Mestranda — Gestec / UNEB
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APENDICE |

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO - DEDC — CAMPUS |

MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Oficio 05
Data: 25/06/2018

Para: Profa. 1zabel Cristina Lima Alves
Diretora do Departamento de Ciéncias Humanas e Tecnoldgicas — DCHT - Campus
XXI - UNEB

De: Ane Geildes Lobo Vieira Nunes
Mestranda do Gestec — UNEB

Assunto: Solicitacdo de apoio logistico a pesquisa.

Sr. Diretor,

Tendo em vista o desenvolvimento, no ambito do Programa de Pés-
Graduacao em Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacdo — Gestec, da pesquisa
de mestrado, em fase de qualificacdo, intitulada Motivacdo para o trabalho: um
estudo com servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo publica de
Ensino Superior, sob a orientagcdo da Profa. Dra. Carla Liane Nascimento dos
Santos, cujo campo empirico € formado por trés Departamentos da UNEB, os quais
compdem a RGD do Recbéncavo Baiano, e cujo método principal de producdo de
dados é o Grupo Focal (GF); venho solicitar de vossa senhoria apoio no sentido de
indicar trés servidores para participarem de duas reunides do GF, a serem
realizadas entre os meses de agosto e setembro de 2018, no Campus V, conforme
critérios de incluséo indicados neste oficio.

Gostaria também de solicitar a disponibilizacdo do veiculo oficial deste
Departamento para o deslocamento dos servidores desta Unidade Departamental a
fim de participarem das reunides.

- Os critérios de inclusdo das pessoas que participarao das reuniées do grupo focal
serdo baseados na indicacdo dos Diretores dos Departamentos, mediante
solicitagdo escrita. Trés servidores de cada Departamento devem ser indicados,

devendo haver entre eles pelo menos um técnico universitario e um analista
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universitario. Um dos participantes deve desempenhar suas fungbes no Setor de
Recursos Humanos, visto que a pesquisa tem sua base na Gestao de Pessoas; e 0s

outros dois devem ter suas funcbes relacionadas diretamente a Gestdo do

Departamento, como por exemplo setor administrativo ou a propria Direcao.

Saliento que os objetivos da pesquisa séo:
Obijetivo geral: identificar as representacdes dos servidores técnicos administrativos

da UNEB acerca das dimensfes motivacionais para o trabalho existentes na
Instituicdo, em relacdo ao desenvolvimento das atividades inerentes ao
funcionamento das unidades departamentais selecionadas.

Objetivos especificos: investigar matrizes tedricas sobre motivacao para o trabalho,
representacfes sociais e gestdo universitaria, que compdem as categorias de
analise da pesquisa; identificar o que os servidores da UNEB representam sobre as
dimensdes motivacionais da Instituicdo; averiguar a influéncia das acobes
institucionais promovidas pela UNEB sobre a motivagéo dos servidores pesquisados;
indicar elementos norteadores que possam fortalecer motivagcbes presentes no
publico estudado, a fim de contribuir para o desenvolvimento das atividades fins da
Universidade (ensino, pesquisa e extensao).

O ultimo objetivo especifico ira nortear a elaboracdo do produto desta pesquisa, 0
qual podera ser a composicao de um perfil motivacional do grupo analisado, a fim de
servir como sustentacdo para a criagdo de um plano motivacional nas instancias

gestoras competentes da UNEB.

Agradeco a atencao e colaboragédo com a pesquisa!
Cordialmente,
Ane Geildes Lobo Vieira Nunes

Analista Universitaria — Mat. 74520999-7
Mestranda — Gestec / UNEB
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ANEXOS
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ANEXO A

Universidade do Estado da Bahia - UNEB
Comité de ética em Pesquisa - CEP

TERMO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL DA COPARTICIPANTE

Autorizo o (a) pesquisador/a Ane Geildes Lobo Vieira Nunes o desenvolver
nesta instituicdo o projeto de pesquisa intitulado “Motivacéo para o trabalho: i
representacdes de servidores técnicos administrativos em uma Instituicéio

Piblica de Ensino Superior”, o qual serd executado em consondncia com as

normativas que regulamentam a atividade de pesquisa envolvendo seres
humanos. Declaro estar ciente que a instituicdo & corresponsdvel pela atividade
de pesquisa proposta e dispée da infraestrutura necesséria para garantir a

seguranca e bem estar dos participantes da pesquisa.

Santo Antonio de Jesus, ............ L ded o

Assinatura e carimBo do responsdvel institucionai

Jodo Evangelista do 27 Weto
Diretor da UNEB- DCH - Campus V
Cadastro 74.428.724-3

% Poitaria no 1646/2013
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Universidade do Estado da Bahia - UNEB
Comité de ética em Pesquisa - CEP

TERMO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL DA COPARTICIPANTE

Autorizo o (a) pesquisador/a Ane Geildes Lobo Vieira Nunes a desenvolver
nesta instituicGo o projeto de pesquisa intitulado “Motivagéo para o trabalho:
representagées de servidores técnicos administrativos em uma Instituicéio
Publica de Ensino Superior”, o qual serd executado em consonéncia com as
normativas que regulamentam a atividode de pesquisa envolvendo seres
humanos. Declaro estar ciente que a instituicGo é corresponsavel pela atividade
de pesquisa proposta e dispoe da infraestrutura necessdria para garantir a

seguranca e bem estar dos participantes da pesquisa. -

Valenca, .. ....de. SEIZ. .. de B

Assinatura e carimbo do responsdvel institucional

Rosa Amélia Fortes Garcia Lorenzo
Diretora de Departamento
NEB.Campus XV/ Valenca
v n® 74.282.742-9
i+ 1 RAR/2018
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ANEXO C
[

Universidade do Estado da Bahia - UNEB
Comité de ética em Pesquisa - CEP

TERMO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL DA COPARTICIPANTE

Autorizo o (a) pesquisador/a Ane Geildes Lobo Vieira Nunes a desenvolver
nesta instituicdo o projeto de pesquisa intitulado “Motivagéo para o trabalho:
representagdes de servidores técnicos administrativos em uma Instituicdo
Poblica de Ensino Superior”, o qual serd executado em consondncia com as
normativas que regulamentam a atividade de pesquisa envolvendo seres
humanos. Declaro estar ciente que a instituicdo é corresponsdvel pela atividade
de pesquisa proposta e dispde da infraestrutura necessdaria para garantir a

seguranca e bem estar dos participantes da pesquisa.

Assinatura e carimbo do responsdvel institucional

Izabel Cristing Lima Dias Alves

Diretora de Departamento
M.-mcu:a 74, 56 7. ars-g

a W° 1.646/20
UNEB D(HT Campus XXI Ipiad




175
ANEXO D - TRASNCRIQ@ES - GRUPO FOCAL
12 REUNIAO

As reunides do Grupo Focal aconteceram no dia dez de outubro do ano de
2018, no Departamento de Ciéncias Humanas, Campus V, em Santo Antonio de
Jesus, em dois turnos, manha e tarde. A opcdo por realizar as reunides neste
Departamento aconteceu devido a facilidade na disponibilizacdo de espaco e
equipamentos (computador, projetor e gravadores) necessarios a realizacdo das
reunides. Os encontros aconteceram em um unico dia por conta da distancia entre
0S departamentos e pela economia de recursos com o transporte, o qual foi
providenciado pelas diretoras dos departamentos de Ipiad e Valenca para a
locomocédo dos servidores até Santo Antonio de Jesus, através da disponibilizacéao
dos veiculos oficiais destes campi, 0s quais contam com somente um carro cada
para atender a todas as necessidades académicas e administrativas dos
departamentos.

A previsao de duragdo de cada reunido foi entre 1 hora e 30 minutos e 2
horas. A primeira durou 1 hora, 34 minutos e 7 segundos. Coincidentemente, a
segunda durou 1 hora, 34 minutos e cinquenta e 52 segundos.

Conforme estabelecido anteriormente nos percursos metodoldgicos desta
pesquisa, os 3 servidores de cada unidade convidados a participar do Grupo Focal
deveriam ser indicados pela direcdo dos departamentos selecionados, exercer as
funcdes de técnico ou analista universitarios e, preferencialmente, estar lotados nos
setores de Recursos Humanos (RH) ou setores administrativos. Essa recomendacéo
foi atendida em parte, visto que a Unica servidora efetiva lotada no Campus V que
trabalha no setor de RH ndo pode comparecer por motivo de doenca, sendo
substituida pela coordenadora da biblioteca. Também ndo pode comparecer o
convidado do RH do Campus XV, do qual somente participaram dois servidores.
Estes acontecimentos nao prejudicaram o andamento das discussdes, pois todos 0s
presentes contribuiram com opinides pertinentes ao tema.

Desta forma, contabilizou-se 3 participantes do Campus V, dois que
trabalham junto a direcdo do departamento (técnico e analista) e um da biblioteca
(analista); trés participantes do Campus XXI, um que trabalha no RH (analista), um
coordenador administrativo/financeiro (analista) e outro (técnico) que exerce suas
fungcbes no Nuacleo de Pesquisa e Extensdo —NUPE; e por fim, dois técnicos

administrativos do Campus XV, um lotado na secretaria académica e outro na
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coordenacdo administrativa. Portanto, o Grupo foi composto por 8 participantes
indicados dos departamentos; um redator/observador convidado; e a mediadora que
foi a propria pesquisadora, totalizado 10 pessoas. Todos 0s participantes assinaram
uma lista de presenca e preencheram um formulario com informacdes basicas, sem
a identificacdo dos nomes, intitulado Caracterizag&o do participante (anexo) a fim de
auxiliar na analise dos dados. Além disso, todos assinaram e receberam uma copia
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que consta nos anexos.

Inicialmente, a pesquisadora agradeceu as presencas e falou sobre a
importancia da participacdo de todos nas discussbes para o desenvolvimento da
pesquisa. Em seguida, explicou como funciona um Grupo Focal e os motivos que
levaram a escolha da técnica, salientando que este é um instrumento de
levantamento de dados para investigacdo em ciéncias sociais e humanas cuja
énfase estd na interacdo e nas trocas, as quais serdo estudadas pelo pesquisador
em funcao de seus objetivos.

Posteriormente, seguindo o roteiro pré-estabelecido, falou-se de forma
sucinta sobre a motivacao da pesquisa, as categorias de andlise que a envolvem,
sobre a escolha da RGD do Recbéncavo/Costa do Dendé como campo empirico e
critérios de inclusdo e exclusédo dos participantes. Além de comentar sobre o papel
do mediador e do redator. Salientou-se que as discussdes seriam transcritas, mas 0s
nomes dos participantes seriam mantidos em sigilo a fim de garantir o anonimato e
oferecer mais conforto e confianca.

Apbs o0s esclarecimentos iniciais, passou-se as discussdes seguindo o0s
pontos definidos no roteiro da primeira reunido, a saber: o que é motivacéo; falar
sobre a motivacdo de cada individuo do grupo para o trabalho; a influéncia dos
fatores particulares, como familia, seguranca financeira e estabilidade para este
processo; e a realizacdo pessoal como fator motivacional.

Os servidores se apresentaram, falando sobre sua atuagdo na UNEB, um
pouco sobre as atividades desenvolvidas nos setores onde atuam e tempo de
servico. Conforme definido anteriormente, nessa primeira reunido o foco das
discussbes foram as motivacdes pessoais para o trabalho na Universidade.

No inicio das discussdes, a pesquisadora salientou que todas as opinides
sdo importantes e necessarias a pesquisa, mesmo que sejam divergentes umas das
outras, pois 0 objetivo da discussdao ndo € chegar a um consenso, mas partilhar

ideias, lembrando ainda que esta atividade ndo se caracteriza como uma entrevista
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coletiva, onde perguntas séo feitas e respostas sao esperadas, mas um momento de
ouvir as opinides.

O primeiro tépico abordado foi sobre o que € motivacdo para cada um,
especialmente motivacdo para o trabalho. Para melhor compreensdo e visando
facilitar o processo de analise, serdo expostas algumas partes das falas transcritas
consideradas as mais relevantes.

Falante 1: “Motivacédo no trabalho tem que ter espago, um bom trabalho, um
bom ordenamento e que vocé possa ver seu trabalho desenvolvendo bem. (...) Quer
ver seu trabalho sendo bem reconhecido. Muitas vezes nosso trabalho esbarra em
certas burocracias e a gente fica frustrado por conta dessa situacdo. Nao sé de
burocracias da instituicdo, mas também pelas pessoas. Importante ter retorno do seu
trabalho, um bom ordenado e uma boa estrutura para trabalhar. Isso que motiva.”

Falante 2: “Existe a motivacao interna e a externa. Tem a motivacao pessoal
para estar no ambiente de trabalho. O que vocé faz tem a ver com 0 que vocé quer
para seu futuro? Vocé gosta do que faz? Te traz felicidade no seu dia a dia? Te
transforma como pessoa? Isso seria a motivacdo interna. E a motivacdo externa
seria a questdo do ambiente de trabalho, convivéncia com os colegas, o0 que
ambiente propicia para vocé se sentir motivado”.

Falante 3: “Estar em um ambiente de trabalho que vocé goste do que faz”.
“Fazendo uma critica a UNEB: Pelo concurso, tem a funcdo de analista universitario
e técnico universitario, mas as pessoas ndo sao encaminhadas aos setores de
trabalho de acordo com sua formacdo. “Aqui vocé nao trabalha na sua area
especifica de formacgdo, vocé trabalha onde tem a necessidade. Isso desmotiva!
Vocé nédo vai trabalhar motivado. Existem até conflitos pessoais por cauda disso”
Outra coisa importante sdo as relacfes interpessoais. Hoje, 0 que me motiva para
estar na UNEB é a relacdo que eu tenho com meus colegas de trabalho, gracas a
Deus!”

Falante 4: “A primeira coisa que eu penso em relacdo a motivagao € querer
vir trabalhar. O meu ambiente de trabalho ndo me causa desconforto a ponto de eu
nao querer vir trabalhar. (...) Sinto falta de desenvolver a motivacéo interna.” No
papel de coordenacdo, essa pessoa sente a necessidade de motivar sua equipe,
mas para isso falta esfor¢co para capacitacao por parte da Universidade.

“Fiz um curso promovido pela Universidade, Gestado por Competéncia, que

me deixou feliz porque achei que havia uma preocupag¢ao com isso.”
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Falante 5: “Eu desempenho varias fungdes por falta de funcionarios no meu
departamento, mas eu gosto dessa multifuncionalidade. (...) Se ficar estagnado no
lugar perde a razao perde o sentido de estar motivado para o trabalho. Quando fica
muito tempo no setor ndo tem mais nada pra aprender.”

Falante 3: “Mas existem funcdes especificas, bibliotecario por exemplo, que
exigem um profissional qualificado. Em um lugar que ndo se tem profissionais
suficientes qualificados nas areas especificas, uma pessoa s6 acaba assumindo a
funcao por muito tempo e até gosta dela porque tem formacgao pra isso”.

Falante 5: “Quando a qualificagdo demora de chegar em certos
departamentos a gente tem que abragar a fungéo e se virar”. (...) “A qualificacdo é
importante para os funcionarios. A UNEB tem que pensar nisso.”

Falante 6: “Hoje eu posso dizer que o que motiva para o trabalho vem mais
do interior, do pessoal. E ta trabalhando com pessoas, é ta4 ajudando a minha
comunidade. Isso € o que tem me motivado hoje diante de tantas desmotivacdes
que existem na UNEB. E acaba desmotivando mesmo! Porque a gente vé o
potencial, vé que é possivel e isso ndo acontece. O que alimentando é 0 nNosso
desejo mesmo e ndo sO a necessidade do salario. Ou seja, de estar feliz, de
conviver com as pessoas ”

Falante 3: “Eu ndo sei por que a UNEB tem um tratamento desigual entre o
servidor técnico e o professor. Isso desmotiva muito!” “Estou falando da questao

financeira, a questdo da oportunidade, da promocao e progressao.” “Nos somos
cobrados pelas 40 horas e os professores ganham muito bem e ndo sao cobrados
pelas 40 horas. Isso desmotiva de mais!”

Falante 1: “Tem professor que chega meio dia e de tarde vai embora”

Falante 3: “Eles tém projetos cadastrados que nem sao fiscalizados. Fazem
0 que querem!”

Moderadora: “Vocés acham que por conta dos gestores serem professores
existe uma protegao?”

Falante1 e falante 3: “Existe!”

Falante 1: “O GT de RH pode ser chamado pra conversar com a dire¢gao por
uma falta de servidor, mas ndo pode comunicar a falta de um professor. Querem
colocar falta no colega! Perguntamos por que vai colocar falta no colega se o
professor nao recebe falta?”

Falante 3: “A cobranga € bem maior com o técnico do que com o professor”.
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Falante 6: “Essa questao é histérica! Isso depende da nossa participagcéo, no
CONSU, nas reunibes de departamento. Precisamos mostrar nosso potencial e
dividir isso aqui, abrir espaco pra gente entrar. Enquanto a gente ndo entrar na
gestao a gente vai viver nisso”.

Falante 7: “Pra mim motivacdo é o estopim que faz a engrenagem funcionar
de forma melhor. S&o os meios utilizados para alcancar as expectativas de forma

” “*

eficaz e eficiente.” “Eu queria ser emotiva e falar que trabalho por amor, mas nao é.
Eu trabalho pro Estado porque ele me da um plano de saude, pela estabilidade, eu
preciso sustentar minha familia. (...) Mas eu me sinto mais reconhecida trabalhando
na UNEB do que meu trabalho na minha profissdo original que eu larguei para
trabalhar no Estado. A UNEB me d& uma coisa que eu nao tenho em nenhum outro
lugar: eu vejo meu trabalho, eu consigo visualizar meu trabalho.” Outra coisa, no
nosso departamento n6és somos extremamente atuantes, brigamos pra conquistar
Nnosso espaco. Temos 6 cadeiras no conselho e participamos das decisées”. (...) “La
no Campus somos tratados como iguais aos docentes.” (...) “Pode ter certeza que a
maior parte dos técnicos da Universidade esta aqui por passagem. Até procurar
outro concurso melhor”.

Moderadora: Diante de sua fala, o que vocé acha que mais te motiva a
permanecer no trabalho na UNEB?

Falante 7: “O que me segura agora é esse reconhecimento que eu tenho
agui que eu ndo tenho em outro lugar, se nao ja teria saido, mesmo com as
motivacdes externas.”

Falante 8: “A questdo do tratamento € importante, por exemplo quando um
aluno te diz que colocou seu home nos agradecimentos do TCC. Ser reconhecido! A
cooperagao entre os colegas motiva muito.”

Falante 6: “ Em relagdo a questdo do reconhecimento, trago mais um ponto
que é a questdao da gestdo mesmo. A gestdo do departamento tem um papel
fundamental nisso.” Os cargos tém que ser dos técnicos do departamento e nao de

gente de fora. A valorizagao € importante!” “Quando o diretor vé seu potencial e te
ajuda a desenvolve-lo, isso motiva a gente.”

Falante 7: “E bem ou mal, a direcdo sabe que tudo que acontece no
departamento acontece por cauda da gente! A diretora do nosso departamento
reconhece isso!”

Moderadora: Parece existir, segundo as falas, que existem dois pontos
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importantes nessa questdo, um em relacdo ao técnico procurar participar das
decisGes e ocupar espacos, e 0 outro em relagcdo ao reconhecimento e apoio por
parte dos gestores departamentais.

Falante 1: “Outra coisa que desmotiva é quando vemos nossos colegas
terceirizados que precisam do trabalho e nédo recebem seu salario em dia. Isso ai
acontece ha muito tempo na universidade e causa um impacto na gente, a gente se
envolve. Se todo mundo tivesse indo bem isso motivaria mais.”

Falante 8: “As vezes ndo é s a falta de capacitacdo, mas é a falta de
equipamentos necessarios ao trabalho. Isso também desmotiva.”

Falante 6: “os terceirizados ficam até 3 meses sem receber salario, mas
todos continuam trabalhando por conta do companheirismo e sdo motivados. E isso
€ da relacao de trabalho.”

Falante 1: “Por conta da falta de servidores no meu departamento existe um
grande acumulo de fungbes e as vezes isso desmotiva por que nao conseguimos
terminar o que comegamos.”

Moderadora: A relagdo com os terceirizados, que desempenham muitas
vezes as mesmas funcdes que os servidores efetivos, pode impactar diretamente o
trabalho destes, pois sua relacdo trabalhista é diferenciada e sobre seu processo
motivacional recaem alguns fatores externos distintos, percebidos pelas teorias
estudadas como desmotivantes, como a questdo financeira e a estabilidade no
emprego. Essa relacdo pode gerar conflitos, embora nao percebidos pelos
servidores participantes da pesquisa.

Falante 4: “Tenho a impressdo de que existem motivacdes diferentes para
cada classe de servidor, em relagdo ao tempo de atuagao no trabalho”.

Falante 3: “No meu departamento n&o existe unido entre os técnicos. Existe
briga por cargos, bolsas, etc. Ndo tem um critério claro para a divisdo e
disponibilizacao”.

Ap6s a finalizagdo das falas, percebeu-se que os pontos propostos no roteiro
da primeira reunido foram todos abordados satisfatoriamente, considerando os
aspectos que envolvem as motivacdes pessoais para o trabalho e ja deixando
algumas questdes encaminhadas para a segunda reunido no que se refere as acoes
de gestdo desenvolvidas na UNEB que impactam o processo motivacional dos

servidores participantes.
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22 REUNIAO

Depois do horéario de almogo, o encontro foi reiniciado, seguindo-se o roteiro
pré-definido para a segunda reunido, cujo foco foram as acdes da UNEB
relacionadas a Gestdo de pessoas, as quais sao percebidas pelos participantes e
gue impactam na sua motivacao para o trabalho. Os pontos estabelecidos foram:
falar sobre o conhecimento do grupo a respeito das acbes de gestdo e
desenvolvimento de pessoas existentes na UNEB; os reflexos das acdes dos
gestores da Administracdo Central e dos gestores locais; a influéncia da diversidade
nas carreiras dos servidores técnicos neste processo; o desempenho dos servidores
no seu setor de trabalho, se eles estdo satisfeitos trabalhando nestes lugares e se
gostaria de mudar de setor; e quais as acOes de gestdo conhecidas pelos
participantes em torno da RGD do Recdncavo/Costa do Dendé.

Falante 3: “Em relacdo a capacitagao especifica para a area de trabalho a
UNEB deixa um pouco a desejar’.

Falante 4: “E necessario capacitacdo continua para o setor de biblioteca, por
exemplo. Existem muitas dificuldades em relagado a isso”.

Mediadora: E interessante abordar esse ponto especifico sobre capacitacéo
e ver que os servidores comegaram a opinar a respeito do que eles mais entendem
sobre gestdo de pessoas. Porém, almejando ampliar a discusséo, percebeu-se a
necessidade de uma interven¢ado apontando outras questdes que envolvem o tema,
como direcionamento de fun¢bBes, alocacdo de pessoas, planos de carreira,
ergonomia, condic¢des de trabalho, etc.

Falante 2: “Essa questao da multicampia também dificulta. (...) Também falta
pessoas especializadas na area para assumir as funcbes do Setor de RH nos
departamentos.” As fungbes sdo amplas, mas falta a visdo da UNEB para alocar as
pessoas nos locais certos.”

Falante 7: “Eu elaborei um projeto de RH completo, mas foi contratado
alguém de fora, foi feita uma selecéo, para assumir o Setor. E essa pessoa nao tinha
formacao e competéncias para isso.”

Falante 1: “Existe uma crise de gestdo na UNEB em relagdo a gestao de
pessoas. (...) Cada reitor tem uma maneira diferente de trabalhar com essa gestéo.
A gestdo atual deu uma énfase, mas nao atinge a todos. Por conta da distancia, por
conta de técnicos competentes pra fazer a gestdo funcionar. Tem que haver a

democratizacdo das acOes de gestdo de pessoas, tanto para 0s técnicos e também
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para os professores, que precisam”.

Falante 3: “N&o vejo os professores assumido projetos como o vestibular,
por exemplo, que sempre fica a cargo dos técnicos. Eles deverias abracar o
vestibular, planejar feiras pra mostrar os cursos, dar auldes. Ou seja, mostrar a
UNEB para a comunidade porque quem manter a Universidade sdo ao alunos’. (...)
“Os professores assumem a coordenacao pedagogica da UPT, mas ndo cumprem o
compromisso de disponibilizar a carga horaria requerida para isso, s6 querem vir no
seu dia de aula”.

Falante 5: “O professor estda na UNEB de passagem, ndo tem como ter
parcerias com prefeituras, com outras instituicbes, com ONGs, para fazer projetos
consistentes para a comunidade. Eles ndo conhecem o municipio. Professor termina
o doutorado e vai embora. Isso esta acontecendo com os técnicos também, eles vao
embora. A UNEB se torna via de passagem’.

Falante 3: “Aqui as pessoas saem e nem passam em reunido de
departamento. Somente dois passaram pela reunido. E Ad referendum”.

Falante 7: “A gente tem outro problema que a nossa RH nao ¢é efetiva”. Ela
saiu e todo o GT de RH que ela participou em dois anos foi tudo jogado fora. Agora
a gente ta com efetivo. O RH tem tanta coisa pra se preocupar que as vezes se
esquece do que a gente espera que ele faca. Por exemplo, a folha de pagamento
dos terceirizados, que sempre ta com problema”. (...) “Eu sinto muita falta de coisa
pra gente, por exemplo: em um processo de progressao, teria que ter cursos na area
de atuacdo. Eu estava em um setor ha pouco tempo e nao tinha cursos na area. Por
orientacdo do RH, ndo dei entrada no processo, mas todos que deram conseguiram,
mesmo sem 0s cursos especificos. (...) A UNEB né&o oferece curso pra gente
especifico das areas. A gente muda de setor, mas ndo tem capacitacao para isso.
N&o tem encontros coletivos, como esse, para discussdes. Isso motiva a gente”.

Falante 1: “Na UNEB noés somos autodidatas”.

Falante 5: “Nos encontros dos GTs de RH acontecem essas discussdes e
saimos enriquecidos, tiramos duvidas com os colegas que tem uma vivéncia maior”.

Falante 7: “Mas s6 tem GT de RH”.

Falante 5: “No meu departamento n&o tem bibliotecario e ficamos sem
catalogar os livros de doagdes”.

Mediadora: “A multicampia traz beneficios a populagdo que precisa, mas

também apresenta muitos desafios de gestdo em relacdo as acbes de gestédo de
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pessoas que ndo chegam com a forca e adequacao necessarias aos departamentos
mais distantes. Na opinido de vocés, qual o papel dos gestores de departamento
diante desses desafios?”

Falante 1: “Acho que é mediar esse vinculo da gestdo, Administragcao central
com o proprio departamento. As Redes de Gestdo por exemplo, ja se conversa
sobre isso h4 muito tempo, mas entra gestor e sai gestor e iSso ndo se concretiza.
Fica sempre em reunides e conversas e nunca chega. Também tem a falta de
recursos para tentar minimizar isso, inclusive para disponibilizar cursos de
capacitagao necessarios”.

Falante 3: “Eu acho também que as decisbdes sao unilaterais. Os cursos da
PGDP sédo formulados sem pedir opinido nossa. O Ultimo curso que tomei de
secretaria foi em 2014. Eu pedi o curso de padronizacdo de documentos porque
cada departamento parece que trabalha com documentos diferentes para a mesma
funcdo, sei disso porque ja trabalhei em mais de um deles. Liguei para saber do
curso, mas nao tive resposta. (...) Outra coisa que ndo concordo: que 0S Cursos
dependem de instrutores, que a gente nem sabe como foram selecionados. A
instrutora que veio aqui para curso de processos deu muita informacdo errada.
Como essa pessoa tem competéncia para ensinar tramitacdo de processo? Como
ela foi qualificada para ensinar a gente?”

Falante 1: “Por que essa seleg¢ao de instrutor s6 faz em Salvador? Ja é um
custo e uma dificuldade para os servidores do interior. Vocé ndo sabe quais sédo 0s
critérios de selegao”.

Falante 7: “Eu participei do curso e meu projeto era muito bom. Me disseram
gue eu tinha que mandar meu projeto para 0 GGSA e eu nunca tinha ouvido falar
nesse setor. Passei longe da aprovacdo. Quando vejo os projetos que foram
aprovados fico decepcionada”.

Falante 4. Conhegco um coordenador de biblioteca da biblioteca central da
UNEB que auxilia e tira as duvidas quando os demais bibliotecarios que tinha um
curso 6timo de instrugcdo, mas ele nado foi selecionado também. Que critério foi esse
se a gente estava tao precisando desse curso?”

Falante 7: “Talvez a minha visdo esteja errada, mas sei que tem gente que
nao tem ideia de nenhum curso, mas que seria um excelente instrutor. Passou longe
da aprovacédo. No meu departamento tem 3 instrutores, mas em outros maiores nao

tem nenhum. Que divisdo é essa?”
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Falante 3: “Tem algumas situagbes na UNEB que nos sentimos excluidos
porque os critérios de escolha e sele¢cdo nao sao claros. Isso € desmotivador”.

Falante 6: “Acho que essas questdes passam pelo preparo do gestor da
area. A UNEB tem se esforcado, eu percebo isso, de tudo ndo € ruim. Ela ta
tentando disseminar os instrutores, ela ta tentando fazer um programa de
treinamento e capacitacdo. E muito falho! Ela ndo da conta por causa da
multicampia, pela falta de servidores nos departamentos. E ndo existe em cada
departamento pessoas capacitadas para trabalhar com gestdo de pessoas. Isso
trava os professos. Enquanto ndo tiver uma pessoa preparada em cada
departamento pra isso nao vao acontecer melhorias. O esforgo que a UNEB faz nao
€ o suficiente, diante de todos esses problemas que nds trouxemos aqui. Nao existe
um alinhamento sobre o que € disponibilizado e o que os departamentos precisam.
Eu ja trabalhei na administracdo central e sei que a UNEB nao sabe trabalhar em
rede. A administracdo central trabalha pra dar conta de Salvador, do campu I. E a
gente fica pedindo favor aos colegas pra ajudar a gente no interior. Isso ndo deve
existir na multicampia”.

Falante 1: “Na avaliacao institucional vocé nao vé essas questbes sendo
apontadas. Vocé ndo vé em cada departamento ter grupos de avaliagdo. Vemos
CONSU, alguns grupos em Salvador, mas avaliagdo mesmo ndao vemos’.

Falante 6: “E também os nossos diretores, em sua maioria, ndo entendem
nada disso que a gente esta falando. Muitos querem sé manter o corporativismo.
Eles ndo tém formacgéao para gestao”.

Falante 7: “Também é pouco tempo de gestdo, somente 2 a 4 anos. Nos
dois primeiros anos ele aprendeu um pouco como lidar com as situacées e nos
outros dois ele tenta implementar alguma coisa. Tem a ideia ha UNEB de nomear
um assessor da direcao que seria um técnico, mas ja passei por essa experiéncia e
ndo foi satisfatéria. Eu s6 era uma secretaria mais chique porque trabalhava na
mesma sala do diretor e fazia o que ele mandava. Na minha opinido seria melhor se
o diretor fosse um técnico. Alias, a maioria dos cargos de gestdo. Os coordenadores
de colegiado, a gente tem que procurar no meio das salas e do patio para eles
assinarem tudo que ja foi feito pelos técnicos”.

Falante 1: “O professor doutor poderia estar trabalhando nas suas aulas e
nos seus projetos. (...) O cargo de gestao é técnico e ndo pedagodgico”.

Falante 3: “Quando uma pergunta é feita para eles, ndo sabem responder.
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Tem que perguntar ao secretario”.

Mediadora: “As RGDs estao caracterizadas no planejamento estratégico da
UNEB e foram criadas com o intuito de regionalizar a gestdo dos departamentos,
para melhor atender as necessidades de cada regido. Vocés conhecem alguma
acgao de gestao especifica para a RGD do Recéncavo/Costa do Dendé? ”

Falante 2: “Eu nem conhecia a RGD. Estou ouvindo falar aqui. ”

Falante 3: “Eu ja ouvir falar, mas as a¢cdées nao conhego”.

Falante 5: “No GT de RH a gente deveria trabalhar com RGD, existe um
planejamento para isso, mas as reuniées ndao acontecem por falta de recursos”.

Falante 1: “A PGDP criou as RGDs e depois queria levar a gente para Paulo
Afonso”.

Falante 5: “Se a gente ndo tem dinheiro para ir para Valenca imagine Paulo
Afonso?”

Falante 7: “Eu ndo conhecia a RGD, mas a unica agao que eu conheco da
RGD foi o dia do servidor que teve la em Valenca, que foi organizado para os trés
departamentos.”

Falante 6: “Essa nao € uma acao da RGD, é uma acao de uma Pro-reitoria.”

Falante 5: “E se houvesse um gestor por Rede? Os problemas ficariam
minimizados porque nds teriamos um gestor pra tratar e ndo diretamente o Reitor.
Uma via de acesso.”

Falante 6: “Ha algum tempo, o reitor nomeou algumas pessoas para essas
funcdes, no extremo sul, chapada e outra. Foram trés apenas, ndo formou todas,
mas ja existe regidbes que tem esse gestor. SO que as nomeacdes foram politicas
apenas. A gente recai nas mesmas ideias, da falta de preparo, de articulacdo de
informacdes, padronizacdo, de uma equipe para dar suporte aos diretores. O projeto
da RGD ¢ interessante, mas na pratica ndo acontece como deveria. Eu volto a dizer
que a UNEB né&o sabe trabalhar em Rede. Eu conheco os dois nomeados. Como
nao tem cargo suficiente, os outros ndo foram nomeados.”

Mediadora: “Na opinido de vocés, qual o impacto para o trabalho do servidor
de se trabalhar em rede?”

Falante 6: “Positivo eu acho. Porque recai na questdo da UNEB ser tado
grande. As regides poderiam trabalhar melhor assim.”

Falante 1: “Poderia acontecer de uma RDG brigar com a outra para

conseguir mais coisas, como acontece com os departamentos.”
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Falante 6: “Para mim, ou vocé faz a politicagem ou € politico democratico.
Brigar s6 pro seu departamento n&o é justo, tem que cobrar pra todo mundo.”

Falante 1: “A RGD para promogéao de cursos de capacitagao € uma maneira
de comecar o trabalho. Seria bom por causa dos custos. Mas a gestéo regional eu
acho mais complicada.”

Mediadora: “A PGDP em seu Manual de Procedimentos, estabelece
estratégias para valorizacdo e desenvolvimento de pessoas. Como vocés tem
percebido essa estratégia? Outra questao relacionada € a influéncia da diversidade
nas carreiras dos servidores técnicos neste processo. A nomenclatura e a diferenca
na carreira dos técnicos e analistas influenciam no processo motivacional?”

Falante 3: “Acho que a UNEB nao diferencia bem a questao das fun¢des dos
técnicos e analistas. Nao existe essa divisdo. Mas nos fazemos as divisbes nos
setores de trabalho de acordo com nossas responsabilidades. Mas € notoério a
questao do salario e da progressao na carreira.”

Falante 2: “Essa € uma questao do Governo do Estado, que fez o concurso.
A definicdo das vagas. No meu departamento uma analista e uma técnica assumem
a mesma funcdo de secretéaria de colegiado, as duas fazem as mesmas atividades,
mas a analista ganha mais. Acho que isso é horrivel. E desmotivante pro técnico.”

Falante 5: “Essa situagdo também € desmotivante para o analista porque o
técnico estd desempenhando as funcfes dele como secretario, o analista que esta
exercendo a funcdo do técnico. Se ele fez o concurso para técnico sabia de suas
funcodes”.

Falante 8: “Localmente, ndo temos um regimento que diz que o analista faz
isso e o técnico faz aquilo.”

A falta de servidores para atender as necessidades dos departamentos,
segundo informacdes dos participantes, resulta na alocagéo destes nos setores de
trabalho ndo pela afinidade nem por competéncias que possuem, mas pela
necessidade da realizagdo de determinadas funcbes, ndo importando se sao
técnicos ou analistas.

A contratacdo por conhecimentos especificos, através de concurso publico,
e nao por competéncias pode influenciar a conducdo de pessoas aos seus locais de
trabalho sem atentar para suas preferéncias e para a capacidade de trabalho que
cada uma delas possui.

Falante 3: “As vezes as alocacdes acontecem n&o por conhecimento nem
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por competéncia, mas por questdes pessoais. Os diretores mudam as pessoas de
setor para atender a uma vontade sua.”

Falante 7: “E importante saber como tratar as pessoas para que elas se
sintam motivadas. A palavra € empatia, que voceé fica no lugar do outro. (...) Se vocé
puder esta incentivando a pessoa, ela se desenvolve e se sente motivada”. (...) “
vocé for amigavel, vocé consegue tudo.”

Ao abordar o altimo ponto do roteiro, sobre o desempenho dos servidores no
seu setor de trabalho e a satisfacdo de estar trabalhando nestes lugares, as
principais respostas foram:

Falante 1: “Eu adoro trabalhar no meu setor, adoro meus colegas e trabalho
e meu departamento. Eu sé queria que se dividissem mais o fardo.”

Falante 8: “Meu trabalho agora esta fluindo com a atual coordenadora do
setor, mas a realidade é que eu gosto de informética, mas pela situacéo da falta de
servidores, tenho que estar onde estou.”

Falante 5: “Acho que o maior problema € a multicampia e o outro problema é
qgue nos técnicos nao usamos a nossa voz’.

Falante 4: “Estou satisfeita no meu setor de trabalho porque € o lugar onde
posso desempenhar as fungcdes de acordo com o que eu estudei.”

Falante 3: “Tenho minhas queixas, mas gosto do que fago e tenho uma boa

relagdo com meus colegas.”



