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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com o intuito de identificar o grau de motivacao
dos servidores técnicos-administrativos do Departamento de Contabilidade e Finangas
(DCF) da Universidade Federal do Ceara (UFC). Em uma organizacdo de carater
publico, em que o fator estabilidade é elemento presente na cultura organizacional,
deve-se procurar entender quais fatores influenciam a motivagdo dos servidores e a
qualidade de seu trabalho. Para atingir tal objetivo, foi realizado um levantamento
literario acerca de conceitos e teorias que serviram de base para a elabora¢do de um
questionario referente ao grau em que fatores higiénicos e motivacionais afetam a
motivacdo dos entrevistados. Assim, trata-se de uma pesquisa aplicada de abordagem
quantitativa e descritiva. O resultado da pesquisa demonstra que 0s servidores
apresentam bons indices de satisfacdo com relacdo aos seguintes fatores higiénicos:
relacionamento com a chefia, comunicacdo e recebimento de ordens claras. Por outro
lado, demonstram insatisfacdo quanto a remuneracdo e ao plano de cargos e carreira, 0
que deve representar uma fonte de preocupacdo da administracdo publica. Por fim, cabe
ressaltar que os fatores que levam a motivagéo (fatores internos, como autorrealizacao,
reconhecimento, responsabilidade, entre outros), obtiveram bons percentuais.

Palavras-chave: Motivacdo. Servico Publico. Qualidade no Servico Publico.



ABSTRACT

This work was developed in order to identify the degree of motivation of the technical
and administrative staff of the Department of Accounting and Finance (DCF) of the
Federal University of Ceara (UFC). In an organization of public character, in which the
stability factor is present in the organizational culture element, one must seek to
understand what factors influence the motivation of servers and the quality of their
work. To achieve this goal, a literary survey was conducted on the concepts and theories
that formed the basis for the elaboration of a questionnaire regarding the degree to
which hygiene and motivational factors affect the motivation of respondents. Thus, it is
an applied research quantitative and descriptive approach. The research result shows
that the servers have good levels of satisfaction with the following hygiene factors:
relationship with the leadership, communication and receiving clear orders. On the other
hand, demonstrate dissatisfaction with wages and job and career, which should be a
source of concern to the government plan. Finally, it is noteworthy that the factors that
lead to motivation (internal factors such as self-realization, recognition, responsibility,
etc.), obtained good percentage.

Keywords: Motivation. Public Service. Quality in the Public Service.
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INTRODUCAO

A tecnologia, a globalizagéo e a rapidez com que surgem as inovagdes séo forgas
que delineiam um novo cenério organizacional que engloba alteracbes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, tanto na administracdo

publica quanto na privada.

“Os novos contextos organizacionais face ao processo da globalizacéo
preconizaram a procura de uma nova relacdo entre a empresa e as pessoas, baseada na
participacdo, envolvimento e comprometimento”, conforme argumenta Ceitil (2007, p.

87) em sua obra intitulada “Gestdo e desenvolvimento de competéncias”.

No inicio do século passado, tedricos e administradores, principalmente 0s
adeptos da Administracdo Cientifica, ndo incluiam a motivacdo entre os fatores
importantes para o desempenho eficiente do empregado. A énfase era dada no ambiente

fisico e na remuneragdo em funcdo da producdo (RAGO; MOREIRA, 2003).

Com o passar do tempo, o enfoque nas pessoas, ndo s6 em seus resultados,
passou a ser considerado imprescindivel. Assim, para que as organizacfes possam
sustentar-se em um ambiente com tantas turbuléncias e incertezas devem investir nos

seres humanos, buscando manté-los motivados.

A motivagdo para Chiavenato (2005, p. 243) “¢ o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
determinada meta”. Assim, um dos maiores desafios organizacionais € fazer com que 0s

funcionarios se comprometam intimamente a alcancar 0s objetivos propostos.

Na esfera publica, por ndo haver o mesmo dinamismo da iniciativa privada,
torna-se mais complexa a execugdo de programas motivacionais. RestricOes legais e
orcamentarias acabam barrando o redesenho do ambiente de trabalho voltado para
aqueles que realizam o trabalho necessario e sdo leais e comprometidos. Além disso,
pela estrutura funcional ser estabelecida por lei e, praticamente, imutavel em curto

prazo, a solucdo é investir na motivagdo e capacitagdo dos empregados.

Segundo Chiavenato (2012), faz-se necessario repensar o sistema de motivagdo
na esfera publica que ainda acaba por ser identificado com a ocupacdo de cargos em

comissdo. Deve-se profissionalizar ndo apenas por meio de cursos, mas principalmente
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por meio de promocbes na carreira em funcdo do mérito acompanhadas por

remuneracao correspondentemente maior.

Dessa forma, para que se possa alcancar uma gestdo publica de sucesso deve-se,
além de combater desperdicios e a corrupcdo, valorizar o servidor publico, pois sua
qualidade profissional e motivacdo sdo necessarias para a prestacdo de um servico de

qualidade a populacéo.

Ante ao exposto, este trabalho, intitulado “Motivacdo no Setor Publico: Um
Estudo de Caso no Departamento de Contabilidade e Financgas da Universidade Federal
do Ceard”, procura identificar o grau de motivacdo dos servidores e os fatores que a

influenciam, com vistas ao auxilio na adog¢do de medidas corretivas.

Primeiramente foi realizado um levantamento bibliografico acerca do tema
motivacdo e suas principais teorias, incluindo na pesquisa a motivacdo sob a dtica
publica. O referido levantamento serviu de base para o estudo de caso realizado no
Departamento de Contabilidade e Finangcas (DCF) da Universidade Federal do Ceara
(UFC) para, através de uma pesquisa aplicada de abordagem quantitativa e descritiva,

avaliar a motivacdo dos servidores técnico-administrativos desse setor.
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1 A Motivacao e o trabalho: dialogando com a teoria

Neste capitulo serdo apresentados conceitos de motivacdo e as teorias que

servirdo de base para o estudo de caso.
1.1 Motivacgao

Segundo Maximiano (2000), a palavra motivacdo deriva do latim (motivos,
movere) e significa mover. Indica o processo pelo qual um conjunto de razdes explica,

induz ou provoca algum tipo de agdo no comportamento humano.

Silva (2008) afirma que a motivacdo é um assunto complexo e individual, sendo
influenciado por diversas variaveis que se alteram e muitas vezes sdo conflitantes. No

mesmo sentido, para Sobral e Peci (2008, p. 207) motivacdo significa:

A predisposic¢do individual para exercer esforgos que busquem o alcance de
metas organizacionais, condicionada pela capacidade de esses esforgos
satisfazerem, simultaneamente, algumas necessidades individuais.

A motivacao é considerada por Marras (2011) como uma for¢a que alavanca as
pessoas a buscarem satisfacdo, assim enquanto perdura a situacao, perdura a motivagéo.
Maximiano (2000) compartilha esse mesmo pensamento ao afirmar que a motivacao no
trabalho indica um estado psicolégico de disposi¢do ou vontade de perseguir uma meta
ou realizar um trabalho. Dizer que uma pessoa esta motivada significa que a mesma tem

disposi¢do positiva ou favoravel para o trabalho.

Para Bergue (2005), a motivacdo é um componente importante na gestdo de
pessoas. Nas organizacdes publicas, pode mostrar-se sensivelmente mais complexa em
razdo de condicionantes especificos. Nesse sentido, o tdpico seguinte tratard da

motivagdo no setor publico.

1.2 Motivagéo no setor publico

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacdo cada vez mais voltada
para o alcance de resultados, isso significa que os cidaddos estdo cada vez mais
exigentes em relacdo a satisfacdo de suas demandas. Assim, a exigéncia de
transparéncia e ética, além da aproximac&o do usuario, reforcam a necessidade de maior
flexibilidade e prontiddo na esfera publica. Isso significa a ruptura de alguns padrdes
vigentes e o repensar de outros (PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010).
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Elementos da tradicdo legalista e formal da administracdo publica,
combinados com tragos culturais como o patrimonialismo e o individualismo,
quando contrastados com os atributos idealizados de uma burocracia
profissional como a impessoalidade e 0 mérito, entre outros, culminam na
geracdo de um ambiente complexo e desafiador para a gestdo de pessoas nas
organizagdes publicas (PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010, p. 13).

Os autores acima expostos ainda afirmam que apesar da eminente necessidade
de mudanca, a gestdo de recursos humanos ainda hoje é influenciada por fatores como a
rigidez imposta pela legislacdo, desvinculacdo da visao do cidaddo como destinatario do
servico publico, pouca énfase no desempenho, mecanismo de remuneracdo que
desvincula o vencimento do desempenho, limites a postura inovativa, poucos
mecanismos de planejamento, rotatividade na ocupacdo de posicbes de chefia e
gratificacdo utilizada como forma improvisada de compensacdo a impossibilidade de

aumento salarial.

Segundo Fillipin e Gemelli (2011 apud Siqueira e Mendes 2009, p. 241) “a
modernizacdo da administracdo pablica € um processo continuo em que modelos e
modismos gerenciais sdo constantemente implantados na expectativa de que a estrutura

governamental possa atender de modo mais eficiente e eficaz as demandas sociais”.

De acordo com Chiavenato (2012), o mecanismo de promogdo por mérito em
carreiras formalmente estabelecidas por meio de mecanismo como o0 tempo, cursos e
avaliacdo de desempenho tornam a ascensdo do servidor publico lenta. Além disso, 0s
sistemas de premiacdo e motivacdo sdo identificados basicamente com a ocupacao de

cargos em comissao.

Para o referido autor, o repensar da motivacdo no setor publico fica por conta de

trés fatores:
e Missdo do servidor: voltada para o atendimento do interesse publico;

e Profissionalizacdo: por meio de mérito acompanhado por remuneracao

correspondente maior;

e Motivagdo negativa: possibilidade de demissdo por insuficiéncia de
desempenho.

A partir do que foi acima evidenciado, pode-se perceber que as organizacGes
publicas precisam procurar formas de motivar os servidores para que 0S MesmMOs

possam desempenhar suas tarefas com mais afinco. A valorizacdo de seu potencial,
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buscando identificar competéncias interpessoais e gerenciais, por exemplo, ajuda esse

processo.

1.3 Teorias motivacionais

Neste topico, serdo apresentadas as principais teorias motivacionais que
auxiliardo a realizacdo do estudo de caso realizado na Universidade Federal do Ceara.
Primeiramente, foram apresentadas as teorias de contetdo e posteriormente as teorias de

processo.

1.3.1 Teorias de conteudo

Dedicam-se a analise do comportamento humano, com vistas a identificar o que
se passa dentro de uma pessoa ou no seu ambiente trabalho que ativa e sustenta seu
comportamento (CHIAVENATO, 2005).

1.3.1.1 Hierarquia das necessidades

Segundo Chiavenato (2005), a teoria motivacional proposta por Abraham A.
Maslow tem como fundamento as necessidades hierarquizadas de acordo com a
importancia e o comportamento humano. Essa hierarquia se apresenta da seguinte

maneira:

Figura 1 — A pirdmide das necessidades humanas de Maslow e suas aplicacdes

AUTOR?
REALIZA-
CAO

ESTIMA

SOCIAIS

/ SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005).
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e Necessidades fisioldgicas/bioldgicas: exigem satisfacdo ciclica e reiterada
para garantir a sobrevivéncia do individuo. Sdo as necessidades de

alimentacéo, bebida, habitacéo etc.

e Necessidades de seguranca: também se relacionam com a sobrevivéncia do
individuo. S&o as necessidades de estar livre de perigos (reais ou imaginarios)

e de protecdo contra ameacas externas.

e Necessidades sociais: referem-se a vida associativa do individuo. Sdo as

necessidades de amizade, participacao, filiacdo a grupos etc.

e Necessidades de estima: tem como exemplos a auto-avaliacdo, autoestima,
auto-apreciacdo e autoconfianca. Relacionam-se com a maneira pela qual a

pessoa se Vé e se avalia.

e Necessidades de autorrealizagdo: sdo as necessidades mais elevadas do ser
humano e se traduzem na tentativa de cada pessoa realizar seu proprio
potencial e se desenvolver continuamente, maximizando suas aptidGes e

capacidades.

De acordo com Maximiano (2000), Maslow propde uma rigida hierarquia entre
essas necessidades. O estudioso pregava que as necessidades basicas estdo na base da
piramide e as pessoas procuram satisfazé-las primeiramente. Além disso, uma
necessidade em qualquer ponto precisa ser antes satisfeita para que uma de nivel
superior surja. Portanto, uma vez que a necessidade for satisfeita ela deixa de se fazer

sentir e 0 foco passa a ser a necessidade seguinte.

Chiavenato (2005) confirma esse pensamento ao dividir as necessidades do
individuo em duas classes: necessidades de baixo nivel ou priméarias — satisfeitas
externamente como as fisiologicas e de seguranca — e necessidades de alto nivel ou
secundarias — satisfeitas internamente como as necessidades sociais, de estima e de
autorrealizacdo. O autor explica que, de acordo com Maslow, cada pessoa nasce com
certas necessidades fisioldgicas (inatas ou hereditarias) e, de inicio, seu comportamento
é voltado exclusivamente para satisfazé-las. A partir de certa idade a pessoa ingressa em
uma trajetéria de aprendizagem de novos padrdes e a medida que passa a controlar suas
necessidades primarias € que surgem lenta e gradativamente as necessidades

secundarias que passam a predominar sobres os niveis mais baixos de necessidades.
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1.3.1.2 Teoria ERC
Clayton Alderfer condensou a teoria de Maslow nas seguintes necessidades:

e Necessidades de existéncia: incluem as necessidades fisiologicas e de
seguranca de Maslow. S8o0 as necessidades de existéncia, preservacdo e

sobrevivéncia;

e Necessidades de relacionamento: sdo as necessidades de relaches
interpessoais, referindo-se ao desejo de interacdo social. Incluem as
categorias sociais e 0s componentes externos da necessidade de estima de
Maslow;

e Necessidades de crescimento: Incluem o0s componentes intrinsecos da
necessidade de estima e a necessidade de autorrealizagdo de Maslow. Sao
necessidades de desenvolvimento do potencial humano e desejo de

crescimento pessoal.

Segundo Chiavenato (2005), além de reduzir o nimero de necessidades (de
cinco para trés), existem outras diferencas entre as teorias de Maslow e Alderfer. Para
Alderfer, mais de uma necessidade pode ser ativada a0 mesmo tempo. Se uma
necessidade de nivel mais alto ndo for satisfeita, cresce o desejo de satisfazer outra de
nivel mais baixo. Assim, a teoria ERC ndo apresenta uma rigida hierarquia como a

proposta por Maslow.

1.3.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

De acordo com Vergara (2006), para Herzberg a motivacédo depende de dois
fatores que afetam o desempenho das pessoas, sdo os chamados fatores higiénicos

(natureza extrinseca) e motivacionais (intrinseca).
Chiavenato (2005) diferencia ambos da seguinte maneira:

e Fatores higiénicos/insatisfacientes: correspondem ao contexto do trabalho.
Incluem: salario percebido, beneficios sociais percebidos, condi¢des fisicas
de trabalho e conforto, relagbes com o gerente, relacbes com os colegas e

politicas da organizagdo. Esse tipo de fator ndo eleva substancial e
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duradouramente a satisfacdo da pessoa, porém quando precario provoca a

insatisfacao.

e Fatores motivacionais/satisfacientes: referem-se ao conteddo do cargo, as
tarefas e as atividades relacionadas com o cargo em si. Quando estdo em
otimos niveis esses fatores elevam a satisfagdo. Quando precérios provocam
auséncia de satisfacdo. Tém como exemplos: uso pleno das habilidades
pessoais, liberdade de decidir, responsabilidade total pelo trabalho, definicéo
de metas e autoavaliagdo do desempenho. Relacionam-se com as

necessidades secundérias da pessoa.

Segundo Maximiano (2000), nas palavras de Herzberg, os fatores responsaveis
pela satisfacdo profissional s&o distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo. Para
ele, o oposto da satisfacdo € nenhuma satisfacao, e nao insatisfacdo. Da mesma forma, o

oposto da insatisfacdo é nenhuma insatisfacao.

A figura a seguir demonstra o entendimento de Herzberg a respeito da
motivacao. Para o estudioso, a combinacdo entre ambiente de trabalho e conteddo do

trabalho é que daréa a ideia de satisfacdo e insatisfacdo.

Figura 2 — Combinag&o de fatores higiénicos e motivacionais no trabalho.

Presenca | O trabalho é fator de Trabalho e ambiente sdo
motivagdo, mas o ambiente | percebidos como
ndo é bom satisfatorios

FATORES
MOTIVACIONAIS . - ;
Ambiente e trabalho Ambiente é bom, mas o
percebidos como trabalho néo é suficiente
insatisfatdrios para motivar
Auséncia

Auséncia Presenca

FATORES HIGIENICOS

Fonte: Maximiano (2000, p.362).
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1.3.1.4 Teoria das necessidades adquiridas

Para MacClelland, existem trés necessidades basicas na dinamica do

comportamento humano. Segundo Chiavenato (2005), séo elas:

e Necessidades de realizacdo: é a necessidade de éxito competitivo, de busca de

exceléncia, de se realizar;

e Necessidade de poder: necessidade de controlar e influenciar outras pessoas,
de fazer com elas se comportem de uma maneira que ndo fariam

naturalmente;

e Necessidade de afiliacdo: necessidade de relacdes interpessoais proximas e

amigaveis.

Ainda segundo o autor, essas trés necessidades sdo aprendidas e adquiridas
como resultados das experiéncias de cada pessoa. Como sdo aprendidas, o

comportamento recompensado tende a se repetir com mais frequéncia.

Para Aguiar (2005), os individuos com altos padrGes de necessidades de
realizacdo estabelecem para si altos padrdes de desempenho e tentam alcanga-los por
diferentes meios. Assim, pessoas motivadas por este tipo de necessidade ndo tem como

foco dinheiro e poder.

Stoner e Freeman (1999, p. 326) salientam que “pessoas com grande
necessidade de realizacdo tendem a ser altamente motivadas por situagdes de trabalho
desafiadoras e competitivas, e pessoas com pequena necessidade de realizacéo tendem a

ter um desempenho fraco no mesmo tipo de situacao”.

1.3.2 Teorias de processo

De acordo com Chiavenato (2005, p. 247), as teorias de processo “descrevem e
analisam o processo pelo qual o comportamento é ativado, dirigido, mantido ou

paralisado”.
1.3.2.1 Teoria da equidade

Criada por Adams, a teoria da equidade baseia-se na comparagdo que as pessoas

fazem entre o seu trabalho e o dos outros, ou seja, entre suas contribuicbes e
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recompensas e as contribuicdes e recompensas dos outros. Quando essa comparacao
produz uma percepgéo de que essas relagdes séo iguais, diz-se que existe um estado de
equidade. Quando ocorre uma percepcdo de desigualdade, as pessoas experimentam
uma tensdo negativa que conduz a necessidade de eliminar quaisquer injusticas
(CHIAVENATO, 2005).

Na dtica de Mullins (2004), a teoria da equidade se baseia na ideia de
intercdmbio. As pessoas esperam determinados resultados em troca de certas
contribui¢bes. Por exemplo um funcionério pode esperar que uma promocao seja o

resultado justo pela sua contribuicdo ao alcance de um objetivo.

A figura a seguir condensa a ideia Adams de que os funcionérios comparam seus
desempenhos. Cabe salientar que R/IA significa a relacdo entre o resultado e o
investimento do funcionario A e R/IB a relacdo entre o resultado e o investimento do

funcionério B.

Figura 3 — Teoria da equidade

Comparacao Percepcao

R/IA<R/IB Injustica por ser sub-recompensado
R/IA=R/IB Equidade

R/IA>R/IB Injustica por ser super-recompensado

Fonte: Robbins (2005, p. 146).

De acordo com Robbins (2005), as comparacOes realizadas pelos individuos
partem de pontos de referéncia que ele escolhe, dependendo das informacdes que possui

sobre essas referéncias, bem como do grau de influéncia destas sobre seu ser.

Chiavenato (2005) cita quatro referéncias que a pessoa pode utilizar para definir

um estado de equidade ou inequidade:

e Proprio-interno: a experiéncia da propria pessoa em outra posi¢do na mesma

organizacéo;

e Proprio-externo: a experiéncia da propria pessoa em uma mesma posicao fora

de sua atual organizacéo;

e Outro-interno: comparagéo com outra pessoa da mesma organizagao;
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e Qutro-externo: compara¢do com outra pessoa de outra organizacao.

1.3.2.2 Teoria da fixa¢éo dos objetivos

Por volta dos anos 60, Locke propds que um objetivo a ser alcancado é a maior
fonte de motivacdo no trabalho, pois sinaliza o quanto de esforgo que o funcionario

devera empreender e 0 que precisa ser feito para sua concretizacdo (ROBBINS, 2005).

Dubrin (2003, p. 119) lista em sua obra alguns pressupostos de Locke como:

. metas especificas levam a um melhor desempenho do que as metas
generalizadas; o desempenho geralmente aumenta na proporcdo direta da
dificuldade da meta; para que as metas melhorem o desempenho, é necessario
que o empregado as aceite; as metas sdo mais eficazes quando sdo usadas
para avaliar desempenho; as metas deveriam estar vinculadas a feedback e
recompensas; 0 estabelecimento de metas de grupo € tdo importante quanto o
estabelecimento de metas individuais; uma orientagdo de metas de
aprendizagem melhora mais o desempenho do que a orientacdo de metas de
desempenho.

Conforme Chiavento (2005), para esta teoria existem quatro métodos basicos de

motivar as pessoas:
e Dinheiro: aplicado juntamente com os outros trés métodos a seguir;
e Definicdo de objetivos;
e Participacdo na tomada de decisdo e na defini¢do de objetivos;

e Redesenho de cargos e tarefas para proporcionar maior desafio e
responsabilidade das pessoas.

1.3.2.3 Teoria da Expectancia

Proposta por Victor H. Vroom, a teoria da expectativa demonstra que o nivel de
produtividade depende de trés fatores. Esses fatores sao descritos por Chiavenato (2005)

da seguinte forma:

e Valéncia: valor ou importancia que cada pessoa da para determinados

resultados finais;

e Expecténcia: refere-se a crenca de que o esfor¢o despendido levard a um

desempenho desejado;

e Instrumentalidade: é a associagdo entre 0 desempenho e a recompensa.
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Segundo Robbins (2005) a teoria enfoca trés relagdes:

e Relacdo esfor¢o-desempenho: percep¢do que um esforco gerard um

desempenho;

e Relacdo desempenho-recompensa: grau em que o individuo acredita que um

determinado nivel de desempenho levara a um resultado desejado;

e Relacdo recompensa-metas pessoais: grau de influéncia e atracdo que as

recompensas potenciais exercem sobre o individuo.

Conforme explana Chiavenato (2005, p. 260):

A organizagdo precisa aumentar conjuntamente a expectancia, a
instrumentalidade e a valéncia para criar altos niveis de motivagdo entre as
pessoas por meio da oferta de recompensas pelo trabalho. Entre outras
palavras, a organizacdo precisa criar um esquema de trabalho em que as
contribui¢des possam tanto servir as necessidades da organizacdo como
também agregar recompensas ou retornos desejados.
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2 Estudo de caso

O estudo desenvolveu-se no Departamento de Contabilidade e Finangas (DCF)
da Pro-Reitoria de Administracdo da UFC, localizado na Avenida da Universidade, n°

2853 — Benfica, na cidade de Fortaleza, capital do Estado.

Ao Departamento de Contabilidade de Financas cabe, através de suas divisoes e
secOes, organizar, controlar e executar as atividades referentes a administracdo

financeira e contébil da UFC.

O DCF dispde de dezesseis servidores técnico-administrativos e € composto pela
Divisdo de Execucdo Financeira e pela Divisdo de Contabilidade. A Divisdo de
Execucdo Financeira esta dividida em duas se¢des: Secdo de Pagamento e Controle
Financeiro (responsavel pelo lancamento e homologacao tributaria) e Secdo de Apoio
ao Usuério (dedicada a prestacéo de publicidade dos procedimentos administrativos). A
Divisdo de Contabilidade, por sua vez, possui uma secdo: Secdo de Analise e
Escrituragdo Contébil (responsavel pelo balanco e pela analise de notas fiscais e

impostos a serem descontados).

O organograma abaixo demonstra a estrutura atual do referido Departamento

para melhor visualizacdo de suas divisoes e se¢des.

Figura 4 — Organograma Departamento de Contabilidade e Financas (DCF)

Departamento de

Contabilidade e
Finangas

Divisdo de
Execugao
Financeira

Divisdo de
Contabilidade

Segdo de

Pagamento e Secdo de Apoio
Controle ao Usudrio
Financeiro

Secdo de Analise
e Escrituragao
Contabil

Fonte: Elaborada pela autora.

O interesse em fazer um estudo de caso no Departamento surgiu ndo s6 pela

facilidade na coleta de dados, pois como é meu local de trabalho tenho rapido acesso a
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populacdo a ser pesquisada, mas também pelas recentes mudancas ocorridas. Com a
chegada de uma nova Pré-reitora, foi proposta uma mudanca na estrutura do
departamento. Por exemplo, antes, o diretor do departamento tinha que cuidar do
pagamento, da contabilidade e do setor de contratos e empenhos e ndo havia uma secao
de apoio ao usuario bem definida e estruturada. Além disso, uma das atividades que era
de responsabilidade do setor de pagamento, denominada classificacdo (analise de notas
fiscais e célculo de impostos), passou a ser de responsabilidade da contabilidade.

Penso que essas mudancas e a chegada de uma nova chefia, com novas ideias e
uma nova forma de gerir, podem ter afetado a motivacdo dos servidores de forma

positiva ou negativa. A partir disso, surgiu a ideia do tema a ser estudado.
2.1 Metodologia de pesquisa

De acordo com os estudos realizados por Silva e Menezes (2001), referentes as
classificacOes das pesquisas, pode-se afirmar que este trabalho é caracterizado, quanto a
sua natureza, como aplicada; quanto a abordagem do problema, como qualitativa;
qguanto aos objetivos, como descritivo e, quanto aos procedimentos técnicos, como

estudo de caso.

Os autores supracitados informam que a pesquisa aplicada pretende gerar
conhecimentos para a aplicacéo pratica objetivando a solucao de problemas especificos.
Dessa maneira, ao investigar os fatores motivacionais dos servidores técnicos-
administrativos do DCF, busca-se auxiliar na aplicacdo de medidas que tornem o

trabalho interessante, sendo uma fonte de motivacao.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa € de cunho qualitativo em virtude de buscar a

compreensdo de fendmenos de natureza subjetiva, conforme revela Dyniewicz (2007).

Para Minayo (1992, p.10), temos:

A metodologia qualitativa é aquela que incorpora a questdo do significado e
da intencionalidade como inerentes aos atos, as relacbes e as estruturas
sociais. O estudo qualitativo pretende aprender a totalidade coletada visando,
em Ultima instancia, atingir o conhecimento de um fendmeno historico que é
significativo em sua singularidade.

Valendo-se dos conhecimentos de Santos (2007), pode-se afirmar que, do ponto

de vista de seus objetivos, este estudo apresenta caracteristicas de pesquisa descritiva,

pois descreve um fato/fenbmeno/processo de interesse de quem ja teve uma primeira
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aproximacdo, sendo normalmente feita por meio de levantamentos ou observacdes

sistematicas do fato/fendbmeno/processo selecionado.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa pode ser
classificada como um estudo de caso. Silva e Menezes (2001, p. 21) afirmaram que
estudo de caso ¢ aquele “que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Em seguida,
Santos (2007, p. 33) revela que “estudar um caso ¢ selecionar um objeto de pesquisa
restrito, com o objetivo de aprofundar-lhe os aspectos caracteristicos. O objeto do
estudo de caso pode ser qualquer fato/fenémeno/processo individual, ou um de seus

aspectos”.

2.2 Coleta de dados

Foi elaborado um questionario estruturado, através do qual se pretende
identificar a satisfacdo dos servidores técnicos administrativos do DCF quanto a
situacOes consideradas influenciadoras da motivacdo. A pesquisa é composta por 13

questdes fechadas, que serdo avaliadas de acordo com a escala Likert, definida como:

Uma escala de medida com cinco categorias de respostas que vao de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”, e que exige que O0S
participantes indiqguem um grau de concordancia ou de discordancia com
cada uma de uma série de afirmagdes relacionadas com o0s objetos de
estimulo (MALHOTRA, 2001, p. 255).

Para complementar a pesquisa, foi proposta apenas uma questdo aberta que
buscava responder: “Em quais aspectos a UFC deveria investir para melhorar a

qualidade do seu trabalho?”.

A amostra pesquisada corresponde a totalidade dos servidores ocupantes de
cargos efetivos no DCF, ou seja, aqueles que ingressaram no servi¢o publico por meio

de concurso.

O questionario aborda temas referentes as teorias motivacionais vistas no
capitulo anterior, fazendo uma ponte entre a teoria e a realidade. Os fatores utilizados
para dar suporte a investigacdo referem-se aos fatores higiénicos e motivacionais

propostos por Herzberg.

No decorrer da aplicacdo do questionario, percebeu-se a baixa relutancia por

parte dos pesquisados. Um deles posicionou-se favoravel ao deslinde dos trabalhos,



24

externando grande satisfacdo em contribuir, uma vez que tal iniciativa configuraria uma

fonte para estruturacdo de futuras mudancas.
2.3 Resultados

Segundo Chiavenato (2012), a compreensdo da motivacdo humana advém, em
um primeiro momento, através do conhecimento do que a provoca e dinamiza. Todas as
pessoas tém necessidades proprias que impulsionam seu comportamento diante de

diversas situacoes.

Nesse sentido, neste capitulo serdo analisados os resultados obtidos apos a
aplicacdo do questionério, buscando referéncias nas teorias motivacionais estudadas
para compreender o posicionamento dos servidores do DCF em relagdo aos fatores que

0S motivam ou ndo.

Foram aplicados dezesseis questionarios, dos quais apenas trés servidores ndo se

dispuseram a responder. Os resultados serdo apresentados nos proximos itens.
2.3.1 Perfil da populagao

A Tabela abaixo demonstra o perfil da populacdo entrevistada considerando:
idade, escolaridade, cargo que ocupa, tempo de servico e 0 exercicio de cargo

comissionado.

Tabela 1 — Perfil dos servidores entrevistados

Item Pesquisado Opcoes NUmero de servidores Porcentagem
Entre 18 e 28 anos 3 23,1%
Idade Entre 29 e 40 anos 4 30,8%
Acima de 40 anos 6 46,2%
Total 13 100%
Ensino Médio 0 0,0%
Escolaridade Ensino Superior 10 76,9%
Outros 3 23,1%
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Total 13 100%
Nivel medio 11 84,6%

Cargo que ocupa
Nivel superior 2 15,4%
Total 13 100%
De 0 a 3 anos 3 23,1%
Tempo de servico | De 4 a 25 anos 5 38,5%
Acima de 25 anos 5 38,5%
Total 13 100%
Exercicio de Cargo | SIM 6 46,2%
Comissionado N30 7 53.8%
Total 13 100%

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da analise dos dados obtidos e do resumo exposto na tabela acima,
pode-se destacar alguns pontos relevantes. O primeiro é que os servidores do DCF tém
qualificacdo acima do exigido pelo concurso para o cargo que ocupam. Esta realidade é
demonstrada através dos seguintes percentuais: 84,6% dos servidores ocupam cargos de
nivel médio; 76,9% declararam possuir nivel superior e 23,1% possuem outros tipos de

escolaridade, como especializagdo e mestrado.

Além disso, um pouco menos da metade (46,2%) dos servidores possuem cargos
comissionados 0 que transparece uma preocupacdo da gestao responsavel pelo DCF em
utilizar o pessoal concursado para liderar a equipe, e ndo pessoal sem vinculo algum

com a Universidade.

O ultimo ponto a ser enfatizado refere-se ao tempo de servico. Cabe destacar que
as maiorias dos servidores do departamento ndo se encontram em estagio probatorio —

77% possuem mais de quatro anos na ativa.




26

2.3.2 Fatores motivacionais

Conforme ja exposto em capitulo anterior, os fatores motivacionais referem-se
ao contetido do cargo, as tarefas e as atividades relacionadas ao cargo em si. Quando
precarios, provocam auséncia de satisfacdo. Quando 6timos, elevam substancialmente a
satisfacdo das pessoas, produzindo efeitos duradouros e aumento de produtividade
(CHIAVENATO, 2012).

Para medir os fatores supracitados, foram elaboradas seis questdes, que véo de
um a seis, visando identificar quais fatores desempenham um papel motivador no DCF,

que levam os servidores a desempenharem suas atividades com maior qualidade.

A primeira questdo indagou se a pessoa considera-se realizada no trabalho
exercido. O resultado obtido demonstra que mais da metade dos servidores

entrevistados (53,8%) estdo realizados.

E importante observar que percentual de descontentes é significativo. A soma

dos que discordam e discordam totalmente € de 30,8%.

Para Maslow (2001), com as pessoas em processo de autorrealizacdo a
organizagdo pode aprender qual seria a atitude ideal perante o trabalho sob as mais
favoraveis situacdes. Além disso, Herzberg coloca a realizacdo como um fator interno

do individuo, capaz de fazé-lo se comprometer mais e desenvolver seu potencial

Gréfico 1 — Questdo sobre autorrealizacdo

AUTORREALIZACAO

®m DISCORDO TOTALMENTE
m DISCORDO
INDIFERENTE
m CONCORDO
® CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Elaborado pela autora.
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A segunda pergunta procurou identificar se o trabalho realizado é estimulante e
desafiador. Pela analise dos resultados obtidos, a maiorias dos servidores creem que seu
trabalho estimulante, ja que 46,2% responderam que concordam totalmente e 7,7%

simplesmente concordam com a questéo.

Para Herzberg, o exercicio de tarefas estimulantes é capaz de gerar satisfacdo no
trabalho, levando ao crescimento e reconhecimento profissional. Portanto, o grande
desafio dos novos gestores do setor publico € estimular seu quadro de pessoal, uma vez
que as estabilidades financeira e funcional ja estdo asseguradas por lei.

Gréfico 2 — Questdo sobre trabalho desafiador

TRABALHO DESAFIADOR

7,7% 7,7%

e

Fonte: Elaborado pela autora.

®m DISCORDO TOTALMENTE
m DISCORDO

INDIFERENTE
® CONCORDO
® CONCORDO TOTALMENTE

Com relacdo a responsabilidade depositada na capacidade do individuo realizar
suas tarefas, 53,8% dos servidores responderam que tém autonomia para decidir como
realizar seu trabalho, apesar de terem que seguir as regras impostas pela prépria

legislacao.

Segundo Chiavenato (2012), as tarefas e cargos arranjados com a preocupagao
exclusiva de atender aos principios da economia e eficiéncia, esvaziando os aspectos de
desafio e de oportunidades, perdem o significado psicolégico e passam a ter efeito de
desmotivacdo. Os gestores devem abandonar métodos autocraticos de comando abrindo
espaco para o “empoderamento”, caracterizado pelo compartilhamento de ideias e

fortalecimento das pessoas por meio do trabalho em equipe.
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Gréafico 3 — Questdo sobre responsabilidade

RESPONSABILIDADE
7,7%
b ® DISCORDO TOTALMENTE
) = DISCORDO
L = INDIFERENTE
m CONCORDO
¥ CONCORDO TOTALMENTE

Fonte: Elaborado pela autora.

No tocante ao reconhecimento do trabalho pela chefia, 61,5% dos entrevistados
acreditam ser devidamente reconhecidos (53,8% concordam e 7,7% concordam
totalmente), sendo este um fator motivador, segundo Herzberg, e pertencente a
necessidade de estima, de acordo com Maslow. Vale destacar que Vroom adiciona o

reconhecimento como parte integrante das expectativas do individuo.

Gréfico 4 — Questdo sobre reconhecimento

RECONHECIMENTO

7,7%  7,7%

= CONCORDO TOTALMENTE

7,7%
h ® DISCORDO TOTALMENTE
23,1% ® DISCORDO
w INDIFERENTE
\ d m CONCORDO

Fonte: Elaborado pela autora.

O setor de Contabilidade e Financas lida com varios procedimentos pré-
determinados pela legislacdo. Para tanto, é importante que o perfil dos profissionais da

area esteja compativel com os conhecimentos técnicos exigidos.

De acordo com a Teoria da Expectancia, para aumentar a produtividade a pessoa
tem que sentir-se capaz de alcancar o nivel de desempenho desejado, sendo esta
capacidade influenciada pela crengca de que exerce uma funcdo adequada
(CHIAVENATO, 2012).
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Em relacdo a essa adequacéo, 46,2% concordam e 7,7% concordam totalmente.
Esse alto indice de aquiescéncia se deve ao fato de a maioria dos servidores do
departamento ser formada em Ciéncias Contabeis.

Grafico 5 — Questédo sobre perfil

PERFIL

0, 0,
7,7% 7,7% 7.7%
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Fonte: Elaborado pela autora.

O sistema de progressdo funcional da Universidade é regido pela lei
11.091/2005. Os niveis de progressao sao ultrapassados a medida que o servidor adquire

um ano e meio de tempo de servico. Assim, o sistema pode ser considerado rigido.

A partir desse pressuposto, foi questionado se a instituicdo proporciona
oportunidades de crescimento satisfatorias. A opinido dos servidores se divide. 46,2%

concordam que a UFC proporciona oportunidades, entretanto 38,5% discordam.

Portanto, pode-se concluir que, mesmo com a falta de flexibilidade imposta pela
legislagdo, a maioria dos servidores encontram-se satisfeitos. Inclusive isso pode estar

relacionado ao fato de que seis dos treze entrevistados ocupam cargos comissionados.

Gréafico 6 — Questdo sobre oportunidade de crescimento

OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO

m DISCORDO TOTALMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora.
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2.3.3 Fatores Higiénicos

Chiavenato (2012) enfatiza que os fatores higiénicos estdo localizados no
ambiente, estando fora de controle das pessoas. Sua principal caracteristica é que,

quando estdo 6timos, conseguem apenas evitar a insatisfacao.

A partir dessa consideracdo, as questdes de sete a treze buscam medir o
percentual de satisfacdo ou insatisfacdo dos servidores em relacdo as condi¢des dentro

das quais realizam seu trabalho.

A sétima questdo referiu-se a adequacéo da infraestutura oferecida pela UFC aos
servidores. Se a instituicdo dispde de moveis de qualidade, ambientes limpos e
iluminados e equipamentos adequados para a realizacdo do trabalho. Apesar da maioria
dos servidores considerarem a infraestrutura adequada, 46,2% discordam ou discordam

totalmente dessa afirmacao.

Grafico 7 — Questdo sobre infraestrutura

INFRAESTRUTURA ADEQUADA

7,7%
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INDIFERENTE
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Fonte: Elaborado pela autora.

O plano de cargos e carreiras da UFC é considerado ruim pelos servidores. 1sso
é justificado pelo percentual de entrevistados que discordam ou discoradam totalmente

ultrapassar a metade do total, chegando a 69,2%.

Um plano de cargos estimula os individuos a trabalhar em busca de recompensas
baseadas na meritocracia e no reconhecimento. Esse fato vai de encontro a teoria
proposta por Vroom, que confirma que a capacidade percebida de influenciar a sua

produtividade para receber recompensas leva ao atingimento de metas pessoais.



31

Gréafico 8 — Questdo sobre plano de cargos e carreira
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo a remuneracdo, o percentual de descontentes é de 84,6% (69,2%
discordam e 15,4% discordam totalmente). Portanto, a juncdo do plano de cargos e

carreiras com a remuneracdo sdo fatores insatisfatorios para os entrevistados.

Gréfico 9 — Questdo sobre remuneragdo
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Fonte: Elaborado pela autora.

A questdo levantada para medir a satisfacdo com relacdo ao relacionamento
chefe-subordinado (questdo dez) diz respeito a liberdade para expessar opinides
contrérias as da chefia. Do total de entrevistados mais da metade acredita ser livre para

dar suas opinifes, mesmo que contrarias.
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Grafico 10 — Questdo sobre relacionamento com a chefia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Duas questdes foram levantadas no tocante a comunicacdo. A primeira refere-se
a preocupacdo do chefe em manter seus subordinados informados sobre as decisdes
tomadas. 53,8% concordam e 7,7% concordam totalmente com a afirmacéo de que seu
superior imediato se preocupa em manté-los informados sobre as coisas que possam
afetar o trabalho da area. Apesar desses altos percentuais, 23,24% discordam da

indagacéo
Gréfico 11 — Questdo sobre comunicacéao

COMUNICACAO
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Fonte: Elaborado pela autora.

O segundo fator analizado para averiguar a comunicacdo entre chefes e
subordinados diz respeito ao repasse de ordens claras. Mais uma vez, mais da metade
dos servidores acreditam que sua chefia é objetiva ao passar suas ordens, 0 que
influencia fortemente o fluxo de comunicacdo que chega ao seu destino final com
menos ruidos.
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Grafico 12 — Questao sobre ordens claras
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Fonte: Elaborado pela autora.

O ultimo item analisado questiona se os servidores do DCF consideram seu
horério flexivel. Do total 38,5% discordam e 23,1% discordam totalmente, ou seja, 0s

entrevistados ndo julgam flexivel seu horério.

Grafico 13 — Questdo sobre horario flexivel
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Fonte: Elaborado pela autora.
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2.3.4 Impacto sobre a qualidade e sugestdes

Com a finalidade de medir o nivel de motivacdo dos servidores e 0 impacto
sobre a qualidade do trabalho foi solicitado que os servidores respondessem se 0s
aspectos questinados (de um a treze) impactam na qualidade do trabalho desenvolvido.

Do total, 84,6% dos entrevistados cosideram que sim e 15,4% que néo.
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Gréafico 14: Questdo sobre impacto sobre a qualidade do trabalho

IMPACTO SOBRE A QUALIDADE DO
TRABALHO

= SIM
= NAO

Fonte: Elaborado pela autora.

A Ttnica questdo discursiva do questionario foi: “Em quais aspectos a UFC
deveria investir para melhorar a qualidade de meu trabalho?”. Apenas 10 entrevistados
fizeram sugestOes. As respostas dividem-se em seis assuntos: materiais de trabalho
adequados, treinamento e capacitacdo, escutar as opinides dos subordinados,
flexibilidade de horéarios, utilizacdo da meritocracia e bem-estar do funcionario. O

gréafico abaixo compila as respostas.

Gréafico 15 — Questdo sobre aspectos a investir

ASPECTOS A INVESTIR

® MATERIAS DE
TRABALHO/EQUIPAMENTOS
ADEQUADOS

‘ ® TREINAMENTO/ CAPACITACAO

™ OS GESTORES DEVERIAM OUVIR
OPINIOES DOS SUBORDINADOS
ANTES DA TOMADA DE DECISAO

15,4% W FLEXIBILIDADE DE HORARIOS E
REDUGAO DA CARGA HORARIA

m UTILIZAGAO DA MERITOCRACIA

" BEM-ESTAR DO FUNCIONARIO

Fonte: Elaborado pela autora.
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A principal preocupacdo visualizada é o investimento em treinamento e
capacitacdo para o trabalho. A UFC ja possui programas de especializacdo e mestrado
dirigidos exclusivamente para seus servidores. O que 0s entrevistados acreditam que

carece € um treinamento voltado para as atividades diarias que exercem.

O bem-estar do funcionario é uma preocupacéao de 15,4% dos entrevistados. Um
deles inclusive sugere que uma licitacdo para compra de agua, café e aclcar seja

realizada para que os funcionarios nao tenham mais de pagar por esses itens basico.

Outro fator lembrado foi a flexibilidade de horario, com reducdo da carga
horéria diaria para seis horas, sendo este tema debatido nas greves realizadas nos

ultimos anos.

A teoria da definicdo dos objetivos de Locke, tem como fundamento que
objetivos bem definidos levam a melhores resultados e que para motivar as pessoas €

necessario sua participacdo na tomada de decisdes (CHIAVENATO, 2005).

O percentual de servidores que acham que deveriam ser ouvidos antes da tomada
de decisdo por suas chefias é de 15,4%. Um deles inclusive sugere a descentralizacédo
das decisOes, pratica esta que poderia aumentar a fluidez da comunicacdo, ja que uma

decisdo melhor pode ser tomada por quem esta mais préximo do problema.

Apenas 7,7% dos servidores acreditam ndo ter equipamentos de trabalho
adequados. Essa preocupacao € relevante principalmente para o setor de aquivo que lida

com varios processo cujas informacfes precisam estar intactas ao passar do tempo.

Por fim, a meritocracia foi lembrada, apesar da pesquisa realizada apontar que a
maioria dos servidores sentem-se devidamente reconhecidos pela chefia, conforme

demonstra o gréafico 4.
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CONCLUSAO

Com o intuito de identificar as necessidades que sdo comuns a maioria dos
servidores técnico-administrativos do DCF, o questionarios aplicado visou o
conhecimento dos fatores que possam motivar uma equipe a agir e se comportar em prol
dos objetivos das instituicdo e, simultaneamente, alcancar objetivos pessoais, ou seja,

beneficios reciprocros.

Por meio da representacdo grafica dos questionarios aplicados, pode-se concluir
que a remuneracdo e o plano de cargos e carreira devem representar duas fontes de

preocupacao da administracdo publica.

A maioria dos entrevistados considera inadequados seu plano de progressao e
sua remuneracdo em funcgéo da responsabilidade que assumem. Portanto, de acordo com
a teoria dos dois fatores de Herzberg esse baixo percentual acarreta a insatisfacdo e

merece investimento por parte do poder publico, evitando greves.

Ainda com relacdo aos fatores higiénicos, de modo geral, a pesquisa traz
resultados satisfatérios quanto ao relacionamento com a chefia, comunicacdo e
recebimento de ordens claras (os trés quesitos obtiveram a mesma média de
concordancia, 53,8%). Apesar disso, alguns servidores ainda sentem-se excluidos da

tomada de decisdo, conforme demonstrado pelo grafico 13.

Os fatores que levam a motivacdo (fatores internos, como autorrealizacao,
reconhecimento, responsabilidade, entre outros), obtiveram bons percentuais de
concordancia. A preocupagdo com 0s mesmos deve estar ligada ao aumento e
manutencdo desses percentuais, pois, segundo Herzberg, sdo eles que produzem

motivacao e aumentam a produtividade.

Por fim, pode-se observar que as necessidades de nivel superior foram satisfeitas
antes de algumas de nivel inferior. Logo, o0 foco na remuneracgéo e no plano de cargos e
carreiras, condensa a ideia de Alderfer (teoria ERC). O autor sugere que uma pessoa
pode estar orientada para a existéncia, o crescimento e o relacionamento a0 mesmo
tempo. Assim, uma necessidade de nivel superior pode ser satisfeita antes mesmo de

uma inferior.
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Apéndice A: Roteiro de questbes aplicadas aos servidores técnico-administrativos

do DCF

ROTEIRO DE QUESTOES APLICADAS AOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DO DCF

Idade
() Entre 18 e 28 anos
() Entre 29 e 40 anos

() Acima de 41 anos

Tempo de servigo
( ) De 0a3anos
( ) De 4 a25anos

() Acima de 25 anos

Escolaridade
() Ensino Médio
() Ensino Superior

() Outros

Ocupa cargo ou fungdo comissionada
() Sim
( ) Néo

Faca um circulo no nimero a direita que melhor combina com sua opinido.

Questao

Discordo
totalmente

Concordo

Discordo Indiferente | Concordo
totalmente

1) Sou realizado em meu
trabalho?

2) O trabalho que realizo
¢ estimulante/desafiante
e motivador?

3) Tenho liberdade para
decidir como realizar
meu trabalho?

4) Meu trabalho é
devidamente
reconhecido pela chefia?

5) A funcdo que exerco é
adequada ao meu perfil e
a minha formacao?

6) A UFC proporciona
oportunidades para
crescimento e
desenvolvimento




pessoal?

7) A UFC dispGe de
infraestrutura adequada?

8) Considero meu plano
de cargos e carreiras 1 2 3 4
adequado?

9) Minha remuneracdo é
compativel com a
responsabilidade que
tenho?

10) Tenho liberdade para
expressar opinides
contrarias as de minha
chefia no que diz
respeito aos trabalhos na
minha &rea?

11) Meu superior
imediato se preocupa em
manter seus
subordinados informados 1 2 3 4
sobre as coisas que
possam afetar o trabalho
da area?

12) As ordens que recebo

sdo claras e objetivas? . 2 3 4
13) Considero meu
horario de trabalho 1 2 3 4

flexivel?

14) Os fatores acima expostos impactam a qualidade do meu trabalho?
() Sim
() Néo

Em quais aspectos a UFC deveria investir para melhorar a qualidade do seu trabalho?




