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Resumo: O presente artigo busca identificar se a Assembleia Legislativa do Espirito Santo procurou conhecer as
competéncias dos servidores a fim de aloca-los segundo essas aptiddes, bem como identificar se a satisfacdo no cargo
impacta no resultado do trabalho e por consequéncia, no principio da eficiéncia. Assim, efetivou-se revisdo da literatura
a fim de conhecer o tema e num segundo momento realizou-se entrevista com aplicacdo de questionario composto de 10
questdes a 41 servidores. Os resultados demonstram a necessidade de implantacdo da gestdo por competéncia na
Administracdo Publica, a fim de buscar a satisfagdo do servidor no cargo ocupado e, por consequéncia um melhor
resultado na realizagdo do seu trabalho.
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Abstract: This article seeks to identify if the Legislative Assembly of Espirito Santo sought to know the competencies
of the servers in order to allocate them according to these aptitudes, as well as to identify if the satisfaction in the
position impacts on the result of the work and consequently, in the principle of efficiency. Thus, a review of the
literature was carried out in order to get to know the subject and in the second moment an interview was carried out
with the application of a questionnaire composed of 10 questions to 41 servers. The results demonstrate the need to
implement management by competency in Public Administration in order to achieve server satisfaction in the position
occupied and, consequently, a better result in the performance of their work
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1. INTRODUCAO

Com o mercado cada vez mais competitivo e buscando melhores resultados, a gestdo de
pessoas torna-se um desafio, que se busca superar através do diferencial competitivo das
organizaces. Olhar para o trabalhador sob a 6tica mecanicista - em que pessoas eram consideradas
recursos do processo produtivo - ja ndo é possivel (MAXIMIANO, 2000).

A gestdo de pessoas atua com uma estratégia organizacional quando possibilita aos
individuos, inseridos nas organizacgdes, condi¢cGes e ambiente favoravel para o desenvolvimento de
suas capacidades individuais. No cenario atual, cidaddos cada vez mais conscientes exigem maior
transparéncia, maior controle e melhor utilizacdo dos recursos publicos (DUTRA, 2002).

Dessa forma a Administracdo Publica, cada vez mais proxima da dindmica do mercado
privado, também busca manter se competitiva, através da reducdo de custos e na prestacdo de
servigos de forma mais qualitativa e eficiente (FREITAS e JABBOUR, 2010; PEREIRA, 1996).

Portanto, a gestdo de recursos humanos por competéncia é incentivada na Administracao
Publica, desde a implantacdo do Decreto n® 5.707/2006 que estabelece que a gestdo da capacitacdo é
“orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
institui¢ao” (BRASIL. Decreto n°® 5.707/2006).

Pode-se observar o reconhecimento de que a exceléncia na prestacdo de um servigo
publico de qualidade perpassa pela competéncia dos servidores (PANTOJA et al., 2012).
Competéncia essa que é tida como uma capacidade de adquirir, somar e dividir com outros,
conhecimentos e habilidades. Agregando assim, valor social ao trabalhador e econdémico a
organizacdo (FLEURY e FLEURY, 2004; DUTRA, 2010; ZARIFIAN, 2001).

Ressalta-se que alocar o servidor em cargo que demande competéncias que ele possui pode
trazer uma notoria satisfacdo no exercicio da atividade. E, cada vez mais as organizacdes se
preocupam com a satisfacdo de seus empregados dado que, ha uma clara relacdo entre a satisfacdo
no trabalho e desempenho (ALMEIDA e TACCONI, 2015; CAPPI e ARAUJO, 2015; WAGNER e
HOLLENBECK, 2012).

Essa preocupagdo com a devida alocacdo do servidor em cargo que demande suas
competéncias decorre do principio da eficiéncia que foi inserido na Constituicdo Federal pela
Emenda Constitucional n° 19/98 - com o objetivo de garantir maior qualidade aos servigos publicos
(MORAES, 2014; ALEXANDRINO e PAULO, 2014; CARVALHO FILHO, 2014).
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Considerando que a efetivacao do referido principio requer do servidor presteza, perfeicao
e rendimento funcional (MEIRELLES, 2013), ndo ha como fechar os olhos as condicbes de
alocacdo e satisfacdo desses servidores, tendo em vista que tais fatores podem impactar no

rendimento de seus trabalhos que devera ser classificado como eficiente.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 BREVES NOCOES SOBRE A ADMINISTRACAO PUBLICA E SUA EVOLUCAO

A palavra administracdo, por si soO, ja remete a ideia de uma relacdo hierarquica e um
comportamento dindmico. E a acdo de gerenciar bens, interesses e servicos, quer sejam proprios,
quer sejam alheios (GASPARINE, 2012).

Foi somente no século XX que surgiram os primeiros estudos sobre a Administracdo, em
seu sentido amplo, nas empresas. Desde entdo, a Administracdo passou a ser entendida como
ciéncia, surgindo intumeras teorias procurando propor melhores resultados para a producdo e
prestacdo de servigos. A primeira teoria da Administracdo - conhecida como Teoria Cléssica —
proposta por Jules Henry Fayol - afirmou que administrar abrange planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar (CHIAVENATO, 2014).

Corroborando com essa ideia, porém referindo-se a Administracdo Publica, Maria Sylvia
Zanella Di Pietro (2014) complementa que administrar, abrange a execucdo da atividade e que por
1sso, no direito publico o sentido do termo “Administragdo” ¢ mais amplo, abarcando legislagao e
execucdo, envolvendo guarda, conservacéo e alcance dos resultados dos bens administrados.

Considera-se Administracdo Publica — segundo o critério formal adotado no Brasil - o
conjunto de 6rgdos e de pessoas juridicas os quais o ordenamento juridico atribui o exercicio da
funcdo administrativa do Estado, quais sejam: os 0rgaos integrantes da Administracdo direta e as
entidades da Administracdo indireta composta pelas Autarquias, FundacGes Publicas e Sociedades
de Economia Mista (ALEXANDRINO e PAULO, 2017; DI PIETRO, 2014).

Para Hely Lopes Meirelles (2013), de forma geral, Administracdo Publica consiste no
aparelho estatal que tem como finalidade prestar servigos buscando a satisfacao da coletividade.

E nesse contexto - por volta do século XIX - a fim de atender aos anseios populacionais, ao
capitalismo industrial e as democracias parlamentares que surgiram nesse periodo — tornou-se
inevitavel o aprimoramento das func¢bes da Administracdo Publica (PEREIRA, 1996).

Ressaltam Pereira e Spink (2003) que 0 modelo de Administracdo patrimonialista, vigente

a época, em decorréncia de regime de monarquia absoluta ja ndo atendia mais as demandas do novo
3
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momento histdrico/social por suas caracteristicas como empreguismo, nepotismo, pessoalidade,
benesses, trocas de favores, corrupcdo, sem separacao entre o patrimonio publico e privado.

Como alternativa a superacdo do modelo anterior, surge o burocratico - com principios
introduzidos em 1938 através da criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Pablico
(Dasp) — caracterizado por procedimentos estruturados, controles rigidos, hierarquia bem definida,
clara separacéo entre publico e privado e entre politico e administrador (PEREIRA, 1996).

No entanto, registra-se que, a partir do século XX, quando o Estado Liberal deu lugar ao
Estado social e econémico, o modelo burocratico também se tornou ultrapassado, pois ndo se
orientava segundo as demandas dos cidaddos e ndo possuia rapidez, baixo custo e qualidade
necessarios (CASTRO, 2006; PEREIRA, 1996; PEREIRA; SPINK, 2003).

Tornou-se notdrio, mais uma vez, a necessidade de alteracdo do modelo existente até
entdo. A primeira tentativa de Reforma gerencial se concretizou por meio do Decreto-Lei 200 de
1967. Tal decreto focou na revisdo da legislacdo e normas até entdo vigentes, buscando ajusta-las a
diversos principios, dentre eles o do aumento da produtividade. Entretanto, tal reforma fracassou
devido a crise politica do regime militar que ocorreu na década de 70 (PEREIRA e SPINK, 2003).

Em 1995, com a implantagdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho estatal a
Administracdo Publica iniciou uma reformulacdo buscando abandonar, realmente, o modelo vigente
de burocracia e enveredar por uma ‘“Nova Gestdo Publica” seguindo tendéncias de paises como
Reino Unido, Nova Zelandia e EUA (OSBORNE e GAEBLER, 1994; JUNQUILHO, 2010).

Nesse sentido, Marcelo Alexandrino e Vicente Paulo (2014) afirmam que, o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado propde a transicdo do modelo burocratico para o modelo
gerencial em um momento marcado pelo neoliberalismo - apregoando a doutrina do Estado minimo
- gue possui 0 objetivo de deixar o Estado atuar apenas no que for imprescindivel, reconhecendo
assim a eficiéncia plena da iniciativa privada em algumas tematicas.

Di Pietro (2014) aponta como objetivos do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado uma Administracdo mais eficiente e organizada quer seja nas financas ou no sistema
institucional-legal. Buscando por fim, uma relagdo positiva e harmdnica com a sociedade.

Em substituicdo ao modelo burocrético - cuja énfase reside no principio da legalidade -
surge a Administracdo Gerencial que tem como objetivo: maior eficiéncia, redirecionar o foco dos
controles administrativos para os resultados, elevar a autonomia dos 6rgéos, incluir na Constitui¢éo
Federal instrumentos para assegurar a capacitacdo e produtividade de pessoal, incentivo as parcerias
de empresas privadas sem fins lucrativos com o Estado, dentre outros (PEREIRA, 1996;
JUNQUILHO, 2010; ALEXANDRINO e PAULO, 2014).
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O modelo Gerencial de Administracdo Publica teve seu apice em 1998, com a aprovacao
da Emenda Constitucional n® 19, também conhecida como emenda da Reforma Administrativa. Esta
se ateve a retirar da Constituicdo Federal limitagbes que atravancassem a agilidade do servico
Publico, além de acrescentar formas de elevar a qualidade desse servigo e aumentar a participacéo
fiscalizatéria do usuario na Administracdo Publica. Para tanto, entre as varias proposic¢des, incluiu
ao lado dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, o da eficiéncia
(ALEXANDRINO e PAULO, 2014).

2.2 PRINCIP10S DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A palavra “principio” vem do latim principium e no ordenamento juridico patrio significa
base inicial, ideias centrais que condicionam todas as estruturas posteriores e 0 modo de agir da
Administracdo Publica. Assim, os principios fundamentais da Administracdo encontram-se explicita
ou até mesmo implicitamente no texto constitucional e tém a finalidade de: orientar a
Administracdo Puablica, garantir a probidade na gestdo da coisa publica, balizar a interpretacdo e
producdo das leis, além de dar condic¢Ges de responsabilizar aqueles que porventura ndo seguirem 0s
comandos constitucionais (MORAES, 2014; DI PIETRO, 2014; CARVALHO FILHO, 2014,
ALEXANDRINO e PAULO, 2014).

Acrescenta Di Pietro (2014), que os principios considerados implicitos sdo: da supremacia
do interesse publico, da presuncdo de legitimidade ou de veracidade, da especialidade, do controle
ou tutela, da autotutela, da hierarquia, da continuidade do servico publico, da motivacdo, da
seguranca juridica e o da protecédo a confianca e boa-fé.

Enumera ainda Celso Antdnio Bandeira de Mello (2014), além daqueles descritos por Di
Pietro, o principio da finalidade, da proporcionalidade, do devido processo legal e da ampla defesa,
do controle judicial dos atos administrativos e da responsabilidade do Estado por atos
administrativos.

Contudo, ¢ no art. 37 da CF que se encontram os chamados principios “explicitos”

(FERREIRA FILHO, 2014). Assim, prevé o art. 37 que:

Art. 37 A Administragdo puablica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, doa
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...] (BRASIL, Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988).

Pelo principio da Legalidade tem-se que a atuagdo governamental, estd restrita a lei.
Portanto o administrador publico sé pode fazer o que a lei autoriza. Diferente da esfera particular,

em que é permitido a este executar tudo que a lei ndo proiba. J& o principio da Impessoalidade visa
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limitar o administrador a perseguir o interesse publico, transformando-o em um veiculo de
manifestacdo da vontade do Estado. O principio da Moralidade por sua vez, exige que a acao seja
pautada na boa-fé, na sinceridade e na probidade, respeitando os limites éticos de razoabilidade e
justica. O principio da Publicidade, por sua vez, estd ligado a perspectiva da transparéncia, pelo
qual se garantird o acesso aos atos da Administragdo Publica pela sociedade. A fiscalizacdo se
concretizara por meio da publicacdo dos atos em Diario Oficial, edital afixado em local publico e
pelo Portal da Transparéncia (MORAES, 2014; LENZA, 2014).

2.2.1 Principio da eficiéncia

Foi através da Emenda Constitucional (EC) n° 19/98 que ocorreu a inser¢do do Principio
da Eficiéncia no texto Constitucional - visando garantir maior qualidade aos servigos publicos
(MORAES, 2014; ALEXANDRINO e PAULO, 2014; CARVALHO FILHO, 2014).

Porém, antes mesmo da referida emenda, tal principio j& podia ser encontrado no art. 74 da

Constituicdo Federal que estabelece:

Art. 74 Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

[-]

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos drgéos e entidades da administragdo federal, bem
como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado (BRASIL.
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988).

O principio da eficiéncia, mesmo sendo o Gltimo do rol do Art. 37 da CF, ndo € menos
importante. Isto dado que, acaba por unir 0s outros principios, pois ndo haveria razdo de existir dos
demais se ndo fosse o objetivo maior de alcancar um melhor atendimento a populacdo e bem estar
social. De forma exemplificativa, de nada adiantaria uma ag&o legal, impessoal, moral, com a
devida publicidade se ndo buscasse atingir a satisfacdo da coletividade. Porém, ainda que revestido
dessa caracteristica integradora, ha que se ressaltar a impossibilidade de sua sobreposi¢do aos
demais principios, principalmente ao principio da legalidade (DI PIETRO, 2014).

Corroborando com esse entendimento, afirma Moraes (2014) que tal principio decorre da
propria razdo de ser do Estado e possui como caracteristicas basicas o direcionamento da atividade
e servicos publicos para o bem comum, a participagdo e aproximagdo dos servicos publicos da
populacdo, imparcialidade, neutralidade, transparéncia, eficacia, desburocratizagdo e busca pela
qualidade.

Complementam Alexandrino e Paulo (2014) que a qualidade é corolario do principio da

eficiéncia.
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Vale ressaltar que a EC n° 19/98 introduziu o principio e buscou dar-lhe efetividade.
Assim, possibilitou - de acordo com a nova redagédo dada ao § 3° do art. 37 da CF - a participacdo
do usuario na avaliacdo dos servigos prestados, afirmando que:

Art. 37 [...]

§3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usuario na administracdo publica direta e
indireta, regulando especialmente;

| - as reclamac@es relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral, asseguradas a
manutencdo de servigos de atendimento ao usuério e a avaliagcdo periddica, externa e
interna, da qualidade dos servicos (BRASIL, Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil de 1988).

A qualificacdo dos servidores, também foi assegurada pela Constituicdo Federal:

Art. 39 [...]

82° Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a formagéo e o
aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participagdo nos cursos um dos
requisitos para a promogdo na carreira, facultada, para isso, a celebragdo de convénios ou
contratos entre os entes federados (BRASIL, Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil de 1988).

A busca pela eficiéncia também pode ser verificada na exigéncia de avaliacdo de desempenho

prevista no § 4° do artigo 41 da Constituicdo Federal que determina que:

Art. 41 ..

§ 4°[...] “como condi¢do para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatdria a avaliacdo especial
de desempenho por comissdo instituida para essa finalidade” (BRASIL, Constitui¢do da
Republica Federativa do Brasil de 1988).

E, por fim, a mesma emenda trouxe a inclusdo, do 8§ 1° do artigo 41, no texto
constitucional, possibilitando a perda do cargo, pelo servidor pablico estavel: Art.418 1° [..]
“mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa” (BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988).

Assim, inserido no texto constitucional, o principio da eficiéncia, traduz-se em obrigacdo
do administrador ndo sendo possivel relega-la por conveniéncia ou oportunidade, cabendo
apreciacdo pelo Judiciario e anulacdo de ato que importe ineficiéncia e ainda a responsabilizacao
daqguele que lhe deu causa (ALEXANDRINO e PAULO, 2014).

No entanto, como seria possivel simplesmente obter eficiéncia na prestacdo do servico
publico, com a simples insercdo de um principio Constitucional sem a devida estratégia
organizacional a fim de alcanca-lo?

Nesse contexto, discorrer-se-a sobre a Gestdo de Pessoas, tendo em vista que o alcance da
eficiéncia no servico publico depende, também, da qualidade dos servigos prestados pelos
servidores publicos. Desconsiderar a importancia das pessoas na efetivacdo do principio da

eficiéncia é condend-lo ao status de “letra morta”.
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2.3 GESTAO DE PESSOAS

Gestdo é o ato de gerir, de administrar equipe, instituicdo, projeto ou empresa. Para realizar
tal funcdo é necessario preparacédo, treinamento e desenvolvimento. Inicialmente, do pessoal dos
recursos humanos que serdo diretamente responsaveis por gerenciar as relacbes que permeiam as
organizac0es e seu envolvimento com as pessoas (RIBEIRO, 2005; RABAGLIO, 2008).

A gestdo nas empresas teve inicio com a introducdo do taylorismo-fordismo, momento em
que as relacbes empregaticias se expandiram. A busca era pelo homem certo para a funcao certa. Os
chefes visavam maior producdo através do controle e da disciplina (FLEURY e FLEURY, 2004;
RESENDE, 1991).

Dutra (2010) elucida que o formato de gestdo de pessoas praticada durante o periodo da
administracdo cientifica provocava muitas distor¢cbes quanto a forma como as pessoas eram
analisadas, avaliadas e reconhecidas. Funcionarios ndo possuiam conhecimento sobre a expectativa
da organizacdo em relacéo a eles e também nao conseguiam alinhar suas expectativas com as dela.

Com o fendbmeno da globalizagdo, os mercados foram abertos, a competicdo acirrada e as
rapidas mudancas, a necessidade de elevar a produtividade, as empresas precisaram se adaptar e
passaram a enxergar nas pessoas € em seus conhecimentos a possibilidade de alcancar vantagem
competitiva, vendo-as, entdo, como parceiras € ndo mais como meros recursos (RIBEIRO, 2005;
CHIAVENATO, 2000; SANTOS, 2004).

Nas palavras de CHIAVENATO (2000, p.02):

Administrar pessoas vem antes, durante e depois da administracdo do capital ou da
administracdo de qualquer outro recurso empresarial, como maquinas, equipamentos,
instalacOes, cliente etc. As empresas bem-sucedidas deram-se conta disso e voltaram-se
para seus funciondrios como os elementos alavancadores de resultados dentro da
organizacao.

Rabaglio (2008) esclarece que cada vez mais, as empresas valorizam as pessoas,
entendendo-as como diferenciais competitivos de qualidade e de resultados. Para realizar essa tarefa
de gestdo de pessoas é preciso preparacdo, treinamento e desenvolvimento dos gestores para que se
alcance nivelamento da cultura organizacional com as liderancas, a fim de que cada gestor fale a
linguagem organizacional.

Assim, ao invés de simplesmente exigir maior producdo do trabalhador, as organizacgdes
devem atentar a melhor forma de adquirir e reter seus talentos utilizando os cinco processos da
gestdo de pessoas: provisdo, aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoragdo. Dessa forma a

organizacdo podera prover sua estrutura com seus empregados, aplicd-los aos cargos e fungdes,
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manté-los em sua estrutura, propor-lhes desenvolvimento em suas atividades e monitora-los para
um melhor resultado organizacional e melhor satisfacdo do empregado (CHIAVENATO, 2000).

Se por um lado o trabalhador passa a ser parceiro das organizacdes, por outro, as
organizacGes ganham importancia na vida dos trabalhadores criando vinculos que ultrapassam a
relacdo empregaticia (ENRIQUEZ , 1997; FREITAS, 2000).

Nesse contexto, em que o trabalhador afeta os resultados organizacionais e também é
afetado em sua vida particular, pela organizacéo, analisar-se a aspectos relativos ao alcance de sua

satisfagdo.

2.3.1 Satisfacdo

Satisfacdo no trabalho é uma emocéo positiva, resultado de uma percepcao do individuo
em relacdo a vivéncia no trabalho, o tratamento de justica e consideracao recebida (REGO, 2001).

Uma juncdo de variaveis reflete na satisfacdo do trabalhador. Entre eles estdo relacGes de
trabalho, chefia, sistemas de recompensa, processos de trabalho, e o controle dos trabalhadores
sobre essas condicOes. Tais fatores podem ser fonte de salde ou doenca atingindo aos trabalhadores
e a organizacdo (MARQUEZE e MORENO, 2005).

Frederick Herzberg afirma - em relacdo a satisfacdo do individuo - que existem fatores
higiénicos, que sdo extrinsecos ao ser humano, ligados ao ambiente em que ele esta inserido, tais
como as condicBes de trabalho, politica da empresa e salarios; e existem ainda os fatores
motivacionais, que sdo intrinsecos, sendo aqueles ligados ao cargo ocupado, a natureza do trabalho
e a identificacdo do trabalhador com a tarefa que executa. Segundo o autor, a auséncia de fatores
higiénicos provocara insatisfacdo, no entanto sua presenca ndo provocara satisfacdo. A satisfacdo
pessoal sé serd alcangada através de ampliacdo do cargo, enriquecimento da tarefa, entre outros
fatores motivacionais (CHIAVENATO, 2014).

Na mesma 6tica, Fabio Alvim Klein e André Ofenhejm Mascarenhas (2016) defendem que
a satisfacdo do servidor esta relacionada a fatores ligados & natureza do trabalho e ndo apenas a
aspectos financeiros. Desta feita, pode haver servidor que perceba um alto salario, todavia esteja
insatisfeito e por consequéncia ineficiente. Podendo haver também servidor altamente motivado
que deixe a organizacdo por carecer de melhor salario.

Resende (1991) salienta, ainda, que a busca por melhores salarios pode ser uma fuga
mascarada por insatisfagbes como: precéarias condi¢cdes de trabalho, falta de reconhecimento,

dificuldade de relacionamento com as chefias.
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Destarte, um servidor insatisfeito - seja pelas condigdes ambientais ou por uma relagdo
desfavoravel com a chefia ou por uma percep¢ao que ele tenha de desvalorizacdo ou falta de
reconhecimento ou ainda por falta de adequacdo do seu perfil ao cargo ocupado — acabara
impactando no resultado do seu trabalho (RABAGLIO, 2008; ALMEIDA e TACCONI, 2015).

Atentos ao contexto atual, as organizacGes tém buscado modelos de gestdo mais modernos
- como a gestdo por competéncia - capazes de proporcionar mais satisfacdo aos trabalhadores.
Porém, exige-se do empregado um conjunto de competéncias em um nivel mais elevado do que as
praticas tradicionais de gestdo da organizacdo (SANT'ANNA, MORAES e KILIMNIK, 2005).

Tal qual a organizagdo privada, o Estado também carece de comprometimento
organizacional, por parte dos seus servidores, para atingir seus objetivos e atender as demandas dos
cidaddos. Cabe aos gestores publicos compreender os fatores que impactam na satisfacdo dos
servidores, para que a Administragdo Publica disponha de pessoal qualificado e satisfeito para a
realizacdo do trabalho (NOGUEIRA, 2005)

Essa busca por compreender o que traz satisfacdo ao servidor se justifica, pois segundo
Klein e Mascarenhas (2016), pesquisas tém demonstrado que fatores ligados a natureza do trabalho
possuem mais influéncia sobre a motivacdo na Administracdo Publica que no setor privado.
Portanto para o servidor, entender a sua atividade como relevante estimula sua motivacdo e

satisfacdo e por consequéncia o seu desempenho.

2.3.2 Gestéo por competéncia

O conceito de competéncias foi construido, em nivel académico, em 1973, por David
McClelland. A proposta do autor visa um método mais eficaz para a selecdo de talentos,
relacionando competéncia com o desempenho superior de uma pessoa em determinada atividade ou
situacdo. Entretanto, tal tematica pareceu confusa, a epoca, e ndo foi aceita pelo mercado - que s
valorizava as competéncias técnicas, fato que trouxe grandes prejuizos para as organizacoes
(RABAGLIO, 2008; FLEURY e FLEURY, 2004; DUTRA, 2010; ZARIFIAN, 2001).

Desse modo, até a segunda metade dos anos 90, competéncia significava o somatério de
conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitava uma melhor performance individual.
Contudo destaca-se que competéncia atualmente é entendida como a capacidade de acéo
reconhecidamente responsdvel de mobilizagdo, integracdo, transferéncia de conhecimentos e
habilidades que somardo valor social ao individuo e também valor econémico a organizacao
(FLEURY E FLEURY, 2004; DUTRA, 2010).
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A utilizagdo da competéncia individual do trabalhador agrega valor social a ele e
econdbmico a organizagdo, pois a medida que desenvolvendo sua capacidade individual cede a
empresa o know how para enfrentamento de novos desafios (DUTRA, 2002).

Por conseguinte, a competéncia se expande, atinge a outros e se transforma em inteligéncia
a medida que as pessoas sdo submetidas a situagcbes mais complexas. Desse modo poderd ser
medida pelo desempenho do trabalhador na sua funcdo (FLEURY e FLEURY, 2004; ZARIFIAN,
2001; BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

O modelo de gestdo por competéncia rompe definitivamente com o padrdo taylorista e tem
se mostrado Util para as empresas, em especial pela crescente descentralizacdo do poder decisério
nas organizacoes, fato que requer mais envolvimento das pessoas com a organizagdo, seus objetivos
e planos (DUTRA, 2010; ZARIFIAN, 2001)

Diferente do que alguns afirmam o modelo ndo é apenas um modismo. Indmeras
organizacbes ja tém buscado adotar a gestdo por competéncia, almejando o alinhamento das
competéncias as estratégias da organizacdo para o alcance dos resultados (FLEURY e FLEURY,
2004; DUTRA, 2010; BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Segundo Rabaglio (2008) a eficacia nos resultados se da de acordo com a compatibilidade
adquirida entre o candidato e o cargo, numa légica em que o cargo demanda: Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA). Destaca-se que cada candidato possui o0 seu préprio CHA, que pode
ou ndo ser aquele requerido pelo cargo.

Logo, ndo efetivar a comparacdo dos perfis do candidato com as demandas do cargo, €
permitir uma alocagdo impropria, elevando as lacunas de competéncia da instituigdo, relegando a
eficiéncia institucional (PIRES et al., 2009).

Perseguindo esse alinhamento de competéncias, a fim de alcangar o perfil certo para o
lugar certo, a gestdo por competéncia possibilita fazer a gestdo de pessoas com foco, critério e
clareza por meio de seus subsistemas: mapeamento do perfil de competéncias organizacionais;
mapeamento e mensuracdo do perfil de competéncias de cargos e funcOes; selecdo por
competéncias; avaliagdo por competéncias; treinamento e desenvolvimento de competéncias;
avaliagdo de eficicia das competéncias a serem desenvolvidas e remuneracdo por competéncia
(RABAGLIO, 2008).

Nessa perspectiva foi instituido no ambito da Administragdo Publica Federal a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal por meio do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006). Tal
Politica tem como finalidade: melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos

prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente do servidor publico e adequacdo das
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competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes (BRASIL. Decreto n°
5.707/2006).

O documento define a gestdo por competéncia como a “gestdo da capacitagdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo” (BRASIL.
Decreto n° 5.707/2006).

Portanto, o referido Decreto reconhece que a exceléncia na prestacdo de um servigo
publico de qualidade perpassa pela competéncia dos servidores e que esta se da através de
aproveitamento das suas caracteristicas peculiares (PANTOJA et al., 2012).

Nesse entendimento, ndo hd como a Administracdo Publica ignorar a necessidade de
adequacdo dos servidores segundo sua competéncias e aloca-los nos devidos cargos. Segundo
Meirelles (2013), um cargo é o local dentro da organizacdo que deve ser preenchido conforme
estabelecido em lei, que possui nome proprio e obrigacdes determinadas.

Para os fins dessa pesquisa, propde-se aqui entender o cargo como aquele para o qual o
servidor foi aprovado — qual seja o de Técnico Legislativo Sénior, area administrativa — ademais,
considerando também o setor para o qual ele foi alocado. Considera-lo assim é fundamental para a
andlise, ja que o 6rgdo pesquisado trabalha com cargos amplos, multifuncionais que unem diversas
atribuicdes da mesma natureza que possibilita a atuacdo dos servidores em diversos setores
(BERGUE, 1999; MARCONI, 2005).

Dessa forma, tais cargos — amplos - demandam competéncias diversas a depender do setor
para o qual for destinado o servidor. Assim, os servidores do 6rgdo em questdo podem atuar nos
setores de: licitacdo, compras, procuradoria, reprografia, protocolo, servico médico, patrimonio,
Direcdo Geral, Subdirecdo, Secretaria de gestdo de pessoas, comunicagdo social, contratos,
transporte, comissdes Parlamentares, segurancga, presidéncia, entre outros.

Diante da situacdo exposta, realizar o desenho de cargos no 6rgao - definindo as tarefas do
ocupante, os métodos de realizacdo, a quem ele devera se reportar e quem ele deve supervisionar -
pode auxiliar a alocagdo do servidor em cargo alinhado a sua competéncia e como resultado obter
eficiéncia organizacional (CHIAVENATO, 2004).

Assim, desenhar o cargo e selecionar por competéncias, € 0 primeiro passo na gestdo por
competéncia, que também auxilia 0 processo de alocacdo correta dos servidores. Esse é objetivo de
uma selecdo por competéncia: criar um perfil de competéncias para cada cargo dentro da
instituicdo, mapeando aquelas necessarias as suas estratégias (RABAGLIO, 2004).
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Como ferramenta utilizada na selecdo por competéncia, a entrevista alcanca indicios de
comportamentos futuros que podem ou néo ser interessantes para o sucesso do servidor e perceber
as areas que o servidor (VIEIRA e MACHADO, 2011; ROSENBERG, 2001; VELOSO, 2013).

Dessa forma, ressalta VVeloso (2013), que quando o servidor é alocado em alinhamento ao
seu perfil, ele pode prosperar profissionalmente, favorecendo sua satisfagdo e obtendo como
resultado a eficiéncia. Ao passo que, ndo atentar para o alinhamento de competéncias provoca:
exoneracgdes, rotatividade interna, acomodacdo do pessoal, insatisfacdo e conflitos no ambiente
organizacional (VELOSO, 2013).

Sabendo dos beneficios da selecdo por competéncia, muitas empresas afirmam utiliza-la,
mas efetivamente ndo o fazem. Apenas empregam algumas perguntas comportamentais nas

entrevistas (RABAGLIO, 2008). Assim, proceder-se a a pesquisa.

3. PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, que tem como objetivo analisar caracteristicas
de um grupo e a existéncia de relacdes entre varidveis, utilizando técnicas de observacdo como o
questionario, por exemplo (GIL, 2010).

O estudo desenvolveu-se em dois momentos. No primeiro buscou-se entendimento acerca
dos conceitos de: alocacdo por competéncia, satisfacdo e principio da eficiéncia. Para tanto
realizou-se uma revisdo de literatura, em materiais publicados sobre o assunto sendo utilizados:
artigos, obras e a legislacdo em vigor. E, num segundo momento, realizou-se levantamento baseado
na interrogacdo direta das pessoas envolvidas na pesquisa por meio de entrevista e questionario
estruturados com o fim de realizar uma analise quantitativa (GIL, 2010).

A pesquisa foi realizada com servidores ocupantes do cargo de técnico legislativo sénior,
que ingressaram no concurso de 2012 da Assembleia Legislativa do Espirito Santo. Embora o
objetivo fosse abranger toda a populacdo-alvo (49 servidores), ndo foi possivel entrevistar 8
servidores por estarem ausentes, licenciados, cedidos ou no gozo de férias. Totalizou-se entdo 41
servidores entrevistados.

As entrevistas estruturadas para aplicacdo dos questionarios foram agendadas com cada
Servidor e realizadas individualmente em ambiente reservado ROESCH (2005). Elas ocorreram
apos autorizacdo do Secretério de Gestdo de Pessoas do 6rgéo.

O questionario aplicado - que segundo Gil (2010) busca esclarecer as questdes - possui 10
perguntas fechadas a fim de verificar se: o servidor foi alocado em cargo que demandava suas
competéncias; se reconhece que sua satisfacdo no cargo afeta seu trabalho e a relacdo com o
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atendimento ao principio da eficiéncia. Finalizada a aplicacdo dos questionarios, tabularam-se as

informacdes em gréaficos do Excel, para melhor visualizacao do resultado e analise das questdes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Verificou-se que as etapas realizadas até a inser¢do do servidor no cargo foram: para 100%
dos entrevistados concurso de provas e 100%, também para concurso de titulos. Apenas 41,5% dos
servidores participaram de entrevista com gestor de recursos humanos. Nenhum servidor participou
de entrevista com possiveis gestores de areas, bem como de dindmica de grupo, curso de formacéo
ou qualquer outra etapa que buscasse conhecer as competéncias do servidor, conforme gréfico 1.

Gréfico 1 — Etapas de sele¢do ocorridas até a alocacdo do servidor

| Concurso de
provas

M Titulo

Fonte: Respostas a questdo 01 do questionario aplicado.

Ressalta-se que apenas as etapas de concurso de provas e concurso de titulos - ja que a
minoria dos servidores (41,5%) participou de uma entrevista com o gestor de recursos humanos -
ndo confirma a utilizacdo da selecdo por competéncia - subsistema da gestdo por competéncia.
Outras ferramentas como: dindmica de grupo; entrevistas técnicas, comportamentais; analises
grafoldgicas; testes psicoldgicos, poderiam ter sido utilizadas a fim de alcancar o perfil certo para o
lugar certo (RABAGLIO, 2008).

Os servidores, em sua maioria — 61% - classificaram como ruins as etapas realizadas a fim
de conhecer suas competéncias para efetivar a alocacdo; 32 % avaliaram como razoaveis; apenas
7% acharam boas e nenhum servidor avaliou como excelentes, conforme demonstra o gréafico 2.

Graéfico 2 - Como o servidor define as etapas pelas quais passou, para conhecer as suas

competéncias e alinha-las com as competéncias requeridas no cargo em que foi alocado.
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mBom
Razoavel

B Ruim

Fonte: Respostas a questdo 02 do questionario aplicado.

Dessa forma, 61% dos servidores entenderam o processo como ruim. O resultado
demonstra grande probabilidade de uma alocacdo inadequada dos servidores. Além das etapas
percorridas, inserir mais uma etapa no concurso como por exemplo, um curso de formacéo, seria
uma forma de se conhecer competéncias interpessoais, estratégicas e gerencias pela observacdo do
candidato e aloca-lo de forma mais condizente com seu perfil (KALIL PIRES et al., 2005).

Em relacdo a terceira pergunta, 64% dos entrevistados afirmaram que nenhuma
experiéncia, habilidade e area de interesse foram observadas. Para 22%, algumas foram notadas.
Para 7%, muitas foram observadas e também para 7%, nenhuma foi respeitada, conforme gréfico 3.

Grafico 3 — Considerou experiéncias anteriores, habilidades e areas de interesse para

efetivar a alocacdo do servidor.

m Nenhuma
M Poucas
Algumas

m Muitas

Fonte: Respostas a questdo 03 do questionario aplicado.

64% dos entrevistados ndo terem suas experiéncias, habilidades e areas de interesse
consideradas, reforca a ideia de que a forma de selecdo de servidores dificulta alinhar competéncias
individuais aos objetivos da organizacdo. Formam-se 0rgdaos com servidores altamente capacitados
intelectualmente, mas sem o perfil adequado ao bom desempenho no cargo, prejudicando a
eficiéncia dos resultados (KALIL PIRES et al., 2005; VIEIRA e MACHADO, 2011).

Ja ao quarto questionamento, 56% dos entrevistados afirmaram que sentiram dificuldades
com sua alocacéo e 44% disseram que ndo sentiram, conforme informacdes do grafico a seguir.

Grafico 4 — Se sentiu dificuldade com a lotag&o.
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BSim

E N3o

Fonte: Respostas a questdo 04 do questionario aplicado.

E preocupante verificar que 56%, maioria dos servidores, sentiram dificuldade em sua
lotacdo, pois o individuo deve misturar-se a organizacdo em um sistema de pertencimento no qual,
seu bem-estar afeta positivamente os resultados organizacionais e de forma analoga, o mal-estar
também (ENRIQUEZ, 1997; FREITAS, 2000).

No quinto questionamento, os servidores deveriam expressar as dificuldades que sentiram
com sua alocacdo, podendo escolher quantas fossem as opg¢des que se identificassem e ainda
acrescentar outras que ndo estivessem ali elencadas. Assim, as dificuldades apresentadas foram:
igualmente, com 52,2% de se sentir produtivo e querer ir para o trabalho; 34,8%, de aprender o
trabalho; 30,4% de ser aceito pelos colegas e 4,3% sentiram dificuldade com as resisténcias.

Graéfico 5 — Quais as dificuldades sentidas pelo servidor.

4,3%

m Aprender o

trabalho
M Sentir-se

produtivo
De querer ir

para o trabalho
M De ser aceito

pelos colegas

Fonte: Respostas a questdo 05 do questionario aplicado.

Considerando o fato de que para 52,2% dos servidores a maior dificuldade vivenciada seria
a de “sentir-se produtivo e querer ir para o trabalho”, pode-se aventar que ao ndo ver significado em
sua atividade, o seu interesse por ela diminui, elevando o nimero de presenteismo — servidor apenas
fisicamente presente — e também o absentismo ou ausentismo, que ¢ a falta fisica ao trabalho. Fato
que impactara em sua eficiéncia e também na eficiéncia organizacional (CHIAVENATO, 1994).

Diante das dificuldades apresentadas pelos servidores questionou-0s como se sentiram com
a situacdo. Dessa forma, eles poderiam responder se mal ou bem; estimulado ou desestimulado e

com ou sem desejo de fazer o trabalho
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Assim, tem-se que 41% dos servidores alegam que sentiram-se mal com a situacéo,
conforme as informacGes apresentadas no grafico a seguir. Desta feita, submeter os servidores a
atribuicdes que divergem de suas competéncias é relegar a satisfacdo do trabalhador, posto que ela
esta relacionada ao sentimento dele em relacdo a natureza do trabalho (Klein e Mascarenhas, 2016).

Graéfico 6 — Sentimento do servidor (mal ou bem)

m Mal

B Bem

Fonte: Respostas a letra a da questdo 06 do questionario aplicado.

Dos entrevistados 46%, apontam que estavam desestimulados (grafico 7). O numero
representa um risco a eficiéncia desses servidores e da instituicdo j& que os resultados da
organizacédo sdo alcancados por meio das pessoas, sendo que sua satisfacdo eleva seu desempenho
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Graéfico: 7 - Sentimento do servidor (estimulado ou desestimulado)

B Estimulado

Bl Desestimulado

Fonte: Respostas a letra b da questdo 06 do questionario aplicado.
Dos servidores entrevistados, 33% afirmaram que estavam sem vontade de fazer o trabalho
(gréfico 8). O resultado confirma os beneficios, proporcionado pela gestdo por competéncia, como
maior eficacia em resultado, maior orgulho pelo que faz e maior autoestima (RABAGLIO, 2008).

Graéfico: 8 - Sentimento do servidor (com ou sem desejo de realizar a atividade)

B Com desejo de
fazer o trabalho

B Sem desejo de
fazer o trabalho

Fonte: Respostas a letra ¢ da questdo 06 do questionario aplicado.
17



INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
E TECNOLOGIA DO ESPIRITO SANTO o8 INSTITUTO FEDERAL
Pés-Graduacao lato sensu em Ho Efni?ffcag"éﬁna
Administracéo Publica

Tais resultados vao de encontro ao principio da eficiéncia, pois ndo ha como realizar uma
atividade com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, sentindo-se mal, desestimulado e sem
desejo por realiza-la (MEIRELLES, 2013).

Quando questionado sobre a ocorréncia de transferéncia de setor, conforme se verifica no
grafico 9: 44% dos servidores ja foram transferidos de setor e 56% nao.

Grafico:9 — Ja foi transferido de setor?

BSim

H Nao

Fonte: Respostas a questdo 07 do questionario aplicado.

A constatacdo de que 44% dos servidores ja foram transferidos do setor originario, reforca
ainda mais o argumento de que a alocacdo devera ser realizada mediante a analise de competéncias.
Visto que, é essencial por parte do servidor, entender que sua atividade é relevante. Dessa forma ele
estara mais satisfeito no exercicio da mesma e alcancara resultados mais positivos (ZARIFIAN,
2001; KLEIN e MASCARENHAS, 2016).

Quando o que foi colocado em questionamento, foi o resultado produzido por um servidor
que exerca sua funcao por mera habitualidade, 2% dos entrevistados disseram que o resultado desse
trabalho serd bom; 20% entendem que sera razoavel e 78% afirmaram que sera ruim, conforme os
dados expressos no grafico 10.

Gréfico:10 — Como seré o resultado do trabalho do servidor insatisfeito com o cargo que

ocupa.
Bom
“Razoavel B Excelente
AT B Bom
Razoavel
B Ruim

Fonte: Respostas a questdo 08 do questionario aplicado.
Mais uma vez, torna-se notorio que, para que 78% dos servidores afirmem que o resultado
do trabalho sera ruim no caso de ndo haver uma identificacdo entre servidor e fungdo exercida, de

fato h& uma associagdo entre a satisfacdo e a contribuicdo profissional do individuo. Logo a
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motivacdo pelo trabalho se eleva a medida que a utilizacdo de suas competéncias auxilia no alcance
dos objetivos individuais e coletivos. Portanto, resta cristalino que se o servidor ndo conseguir
entender essa logica afetard negativamente a realizacéo de sua atividade (ZARIFIAN, 2001).

Em seguida, quando perguntados sobre a relacdo entre a satisfagdo do servidor e o
resultado de suas tarefas: 100% dos entrevistados declararam que sua satisfagdo interfere no
trabalho, conforme grafico 11 e no mesmo entendimento, afirmam que se precisassem de um
servigo publico, escolheriam um servidor satisfeito para lhes prestar atendimento (grafico 12).

Grafico:11 — A satisfacdo do servidor interfere no resultado do seu trabalho?

B Sim

m Nao

Fonte: Respostas a questdo 10 do questionario aplicado.

Gréfico:12 — Qual servidor gostaria que lhe prestasse atendimento?

B Insatisfeito com seu posto

de trabalho
B Pouco satisfeito com seu

posto de trabalho
Razoavelmente satisfeito

com seu posto de trabalho
B Muito satisfeito com seu

posto de trabalho

Fonte: Respostas a questdo 09 do questionario aplicado.

Mais uma vez 0s nimeros expressaram a relagao entre: alocacéo e o resultado do trabalho.
Portanto, comprova-se que em relagdo ao caso explorado: é necessaria a alocagdo em alinhamento
ao perfil do servidor, pois essa adequacdo favorece a satisfacdo e a obtencdo de resultados
eficientes, podendo o servidor prosperar profissionalmente e a Administracdo Publica desfrutar do

dever cumprido em prol da concretizac¢do dos principios constitucionais (VELOSO,2013).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos e andlises constantes deste trabalho demonstram um objetivo muito desafiante
para a Administracdo Publica: a implantacdo da gestdo por competéncia e para tanto requerer-se-a

de todos os 6rgdos um esforco conjunto, a fim de nivelar a cultura organizacional.
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Mesmo considerando a imperativa selecdo por concurso publico — capaz de aferir tdo
somente capacidades técnicas — € possivel realizar um processo seletivo por competéncia
acrescentando novas etapas, que verificardo as demais competéncias necessarias ao SUCESSO
organizacional e que trardo maior satisfagéo aos servidores.

No 6rgdo em questdo ndo houve a selecdo por competéncia - subsistema da gestdo por
competéncia - dado que ndo se verificou as competéncias dos servidores para 0 processo de
alocacao nos setores, desconsiderando o alinhamento do CHA dos servidores ao CHA do cargo.

Essa falta de alinhamento trouxe diversas dificuldades a esses servidores. Sentimentos de
improdutividade, desestimulo e falta de prazer no exercicio da funcdo, impactaram de forma
negativa no quesito satisfacdo. Por esse motivo, quase metade dos servidores ja passou pelo
processo de transferéncia do setor origindrio buscando melhor adequacdo as atividades, a fim de
alcancarem maior satisfagéo, pois entendem que a satisfacdo impacta no resultado de seu trabalho.

Dessa forma, o somatério das melhorias, no desempenho dos servidores, resulta em
expressivo resultado qualitativo do 6rgdo, favorecendo a consecucdo do principio da eficiéncia o
qual impde a Administracdo Publica e seus agentes o dever de buscar os melhores resultados.

Sendo a eficiéncia um mandamento constitucional inafastavel pela discricionariedade da
Administracdo, cabe todo empenho dos gestores na implantacdo da gestdo por competéncia com
vistas a terem em seus quadros funcionais, servidores satisfeitos e produtivos que, por

consequéncia, impactardo no resultado da organizacdo e, por conseguinte na sociedade.
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ANEXO
Questionario

Entrevista N°:  Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino Idade: Escolaridade:

1-Quais foram as etapas que ocorreram até a sua alocacdo no cargo/setor?
a- Concurso de provas ( )

b- Concurso de titulo ( )

c- Curso de formacéo ( )

d- Dindmica de grupo ( )

e- Entrevista com o gestor de Recursos Humanos ( )

f- Entrevista com o gestores de areas possiveis ( )

g- Outros () Quais?

2- Como vocé define as etapas pelas quais passou, a fim de conhecer suas competéncias e alinha-las
com as competéncias requeridas no cargo/setor em que vocé foi alocado?
Excelente ( ) Bom( ) Razoavel ( ) Ruim( )

3- Suas experiéncias anteriores, habilidades, areas de interesse, foram observadas para a efetivacdo
no seu cargo? Nenhuma ( ) Poucas( ) Algumas( ) Muitas( )

4- Sentiu alguma dificuldade? Sim ( ) Nao ( )

5- Quiais foram as dificuldades?

a- Aprender o trabalho ( )

b- Sentir-se produtivo ( )

c- De querer ir para o trabalho ( )
d- De ser aceito pelos colegas ( )
e- Outras () Quais?

6- Como se sentiu com isso?

a- Mal () bem( )

b- Estimulado ( ) desestimulado ( )

c- Com desejo de fazer bem o trabalho ( ) Sem desejo de fazer o trabalho ( )

7- Ja foi transferido de setor alguma vez?
Sim( ) Nao( ) Porqué?

8- Se o servidor estiver insatisfeito com 0 cargo/setor que ocupa como Vocé acha que sera o
resultado do seu trabalho?
Excelente ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim( )

9- Se vocé precisasse de um servi¢co publico, e pudesse escolher o servidor que lhe prestaria
atendimento. VVocé escolheria ser atendido por um servidor:

a- Insatisfeito com o seu posto de trabalho ( )

b- Pouco satisfeito com o seu posto de trabalho ( )

c- Razoavelmente satisfeito com o seu posto de trabalho ( )

d- Satisfeito com o seu posto de trabalho ( )

10- Vocé acredita que sua satisfacdo interfere no resultado do seu trabalho? Sim () Néo ( )
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