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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar os principais precedentes que motivam a
rotatividade de servidores na Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), embasados em
diversos teoricos e aferidos por meio de instrumentos de pesquisa j& validados, onde buscou-
se identificar o interesse dos servidores em sair da organizagdo e, principalmente, detectar
quais séo os fatores que os levaram a essa tomada de decisdo. Considerando que o quadro de
pessoal é um importante ativo de qualquer organizacdo, o estudo busca ainda compreender
quais grupos de fatores mais motivam os servidores que desejam sair da Agéncia, identificar
pontos que possam fortalecer os seus vinculos com o trabalho e com a organizagéo e, por fim,

a analise e discussdo dos resultados obtidos.

Palavras-chave: rotatividade; evasdo; motivacdo; satisfagdo; envolvimento; suporte

organizacional, comprometimento; e justica organizacional.
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ABSTRACT

This work aims to identify major precedent for the turnover of workers in the Brazilian
Electricity Regulatory Agency (ANEEL), based on various theoretical and measured using
previously validated survey instruments, which sought to identify the interest of the workers
in get out of organization, and especially to detect what are the factors that led them to this
decision. Whereas the staff is an important asset of any organization, the study also seeks to
understand what factors most motivate groups of workers that wish to leave the agency,
identify points that may strengthen their links with the work and finally the analysis and

discussion of results.

Keywords: turnover; evasion; motivation; satisfaction; involvement; organizational support;

commitment; and organizational justice.
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1. INTRODUGCAO

O setor publico tem como seu principal cliente a sociedade, devendo sempre prezar
pelo bem-estar comum. Para tanto, necessita manter um quadro perene de profissionais
capacitados, motivados e comprometidos com a prestacéo de servigos de qualidade.

A manutencdo de profissionais qualificados € primordial, afinal as pessoas sdo 0s
elementos basicos do sucesso organizacional (CHIAVENATO, 2008, p. 4). Compreender o
seu quadro de pessoal, a ponto de entender os motivos que levam a evasdo de pessoas,
possibilita que a organizagdo busque oferecer melhores condicGes de trabalho e concilie 0s
interesses dos trabalhadores e da instituigao.

Essa busca por um ambiente de trabalho favoravel pode resultar na retencdo e
manutenc¢do dos seus principais talentos e, apesar de ser um desafio nos dias de hoje, é o que
garante o alcance das metas e objetivos institucionais.

Robbins (2005, p. 22) define a rotatividade como “a permanente saida e entrada de
pessoal da organizacdo de forma voluntéria ou involuntaria”. Chiavenato (2008, p. 89)
ressalta que esse € um processo continuo nas organizacdes, que pode se ocasionar por
iniciativa do préprio trabalhador ou por iniciativa da organizag&o.

No servico publico, o desligamento involuntério ou por iniciativa da organizagdo néo €
tdo frequente como no setor privado, devido as limitacBes legais. Por outro lado, os
desligamentos voluntarios ou por iniciativa do colaborador podem ocorrer por fatores
internos, como descontentamento com o trabalho, ou externos, como melhores oportunidades
no mercado de trabalho.

E fundamental compreender se, além da remuneragdo, ha outros fatores que também
devem ser levados em consideragcdo, como, por exemplo, jornada de trabalho, falta de
compatibilidade da atividade exercida com a &rea de formag&o, problema de relacionamento
com a chefia ou colegas, entre outros.

Robbins (2005, p. 22) destaca que alta rotatividade resulta em um aumento de custo
para recrutamento, selecdo e treinamento, bem como causa uma ruptura na eficiéncia da
organizacdo. Por sua vez, Newstrom (2008, p. 208) afirma que a rotatividade pode gerar
impactos no fluxo e na qualidade dos processos de trabalho, podendo ainda afetar a moral da
equipe devido a perda de colegas.

Considerando 0s potenciais impactos da rotatividade em qualquer ambiente

organizacional, o foco principal desse estudo é identificar os principais fatores que
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influenciam esse processo na ANEEL e como consequéncia, subsididiar a formulacdo de

programas e politicas de gestdo de pessoas na Agéncia.

1.1 Problematizagéo
Diante dos impactos que a saida de servidores pode gerar nas organizacdes, 0 presente

estudo busca identificar: quais sdo as principais causas de rotatividade na ANEEL?



12

Escola Nacional de Administracdo Publica

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral
Identificar as causas que levam a rotatividade de servidores na ANEEL.

2.2 Objetivos especificos
o Identificar o percentual de servidores que tem interesse em sair da Agéncia;
o Identificar, com base nas Teorias de Motivagao, quais grupos de fatores mais motivam
0s servidores que desejam sair da instituico;

o Identificar pontos que possam fortalecer os vinculos dos servidores com o trabalho e a

organizacgao.



13

Escola Nacional de Administracdo Publica

3. JUSTIFICATIVA

De acordo com a Constituicdo Federal, a ocupacdo de cargos efetivos exige a
realizacdo de concursos publicos, sendo que o provimento dessas vagas, além de trazer custos
relacionados a remuneracdo, também traz despesas como, por exemplo, na organizacdo do
concurso e também na capacitacdo e desenvolvimento dos servidores.

Segundo o Boletim Estatistico de Pessoal e InformagBes Organizacionais, de julho de
2014, da Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
(SEGEP/MP), a Unido conta com 2.159.021 servidores lotados em o¢rgdos dos Poderes
Executivo (Civis e Militares), Legislativo e Judiciario. Desse total, 1.184.169, ou 54,85%,
correspondem a servidores ativos, enquanto o restante € representado por servidores
aposentados, 26,11%, e instituidores de penséo, 19,04%.

No periodo entre 1995 e 2014, constatou-se um aumento ndo muito significativo de
servidores ativos nos trés Poderes da Unido, 14,57%. No entanto, conforme pode se observar
no grafico a seguir, a partir de 2002, o quantitativo de servidores ativos cresceu

consideravelmente, partindo de 912.192 para 1.184.169, um acréscimo de cerca de 30%.
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Fonte: SEGEP/MP
Figura 1: Quantitativo de servidores ativos da Unido — 1995 a 2014

Esse panorama ilustra o crescimento no ingresso de profissionais no servico pablico ao
longo dos dltimos anos. A remuneragdo mais vantajosa, quando comparada a iniciativa

privada, bem como a estabilidade, prevista na Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
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tornam as oportunidades no servigo publico cada vez mais atrativas para candidatos de
diversos niveis de escolaridade, naturalidade e faixa etaria.

Diante desse cenério, o presente estudo se embasa na percepcdo de que a remuneracdo
estimula ndo sé a entrada de novos servidores no servico publico, mas também incentiva a sua
saida de um 6rgéo para outro que seja mais vantajoso financeiramente.

Usualmente, o servidor entra em exercicio no 6rgdo com pouca experiéncia, seja nas
atividades do cargo ou até mesmo na vida profissional, demandando assim investimentos em
capacitacdo para exercer suas atribuicdes com o nivel de entrega esperado.

O 06rgdo entdo busca capacitd-lo e, assim que o servidor esta apto a exercer suas
atividades satisfatoriamente, acaba sendo aprovado em outro concurso. A principio, caso se
trate apenas de uma mudanca de lotacdo, saindo de um Orgdo e indo para outro da
Administracdo Publica Federal, pode-se considerar que o recurso investido ndo foi
desperdicado, afinal o servidor poderd usufruir o conhecimento adquirido no novo cargo.

No entanto, hd vezes que a mudanga altera significativamente as atividades
desempenhadas, fazendo com que aquele conhecimento adquirido ndo tenha mais
aplicabilidade, sem falar em situagOes de servidores que recebem propostas mais vantajosas
da iniciativa privada e optam por sair do servico publico.

Além do investimento em capacitacdo, deve-se considerar ainda a perda de
conhecimento do 6rgdo com a saida de servidores. Caso a instituicdo ndo tenha uma gestéo do
conhecimento efetiva, a lacuna com a saida do servidor pode afetar o desempenho das
atividades, custando a retomar seu nivel de qualidade até que o substituto adquira o know-how
necessario.

Entender quais motivos tém levado os servidores a sair da ANEEL permitird validar
se, de fato, a remuneracgéo é o unico fator preponderante ou se outras condi¢des de trabalho
também sdo levadas em consideragdo como, por exemplo, jornada de trabalho, falta de
compatibilidade da atividade exercida com a &rea de formagéo, problema de relacionamento
com a chefia ou colegas, entre outros.

Com base nesse diagndstico, a unidade de RH podera obter insumos para aprimorar 0s
seus processos de trabalho e subsidiar a formulacdo de praticas e politicas de gestdo de
pessoas.

Para tanto, a fim de legitimar este estudo, a literatura corrente foi utilizada como base,

abordando temas como rotatividade e motivagdo, bem como vinculos do individuo com o



15

Escola Nacional de Administracdo Publica

trabalho e com a organizacéo. Posteriormente, serdo apresentados os métodos utilizados para

coleta dos dados e, por fim, a analise e discussdo dos resultados obtidos.
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4. REFERENCIAL TEORICO

Ao longo da historia, as organizagdes sempre buscaram aumentar sua produtividade,
seja otimizando seu processo industrial ou sua forga de trabalho. Como estimular os
trabalhadores a produzir cada vez mais sempre foi um desafio de administradores e dirigentes,
desde os tempos de Taylor e Fayol.

Nesse contexto, qualificar os profissionais € tdo fundamental quanto garantir a
continuidade da qualidade dos servigos prestados. Compreender as principais causas para a
evasdo de trabalhadores pode sinalizar pontos fracos da instituicdo, que, caso sejam
solucionados, pode resultar na retencéo de profissionais qualificados.

Outro fator importante no que diz respeito & produtividade é a motivacéo. Segundo
Gondim e Silva (2004, p. 145), “grande parte das razdes da diversidade das condutas
individuais decorra de um processo denominado de motivacdo”. A priori, altos niveis de
motivacdo sdo associados ao melhor desempenho e ganho de produtividade. No entanto,
comprovar essa relacdo na pratica ndo é simples, o que contribuiu para o desenvolvimento de
diversas teorias a respeito do tema.

Identificar quais causas estimulam as pessoas a sairem da organizagdo, bem como
compreender o que as motiva no trabalho sdo pontos fundamentais para garantir a manutengao
da qualidade do servico prestado. Ndo obstante, faz-se necessario considerar outros conceitos

importantes como satisfa¢éo, envolvimento e comprometimento, vide transcrigdo a seguir:

Em especial se destacam o0s conceitos de satisfacdo, envolvimento e
comprometimento que, embora estejam fortemente relacionados com o de
motivacdo, mantém suas especificidades, pois a satisfacdo no trabalho se refere ao
nivel de contentamento com as relagdes de chefes e colegas, com o sistema de
recompensas e remuneracdo e com o trabalho realizado; o envolvimento no trabalho
diz respeito ao nivel de identificacdo e de afinidade com o trabalho realizado; e o
comprometimento organizacional se refere aos afetos dirigidos a organizacdo, ao
trabalho ou a carreira. (GONDIM E SILVA, 2004, p. 146)

Com isso, o presente referencial tedrico pretende apresentar 0s principais
fundamentos tedricos que embasam este estudo, incluindo rotatividade, teorias relacionadas a
motivacdo e os conceitos atrelados ao vinculo dos individuos com o trabalho e com a

organizacao.
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4.1 Rotatividade

Robbins (2005, p. 22) define a rotatividade (ou turnover) como “a permanente saida
e entrada de pessoal da organizacgdo de forma voluntaria ou involuntaria”.

Chiavenato (2008, p. 89) compara esse processo continuo e dindmico & negentropia,
ou entropia negativa, que siginifica que as organizagdes estdo sempre perdendo energia e
recursos e precisam sempre buscar se recompor a fim de garantir seu equilibrio. Em outras
palavras, o fluxo de saida deve ser compensado com novas entradas.

O desligamento se concretiza quando uma pessoa deixa de fazer parte de uma
organizagdo, podendo ser, segundo Robbins (2005, p. 22), de forma voluntéria, quando o
trabalhador opta por sair; ou involuntaria, quando o trabalhador é dispensado pela instituicéo.

Essa diferenciacdo se assemelha & proposta por Chiavenato (2008, p. 89), que
abrange dois tipos, por iniciativa do trabalhador ou por iniciativa da organizagdo, porém,
neste trabalho, optou-se por adotar a terminologia de Robbins (2005, p. 22).

No caso da rotatividade voluntéria, o desligamento ocorre por necessidades pessoais
ou profissionais. Essa decisdo depende do nivel de insatisfacdo do individuo com a
organizacao (trabalho em si, ambiente de trabalho, entre outros) ou o nimero de alternativas
atrativas que ele visualiza no mercado, que no caso dos servidores, podem ser oportunidades
em outros 6rgdos na Administracdo Publica Federal.

J& a rotatividade involuntaria, o desligamento ocorre por iniciativa da organizagéo,
quando busca-se profissionais que se enquadrem melhor nas necessidades institucionais, seja
para corrigir erros no recrutamento e selecdo anterior ou até mesmo para reduzir a forca de
trabalho.

No entanto, é fundamental observar que toda organizagdo tem uma certa rotatividade.
Robbins (2005, p. 22) lembra que se as “pessoas certas” ou “funcionarios ndo-essenciais”
estdo deixando a empresa, a rotatividade pode ter um aspecto positivo, pois cria a
oportunidade de um trabalhador com fraco desempenho ser substuido por outro mais
capacitado ou motivado, trazendo uma oxigenacdo a organizacao.

No caso do servigo publico, o desligamento involuntario possui limitagBes legais.
Além disso, o recrutamento de novos profissionais esta atrelado a realizacdo de concurso
publico, o que torna mais complexo o processo de entrada de pessoal.

Conforme defende Robbins (2005, p. 22), “a rotatividade quase sempre implica a

perda de pessoas que a organizacdo ndo gostaria de perder”, o que quando envolve uma
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grande parcela do pessoal valioso pode prejudicar a eficicia da organizacao.
Assim, a fim de valorizar e manter profissionais qualificados, o foco do presente

estudo é identificar quais as causas que levam os servidores a optar por sair da ANEEL.

4.1.1 Causas da rotatividade

Chiavenato (2008, p. 90) ressalta que a rotatividade ndo é uma causa, mas sim a
consequéncia de variaveis externas, como as oportunidades de emprego disponiveis no
mercado, e internas, como remuneragdo, estilo gerencial, oportunidades de crescimento e,
principalmente, estrutura e cultura organizacional.

Lopes (1973, p. 281) apresenta algumas causas que podem gerar efeitos psicolégicos

no trabalhador, levando-o a optar por sair da organizacao:

Causas da movimentagdo de pessoal

negativa

Efeitos psicoldgicos dessas causas no

emprego

Salério inadequado, irregular, pago com

atraso ou em parcelas.

Sensacdo de ser explorado. Impressdo de
desinteresse por parte do empregador pela

subsisténcia dos seus empregados.

Auséncia de oportunidade de progresso.

Sensagéo da inutilidade do esforgo para bem

servir, e do mérito demonstrado no trabalho

Chefia autoritaria.

Sentimento de revolta contra 0 empregador;

dissimulacéo, medo, angustia, frustragao.

Inseguranga no emprego

Falta de confianga no empregador, ansiedade,

exacerbacdo do mecanismo de autodefesa.

Indefinicdo dos direitos e obrigagdes.

Sentimento de dlvida e incerteza, decepcdes,
impressdo de ser injusticado, ou exposto a

ciladas.

Deficiéncia da selecdo inicial.

Inadaptabilidade ao trabalho, por falta de
conhecimento ou de aptiddes, predisposicdo

a acidentes, frustracdo, angustia.

Auséncia de treinamento.

Sensagdo de ser abandonado, desassistido, e
tolhido em suas aspiragbes de progredir no

emprego.
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Favoritismo.

Desinteresse pela eficiéncia e pelo mérito,
rivalidades, desenvolvimento de todas as
formas da malicia nas relacbes entre as
revolta,

pessoas, dissimulacéo,

ressentimentos.

Perigo e desconforto no trabalho.

Excitagdo do sentimento de autopreservagao.
Impressdo de desinteresse por parte do
empregador pela seguranca e pelo bem estar

de seus empregados.

Sistema de dois pesos e duas medidas.

Sentimento de duvida, perplexidade, falta de
confianga no senso de justica e na
imparcialidade do empregador; decepgdes,

ressentimentos.

Fonte: Lopes (1973).

Tabela 1: Causas da Rotatividade Negativa X Efeitos Psicoldgicos.

A partir dessas causas, que vao desde problemas de gestdo ao ambiente de trabalho

desfavoravel, é possivel observar alguns aspectos que podem estimular o desejo do

trabalhador sair. Deste modo, o quadro abaixo, proposto por Lopes (1973, p. 292), indica

dentre as causas mais frequentes de rotatividade, potenciais solugdes para a organizacé&o.

Causas mais frequentes para rotatividade

Potenciais solucdes para a orgainzacgao

Instabilidade da chefia no tratamento do

pessoal.

Selecdo, treinamento, acompanhamento e

orientagdo dos chefes.

Salarios abaixo dos niveis correntes no

mercado de trabalho

Revisdo do plano de salario.

Auséncia de oportunidades de progresso.

Instituicdo de um sistema de promocéo e de

melhoria.

Inseguranga no emprego.

Garantia ao empregado de estabilidade,

enquanto bem servir.

Indecisdo quanto a deveres e obrigacfes do

empregado.

Organizagdo do trabalho e estabelecimento
de normas escritas para regular a conduta do

pessoal.
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Condicdes fisicas de trabalho inadequadas.

de trabalho.

Melhoria dos locais, equipamentos e métodos

Fonte: Lopes (1973).

Tabela 2: Causas mais frequentes para rotatividade X Potenciais solu¢des para a organizagéo.

4.1.2 Custos da rotatividade
Robbins (2005, p. 22) afirma que a rotatividade

recrutamento, selecéo, treinamento. O quadro a seguir utiliza

com énfase no contexto da Administracdo Publica Federal.

traz custos relacionados ao

essa mesma estrutura, porém

Custos de recrutamento

Custos de selecao

Custos de treinamento

-Solicitacdo de autorizagdo
para realizacdo de concurso
publico junto ao MP;
-Quantitativo  de  vagas
autorizadas pelo MP nem
sempre coincidem com o
quantitativo demandado pelo
orgdo; e

-Contratacdo de instituicdo
para organizar a realizagéo do

concurso publico.

-Aplicagdo e afericdo de
provas de conhecimento; e

-Decisoes judiciais de
candidatos que participaram

do certame.

-Programas de integracéo
como, por exemplo,
ambientacgéo;

-Custos diretos de

treinamento;

- Contratacéo de instrutores;
-Tempo  dos  instrutores
quando sdo servidores do
préprio 6rgado; e

-Baixa produtividade durante

o treinamento.

Fonte: Robbins (2005) adaptado.

Tabela 3: Custos de reposi¢do em fungdo da rotatividade.

4.2 Motivacao

Segundo Salanova, Hontangas e Peird (1996, p.16), motivagdo é definida como “uma

acdo dirigida a objetivos, sendo auto-regulada, bioldgica ou cognitivamente, persistente no

tempo e ativada por um conjunto de necessidades, emogdes, valores, metas e expectativas”.

O estudo desse conceito foi vasto entre as décadas de 40 e 60, quando surgiram

diversas teorias, que, em sintese, buscavam compreender os aspectos individuais bioldgicos e

psicoldgicos que estimulam o impulso ou desejo de agir.

Por meio desta pesquisa, busca-se identificar quais os fatores motivacionais que mais

podem ser percebidos dentre os servidores que desejam sair da ANEEL, com base nas
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principais teorias de motivagao.

Inicialmente, pode-se mencionar a Teoria de Maslow (apud GONDIM; SILVA, 2004,

p. 150), que defende que o individuo possui necessidades inferiores e superiores. Assim, de

forma hierarquizada, é necessario satisfazer inicialmente os niveis inferiores (fisioldgicas e de

seguranca) até alcancar os niveis superiores (sociais, de estima e de auto-realizag&o).

Necessidades

superiores

5. Necessidade de

auto-realizacéo

Condigdo méxima de
crescimento pessoal e de
busca continua pelo auto-

aperfeicoamento.

Exemplo: “Dizem respeito a
realizacdo de nosso proprio
potencial. Exemplo: tarefas
desafiadoras” (VERGARA,
2010, p. 44).

4. Necessidade de

estima

Busca de status e

valorizag&o social.

Exemplo: “autoestima,
desejo de ser reconhecido,
prestigio, status”

(VERGARA, 2010, p. 44)

Necessidades

inferiores

Atinentes ao | Exemplo: “desejo de amar e
) pertencimento e | de ser afiado, de pertencer a
3. Necessidades e
o aceitagdo de  outras | um grupo” (VERGARA,
sociais
pessoas e grupos | 2010, p. 44).
humanos.
Vinculadas a protegdo | Exemplo: “salario, casa
contra perigos e ameagas | propria, seguro-salde,

2. Necessidade de

externas. aposentadoria e ateé
seguranga
emprego” (VERGARA,
2010, p. 44).
Indispensaveis a | Exemplo: “fome, sede,

1. Necessidades

fisiologicas

sobrevivéncia do

individuo e da espécie.

sono, sexo” (VERGARA,
2010, p. 44).

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) e Vergara (2010) adaptado.

Tabela 4: Hierarquia das necessidades de Maslow.

Contrario a esse sentido apenas progressivo da Teoria de Maslow, na década de 60,
Alderfer (apud GONDIM; SILVA, 2004, p. 150) afirmou que, quando as necessidades mais
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elevadas ndo sdo satisfeitas, pode haver uma regressdo ao nivel anterior ou que,

simultaneamente, o individuo pode estar orientado por mais de uma necessidade. Assim,

agrupou os niveis em Existéncia (E), que inclui as necessidades fisioldgicas e de seguranga,

Relacionamento (R), que reline as necessidades sociais e de estima, e Crescimento (C), que

equivale a necessidade de auto-realizacéo.

Alderfer encontrou evidéncia para apenas trés niveis de necessidades (ERG):

necessidade basicas de existéncia ou sobrevivéncia, necessidades de relacionamento,

que tratam da interacdo social e dos aspectos externos de estima (reconhecimento e

status de parte de outras pessoas) e necessidades de crescimento, que enfocam o

desejo da pessoa por realizar-se e desenvolver seus potenciais e 0s aspectos internos

da satisfacdo do ego (sucesso e autonomia). (BOWDITCH, 2006, p. 51)

Por sua vez, a Teoria de McClelland (VERGARA, 2010, p. 45), ndo adotou essa

perspectiva hierarquizada e classificou as necessidades em trés tipos: poder, afiliagdo e

realizagdo. Além de se relacionar, esse tipos se apresentariam com intensidades variadas nos

individuos, devido ao perfil psicol6gico e as experiéncias sociais aos quais foram submetidos,

e podem ser aprendidas.

Tipo Discriminacao
Relagdes com pessoas, status,
Poder prestigio, posicoes de
influéncia.
Afiliacéo Afeto.
Realizacdo Autoestima e autorrealizag&o.

Fonte: Vergara (2010) adaptado.
Tabela 5: Teoria de McClelland.

Ainda na década de 60, as Teorias X e Y de McGregor (apud GONDIM; SILVA,

2004, p. 151) se embasaram em duas perspectivas distintas: para a Teoria X, 0 homem tem

aversdo ao trabalho, logo precisa ser controlado, e até mesmo punido, para que a organizacéo

possa atingir seus objetivos, assim como evita a responsabilidade e se interessa apenas na

seguranca pessoal e financeira. Na Teoria Y, 0 homem deseja se desenvolver, sendo o trabalho

uma potencial fonte de satisfagdo ou punicdo, e estd disposto a se autodirigir, aceitando
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responsabilidade e colocando em prética a sua criatividade.

Teoria X Teoria Y
O homem nao é motivado e | O homem é motivado e quer
nao quer se desenvolver se desenvolver
Enfase no controle Enfase na pessoa

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) adaptado.
Tabela 6: Teorias X e Y de McGregor.

A Teoria Bifatorial de Herzberg, Masuner e Snyderman (apud GONDIM; SILVA,
2004, p. 152) buscou identificar quais fatores estavam relacionados diretamente & satisfagéo e
a insatisfacdo no trabalho, a partir da andlise das descrigdes das pessoas.

Ao passo que os fatores relacionados a satisfacéo se referiram as proprias pessoas ou
as tarefas, os fatores relacionados a insatisfagao se restringiram a situagdes do ambiente como,
por exemplo, descontentamento com a chefia ou com o sistema de recompensas e beneficios.

Dessa forma, os autores defenderam que os fatores higiénicos (externos) variam de
insatisfacdo a ndo-insatisfacdo, enquanto os fatores motivacionais (internos) oscilam de

satisfacdo a ndo-satisfacdo, conforme observa-se no quadro a seguir:

Fatores higiénicos Fatores de motivagao

Fatores de insatisfacdo e | Fatores de satisfacdo e

extrinsecos ao trabalho intrinsecos ao trabalho

Insatisfacdo a Né&o- | Satisfacdo a Néo-Satisfacdo

Insatisfacdo

Exemplo: politica da | Exemplo: realizacéo,
empresa, supervisdo, | reconhecimento, o proprio
salarios, condigdes de | trabalho, responsabilidade e
trabalho e relacionamento | crescimento.

com colegas.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) adaptado.
Tabela 7: Teoria Bifatorial de Herzberg, Mausner e Snyderman.
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Né&o obstante, segundo Gondim e Silva (2004, p. 153), a Teoria da Expectancia de
Vroom traz a motivacdo “como uma forca de natureza emocional e consciente, que é ativada
no momento em que a pessoa € levada a escolher entre diversos planos de agdo”. A forca
dessa escolha leva em consideracdo as expectativas individuais, bem como a avaliacdo
subjetiva das diversas alternativas de agéo.

Nesse sentido, as pessoas buscam maximizar seu prazer e seus ganhos e minimizar
seu desprazer e suas perdas, a partir de trés conceitos: valéncia, instrumentalidade e

expectancia.

Conceito Definicdo Exemplo

E o que faz a pessoa se  Desejar uma promocao.
o orientar afetivamente para a
Valéncia
busca de um resultado. Grau

de atragéo

Visualizacdo da relagdo | Estender o horério de
] entre a acdo e a obtengdo do | trabalho (a¢éo) é uma forma
Instrumentalidade 5
resultado. de se obter promogéo

(resultado almejado).

Intensidade de antecipar os | “Se eu estender o horério de
resultados  esperados e |trabalho e me mostrar
] visualizar sua concretizagdo. | colaborativa (acoes),
Expectativa L. .
conseguirei sensibilizar meu
chefe e ser promovida

(resultado)”.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) adaptado.
Tabela 8: Teoria da Expectancia de VVroom.

4.3 Vinculos do individuo com o trabalho e com a organizacao

4.3.1 Vinculos com o trabalho
Entre a década de 60 e 70, conceitos como satisfacdo e envolvimento ganharam
destaque nas pesquisas, estando relacionados a niveis de produtividade e desempenho, taxas

de absenteismo e rotatividade no trabalho.
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Diante disso, individuos satisfeitos e envolvidos com o trabalho se tornaram
estratégias organizacionais para alta produtividade, alto desempenho, baixo absenteismo e
baixa rotatividade (SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 302).

a) Satisfagéo no trabalho

Segundo Locke (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 302), satisfagdo no trabalho é
“um estado emocional positivo ou de prazer, resultante de um trabalho ou de experiéncias de
trabalho”.

Os estudos acerca da satisfacdo do tema se fundamentaram na premissa de que é
possivel reduzir os custos com a forca de trabalho e aumentar os lucros das empresas desde
que haja trabalhadores satisfeitos, logo estaveis na organizagdo, produtivos e assiduos ao
trabalho.

Conforme ressaltam Siqueira e Janior (2004, p. 303), h4 ainda estudos que indicam
que individuos satisfeitos no trabalho encontram reflexo disso até mesmo na sua vida pessoal.
Entretanto, ha ainda uma controvérsia acerca das suas dimensdes, ou seja, sobre quais
componentes integram o conceito de satisfacdo no trabalho.

Na visdo multidimensional, alguns estudiosos defendem que hd um conjunto de
reagdes especificas a diversos componentes do trabalho, que podem desencadear no individuo
tanto grau de satisfacdo quanto de insatisfacdo. Dentre as fontes de satisfacdo, fatores como
chefia e colegas estdo relacionados ao ambiente social, enquanto o trabalho esta vinculado as
atribuicBes do cargo e os salérios e possibilidades de ascensdo funcional sdo formas de
retribuicdo da organizacdo para o empregado.

Por sua vez, a visdo unidimensional lembra que as dimensdes ou aspectos do
trabalho sdo variados, o que dificulta a formulacéo de teorias. Além disso, defende que uma
visdo geral favoreceria a realizagdo de estudos sobre as causas (antecedentes), conceitos
semelhantes (correlatos) e efeitos (consequéncias) da satisfacdo do trabalho no contexto
organizacional.

Atualmente, os estudos tém apontado as condi¢des de trabalho e as caracteristicas
individuais como antecedentes importantes para a satisfacdo no trabalho. Como consequéncia,
pessoas com alto nivel de contentamento sdo as que menos pensam em sair da organizacdo
(menor rotatividade), ttm menos faltas e possuem melhor desempenho e maior produtividade.

Cabe frisar que estudos indicam ainda que individuos satisfeitos tendem a manter
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altos niveis de envolvimento com o trabalho e sdo comprometidos com a organizagao.

b) Envolvimento com o trabalho

Lodahl e Kejner (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 305) definem envolvimento
com o trabalho como o “grau em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta sua auto-
estima”.

Segundo os autores, o processo de ligagdo com o trabalho se inicia na fase de
socializagdo, ou seja, quando o individuo ingressa na organizacdo, momento em que ele
absorve os valores sociais relativos ao trabalho e que, posteriormente, se consolidam com as
experiéncias profissionais, capazes de influenciar sua autoestima.

No contexto organizacional, Brown (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 306)
indica o envolvimento com o trabalho como uma peca fundamental para motivar oS
trabalhadores e estabelecer vantagem competitiva. No contexto individual, o envolvimento
pode contribuir tanto para o crescimento pessoal no ambiente organizacional, quanto para o
alcance das metas.

Ainda de acordo com o autor, fatores como a personalidade do trabalhador, as
caracteristicas do lider, as caracteristicas do cargo e 0s papéis organizacionais sdo alguns dos
principais antecedentes ao envolvimento com o trabalho.

Em relacdo a personalidade, Siqueira e Junior (2004, p. 306) enumeram 0s seguintes
fatores pessoais:

e Adocdo de ética protestante: pessoas que enfatizam a virtude do trabalho como um
fim em si mesmo;

e Locus de controle: pessoas com alto nivel de internalidade ou que acreditam em
seu poder para controlar eventos de sua vida;

e Autoestima: pessoas com elevado senso de competéncia e de efetiva influencia
sobre 0 meio; e

o Necessidade de crescimento: pessoas que acreditam obter no trabalho satisfacdo de
necessidades psicoldgicas de natureza elevada.

As caracteristicas do lider dizem respeito as relacdes pessoais com 0s subordinados,
a criacdo de oportunidades de participagdo no processo decisério e a qualidade da
comunicacao no vinculo chefia e empregado.

J& as caracteristicas do cargo associam-se & autonomia para a realizagdo de tarefas,
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ao significado delas para o trabalhador e & identificagdo pessoal com as habilidades exigidas
pelas suas atribuicdes.

Conflitos e ambiguidade de papéis organizacionais sdo ainda outros elementos que
podem comprometer o envolvimento com o trabalho.

Como consequéncia, os estudos tém observado que individuos envolvidos no
trabalho apresentam maior esfor¢o, melhor desempenho, menos faltas, menor rotatividade,

maior satisfacdo e maior comprometimento organizacional.

4.3.2 Vinculos com a organizagao

De acordo com Siqueira e Janior (2004, p. 307), durante o seculo XX, diversos
estudos buscaram comprovar a “existéncia de relacbes de troca entre empregado e
organizacdo”. Nesse processo, o0s trabalhadores sdo representados por meio de sua
assiduidade, permanéncia e colaboragdo espontanea, enquanto as organizagOes retribuem
mediante politicas de gestdo de pessoas e demais recompensas econdmicas, financeiras,
sociais e materiais.

Como retribuicdo, os empregados esperam satisfazer suas necessidades pessoais e
estabelecer uma relacdo de troca justa, recebendo apoio em momentos de dificuldade e
encontrando reciprocidade organizacional aos atos de trabalho que a empresa necessita.

Para compreender essas relagdes, Blau (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 308)
buscou diferenciar relagdes de troca econdmica e social. Em sintese, a troca econémica
fundamenta-se em um contrato pré-definido. J4 a troca social ndo possui esses acordos
estabelecidos previamente, partindo da confianca e da boa fé entre as partes envolvidas. A
oferta de favores estabeleceria um sentimento de obrigacdo a outra parte, que se sentiria no
dever de retribuir.

O sentimento de injustica é perceptivel em ambos os tipos de troca, porém devido a
auséncia de contrato ou acordo prévio, que poderia trazer pontos relacionados ao
descumprimento, na troca social é passivel que as partes avaliem os beneficios e prejuizos
dessa relagéo.

Gouldner (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 309) defende que as relagdes sociais
sdo regidas por um principio moral, universal e ndo-padronizado, que define o ato de retribuir
como obrigacdo diante de um favor recebido. Denominado principio da reciprocidade, esse

conceito se fundamenta nas figuras do receptor e do doador. Assim, quem € ajudado (receptor)
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deve auxiliar quem o ajudou (doador), bem como ndo se deve prejudicar quem o beneficiou.

a) Percepcéo de suporte e reciprocidade organizacional

A partir dos pressupostos de troca social, de Blau (1964), e do principio da
reciprocidade, de Gouldner (1960), estudiosos desenvolveram outros conceitos importantes,
dentre eles: suporte e reciprocidade organizacional.

Segundo Eisenberger, Huntignton, Hutchison e Sowa (apud SIQUEIRA; JUNIOR,
2004, p. 310), percepcao de suporte organizacional se define como “crengas globais acerca do
quanto o empregador cuida de bem-estar e valoriza as contribuigdes de seus empregados”.

Em sintese, os empregados possuem percepcdes acerca do atos praticados pela
organizacdo, como, por exemplo, sua politica de gestdo de pessoas. Considerando a

reciprocidade de Gouldner (1960), a organizacéo seria 0 doador e 0 empregado, 0 receptor.

Portanto, percepcao de suporte organizacional sdo crencas nutridas por empregados
que se posicionam mentalmente como receptores ou beneficiarios de doacOes
organizacionais durante o intercambio social. (SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 311)

Os principais antecedentes & percepgdo de suporte organizacional sdo: justica dos
procedimentos na distribuicdo de recursos entre os empregados, suporte oferecido pelas
chefias aos seus subordinados e retribuicbes organizacionais (reconhecimento, pagamento,
promogcé&o, autonomia e outros).

Por conseguinte, diversos estudos evidenciaram que a percepgdo de suporte acarreta
em reducdo do absenteismo e da intengdo em sair da empresa, aumenta o desempenho, a
satisfacdo e o envolvimento com o trabalho, bem como aumenta o comprometimento com a
organizacgao e com a equipe.

Em relacdo a reciprocidade organizacional, Siqueira e Janior (2004, p. 312) definem
como “um conjunto de crengas acerca do estilo retributivo adotado pela organizagdo perante
as contribuicOes ofertadas por seus empregados”.

No cenario organizacional, o empregado também adota 0 mesmo principio de
reciprocidade que segue em sua vida social. Assim, ele desenvolve expectativas sobre
possiveis retribuicbes organizacionais sempre que faz algo além de suas atribuicdes normais,
ou seja, quando apresenta algum esforgo extra diante de problemas ou imprevistos.

Nessa situacéo, na percepgdo do empregado, hd uma inversdo nos papéis, onde ele
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aqui adota a postura de doador e a organizagdo, de receptor. Com isso, seguindo o principio da
reciprocidade, ele acredita que, no futuro, a organizacdo retribuird ajudando em algum
problema pessoal ou profissional.

Estudos na década de 90 comprovaram que essa percepcdo de reciprocidade
organizacional se relaciona positivamente com outros conceitos como percepgéo de justica, de
cultura e de suporte organizacional, bem como satisfacéo, envolvimento e comprometimento

no trabalho.

b) Comprometimento organizacional

O conceito de comprometimento foi objeto de inimeros estudos nas Gltimas décadas
devido a diversas razGes, desde a sua relacdo, no contexto organizacional, com absenteismo,
rotatividade e desempenho, até a possibilidade de identificar padrdes em situacfes de extrema
identificacdo individuo-organizacéo.

Segundo Siqueira e Janior (2004, p. 314), pesquisas ja apontaram que podem ser
identificados padrdes distintos de comportamento, se comparado 0S COMPromissos com
carreira/profisséo e com a organizacdo. Bastos (2000) identificou os seguintes padrdes:

¢ Duplo compromisso: niveis altos e semelhantes de comprometimento organizacional e
com a profisséo;

e Duplo descompromisso: baixos comprometimento com a organizagdo e com a
profisséo;

e Unilateral com a organizagdo: compromisso mais alto com a organizagdo do que com
a profisséo; e

e Unilateral com a profissdo: comprometimento mais alto com a profisséo do que com a
organizacao.

Allen e Meyer (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 315) elaboraram um modelo
com trés componentes: afetivo, instrumental (calculativo) e normativo. Conforme os autores,
os trés estilos de ligagdo do empregado & organizacgéo séo distintos e independentes, porém
todos podem reduzir a possibilidade de rotatividade.

O comprometimento afetivo estaria ligado ao desejo do empregado permanecer na
empresa, a necessidade e a obrigacdo moral estariam associadas ao comprometimento
instrumental e normativo, respectivamente.

O quadro a seguir ilustra os trés estilos de comprometimento:
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Estilo de
comprometimento

organizacional

Definigdo

Antecedentes

Consequéncias

Afetivo

“[...] um estado no qual
um individuo se

identifica com  uma
organizagdo particular e
com

seus  objetivos,

desejando manter-se
afiliado a ela com vistas
a realizar tais objetivos”
(Mowday,  Steers e

Porter, 1979)

- Caracteristicas
pessoais;

- Caracteristicas do
cargo;

- Percepcdo  de
competéncia pessoal,
escopo do trabalho e
comunicacao do lider;
- Oportunidades de
crescimento na
carreira e de

progresso funcional,

sistema  justo de
promogdes e
influéncia da

organizacao; e
- percepcdo  de
suporte

organizacional.

- Melhor
desempenho;

- Maior esforco no
trabalho;

- Menor
rotatividade;

- Menos faltas;

- Menos atrasos.

Instrumental ou

Calculativo

“[...] crencas relativas a

perdas ou custos
associados ao
rompimento da relagéo
de troca com a
organizagao”

2003)

(Siqueira,

- Inexisténcia de
ofertas atrativas de
novo emprego;

- Tempo de trabalho
na empresa;

- Esforgos investidos
no trabalho; e

- Vantagens
econbmicas no atual

emprego.

- Baixa motivacéo;
- Baixo
desempenho;

- Menor
rotatividade;

- Moderada
satisfagdo no
trabalho;

- Moderado

envolvimento com
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o trabalho;

- Moderado
comprometimento
organizacional
afetivo; e

- Moderado
comprometimento
organizacional

normativo.

Normativo

“..] as

empregado

crencas do
acerca da

divida social para com a

organizacao, ou a
obrigatoriedade de
retribuir um favor,
compdem 0
comprometimento
organizacional
normativo” (Siqueira,
2002)

- Socializagéo
cultural; e
- Socializagéo

organizacional.

- Maior satisfacéo
no trabalho;

- Maior
comprometimento
afetivo;

- Mais
comportamentos de
cidadania
organizacional; e

- Menor intencdo

de sair da empresa.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) adaptado.

Tabela 9: Estilos de comportamento organizacional.

c) Percepcgéo de justica organizacional
Adams (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 322) foi o primeiro autor a desenvolver

a idéia de que os individuos, durante os relacionamentos sociais, decidiriam se permanecem

ou ndo em determinados relacionamentos a partir do balanceamento entre seus investimentos

e seus retornos. Assim, um individuo permaneceria em uma relagdo social se seus

investimentos fossem proporcionais aos da outra parte envolvida. Caso néo, desenvolveria

estratégias de compensacdo que, se ndo tivessem eéxito, resultariam na desisténcia do

relacionamento.

Com essa premissa, diversos estudos posteriores focaram em dois rumos:
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compreender os critérios de alocacdo de recompensas percebidas como justas e o impacto da
distribuicdo dessas recompensas sobre o desempenho dos grupos em tarefas pré-determinadas.

As pesquisas constataram que individuos em situagdo de ganho preferem o critério
da proporcionalidade na distribuicdo de recompensas, ou seja, de acordo com o empenho,
esforco ou efetiva participacdo. Ja os individuos com perda, preferem o critério da igualdade.

Além disso, adicionou-se um terceiro critério, da necessidade, que distribuiria as
recompensas com base nas necessidades pessoais de cada um. Considerando os critérios de
proporcionalidade, igualdade e necessidade, os pesquisadores identificaram os impactos no
desempenho dos grupos:

o Critério da proporcionalidade: propicia desempenhos produtivos;
o Critério da igualdade: obtém desempenhos cooperativos; e
o Critério da necessidade: promovem o bem-estar do grupo.

Posteriormente, Rawl (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 322) propds critérios ou
condigdes para que uma distribuicdo de recompensas fosse considerada como justa. Para
tanto, ele citou a existéncia de duas justicas: justica de distribuicdo (distribuicdo de bens
escassos) e a justica dos procedimentos (escolha dos procedimentos na selecdo do critério de
distribuigdo).

Moorman (apud SIQUEIRA; JUNIOR, 2004, p. 324) ainda comprovou a existéncia
de duas classificacdes da justica de procedimentos:

e Justica formal dos procedimentos: definida como o efetivo emprego, pela
organizag&o, dos critérios de alocacdo de recompensas existentes; e

e Justica interacional dos procedimentos: definida como o trabalho digno e honesto
dispensado pelo supervisor ao empregado.

No quadro a seguir, ilustra-se os antecedentes e consequéncia da percepcédo de justiga

de distribuicéo e de procedimentos:

Percepcéo de

i Definicéo Antecedentes Consequéncias
Justica
“Crenca de que as | - Politicas | - Avaliagdo de curso
compensagdes recebidas pelo | organizacionais egoistico;
Distribuicdo empregado sdo justas quando | tradicionais; - Satisfagdo  no

comparadas com o montante de | - Estrutura | trabalho;

esforco dispendido na | organizacional; e | - Cooperagéo
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realizagéo de suas

contribuigdes.” (Gomide Jr.,

1999)

- Incentivos

econdmicos.

compulsoria;
- Comprometimento
calculativo;
- Comprometimento
normativo; e
- Satisfagdo com as

expectativas.

Procedimentos

“Crenga do empregado de que
sd0 justos os meios utilizados
na determinacdo do montante
de compensacBes que recebera
por
(Gomide Jr., 1999)

suas contribuicdes.”

- Participacéo;

- Etica;

- Acbes em longo
prazo;

- Clareza nas
expectativas; e

- Valores sociais.

Procedimentos
formais:

- Comprometimento
organizacional
afetivo;

- Cooperagéo
voluntaria;

- Comportamentos de
cidadania
organizacional;

- Baixo absenteismo;

- Baixa rotatividade.

Procedimentos
interacionais:

- Confiangca no
supervisor;

- Auto-estima;

- Desempenho em
longo prazo; e

- Envolvimento com

o trabalho.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) adaptado.

Tabela 10: Percepcdes de justica de distribuicéo e de procedimentos.
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Com base na literatura, é possivel observar que a satisfacdo e o envolvimento com o
trabalho, bem como a perpcecéo de suporte organizacional, 0 comprometimento e a percepgao
de justica organizacional, sdo antecendentes para a baixa rotatividade. Uma vez observados e
levados em consideracdo no ambiente de trabalho é possivel reduzir a evaséo de profissionais.

De fato, uma organizagdo que preza pela qualidade de vida dos seus trabalhadores
deve estar sempre atenta a todos esses fatores que podem interferir no alcance das metas e

objetivos institucionais.
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5. METODO

O presente estudo foi realizado por meio de levantamento de opinido dos servidores
da ANEEL, buscando identificar as principais causas que estimulam ou os levam a optar por
sair da Agéncia. A natureza descritiva permitird caracterizar essa populacdo e estabelecer
relagdo entre o interesse em mudar de ambiente de trabalho e as principais causas (GIL, A. C,
2002).

A pesquisa levou em consideragdo as opinides e interesses dos servidores efetivos em
exercicio na Agéncia, tendo assim temporalidade transversal. Devido a elevada quantidade de
servidores e o tempo exiguo de pesquisa, ndo foi possivel aplicar o questionario a uma
quantidade maior de servidores, tornando o escopo do estudo um caso.

Os questionarios foram aplicados em campo, com uma abordagem quantitativa e

observacional.

Discriminagao Classificacéo da pesquisa
Natureza Descritiva
Temporalidade Transversal
Escopo Caso
Ambiente de pesquisa Campo
Abordagem Quantitativa
Delineamento Observacional

Fonte: Gil (2002) adaptado.
Tabela 11: Quadro-Resumo do método de pesquisa.

5.1 Caracterizagao da organizagéo
A ANEEL é uma autarquia em regime especial vinculada ao Ministério de Minas e
Energia (MME), criada para regular o setor elétrico brasileiro, por meio da Lei n°® 9.427, de
26 de dezembro de 1996, e do Decreto n° 2.335, de 6 de outubro de 1997.
Iniciou suas atividades em dezembro de 1997, tendo como principais atribuigdes:
e Regular a producéo, transmisséo, distribuicdo e comercializacdo de energia
elétrica;
o Fiscalizar, diretamente ou mediante convénios com ¢rgdos estaduais, as
concessdes, as permissdes e 0s servicos de energia elétrica;

« Implementar as politicas e diretrizes do governo federal relativas & exploragdo da




36

Escola Nacional de Administracdo Publica

energia elétrica e ao aproveitamento dos potenciais hidraulicos;

« Estabelecer tarifas;

e Mediar, na esfera administrativa, os conflitos entre os agentes e entre esses agentes
e 0S consumidores;

« Por delegacdo do governo federal, promover as atividades relativas as outorgas de
concessdo, permissdo e autorizagdo de empreendimentos e servigos de energia
elétrica.

Os cargos efetivos da Agéncia foram criados por meio da Lei n° 10.871, de 20 de
maio de 2004: Analista Administrativo, Especialista em Regulagdo de Servicos Publicos de

Energia e Técnico Administrativo.

Art. loFicam criados, para exercicio exclusivo nas autarquias especiais
denominadas Agéncias Reguladoras, referidas no Anexo | desta Lei, e observados 0s
respectivos quantitativos, os cargos que compdem as carreiras de:

(.)

111 - Regulagdo e Fiscalizagdo de Recursos Energéticos, composta de cargos de nivel
superior de Especialista em Regulacdo de Servigos Publicos de Energia, com
atribuicdes voltadas as atividades especializadas de regulacgéo, inspecao, fiscalizacdo
e controle da prestacdo de servicos publicos e de exploragdo da energia elétrica, bem
como a implementacéo de politicas e a realizacdo de estudos e pesquisas respectivos
a essas atividades;

(.)

XVII - Analista Administrativo, composta de cargos de nivel superior de Analista
Administrativo, com atribuicbes voltadas para 0 exercicio de atividades
administrativas e logisticas relativas ao exercicio das competéncias constitucionais e
legais a cargo das autarquias especiais denominadas Agéncias Reguladoras referidas
no Anexo | desta Lei, fazendo uso de todos os equipamentos e recursos disponiveis
para a consecucdo dessas atividades;

XVIII - Técnico Administrativo, composta de cargos de nivel intermediario de
Técnico Administrativo, com atribui¢des voltadas para o exercicio de atividades
administrativas e logisticas de nivel intermediario relativas ao exercicio das
competéncias constitucionais e legais a cargo das autarquias especiais denominadas
Agéncias Reguladoras referidas no Anexo | desta Lei, fazendo uso de todos os
equipamentos e recursos disponiveis para a consecugao dessas atividades.

No més de setembro de 2014, data de inicio da aplicacdo do instrumento de pesquisa,
a Agéncia contava com cerca de 85% do seu quadro de pessoal preenchido, conforme ilustra o

gréfico a seguir:
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Cargos ocupados em set/2014 X Quantidade prevista
na Lei n®10.871/2004
400 347 365
350
300
250
200 -
150 -
100 -
50 -
0 .
Analista Administrativo Especialista em Técnico Administrativo
Regulagido
W Cargosocupadosem set/2014 ~ M Lein®10.871/2004

Fonte: Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH/ANEEL).
Figura 2: Quantidade de servidores efetivos na ANEEL.

5.2 . Amostragem

Conforme destacado anteriormente, o estudo tem abordagem quantitativa, sendo néo-
probabilistica, ou seja, os individuos foram selecionados em funcdo de critérios nao
determinados estatisticamente. Os entrevistados foram apenas os servidores ocupantes de

cargos efetivos, mas de acordo com a acessibilidade ou conveniéncia.

5.3 Instrumentacao

O questionario é auto-aplicavel e ndo identificou o respondente, visando nao inibir o
servidor em suas respostas. Foram utilizados dois instrumentos: Escala de Intencdo de
Rotatividade (EIR) e Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP).

A EIR foi desenvolvida por Siqueira, Gomide Junior, Moura e Marques (1997) e
demonstra, em uma escala de 1 (Nunca) a 5 (Sempre), a frequéncia com que os participantes
pensam, planejam ou tém vontade de sair da organizacao, conforme disponivel no Anexo A.

Por sua vez, a ESOP, validado por Tamayo, Pinheiro, Trocolli e Paz (2000), visa
aferir a percepcgéo do respondente acerca do cotidiano da sua organizagdo. Originalmente, s&o
disponibilizados 23 itens que abrangem quatro fatores: gestdo do desempenho, sobrecarga de
trabalho, percepcdo de suporte material e politica de pagamento e desenvolvimento, referente
a percepcao de ascensdo, promocao e salarios.

No entanto, a fim de otimizar a amplitude do questionario, foram feitas adaptacdes,
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incluindo itens na ESOP (Anexo B), de forma a garantir que os seguintes temas fossem
representados:

e Compatibilidade com a area de formacéo;

e Jornada de Trabalho.

e Percepcéo do trabalho como relevante;

e Perspectiva de ascenséo funcional;

e Relacionamento com a chefia;

¢ Relacionamentos com os colegas de trabalho;

e Remuneragéo;

e Suporte organizacional.

Adicionalmente, foi solicitado o preenchimento de informagdes funcionais, como
cargo e tempo na Agéncia, bem como informagBes pessoais, como faixa etéria, sexo e

escolaridade.

5.4 Coleta e analise de dados

Os questionarios foram enviados a todos os servidores efetivos da ANEEL, via
correspondéncia eletrénica, com um link de acesso ao Survey Monkey que esteve aberto para
resposta entre 30 de setembro e 10 de outubro de 2014.

Dentre os servidores, 0s trés cargos efetivos, previstos na legislagdo vigente, foram
contemplados: Analista Administrativo, Especialista em Regulagéo e Técnico Administrativo.

No periodo de coleta dos dados, 182 servidores responderam o0s instrumentos de
pesquisa, porém apenas 167 finalizaram, sendo esse portanto, o universo considerado no
estudo.

Dos 167 respondentes, 53 sdo Analistas, 82 sdo Especialistas e 32 sdo Técnicos.
Considerando a quantidade de servidores em exercicio na Agéncia, observa-se que cerca de

25% do quadro de pessoal participou da pesquisa.

Quadro
Cargo Participantes de %
Pessoal
Analista Administrativo 53 166 31,93%
Especialista em Regulacéo de Servigos Publicos de Energia 82 347 23,63%
Técnico Administrativo 32 138 23,19%
Total 167 651 25,65%

Tabela 12: Quantidade de participantes por cargo.
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A tabulacdo e a interpretacdo dos dados foram feitas com o auxilio do programa
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), a fim de permitir o alcance dos objetivos

gerais e especificos, e serdo objeto de analise na se¢ao a seguir.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
6.1 Perfil dos participantes

A fim de ilustrar o perfil dos participantes da pesquisa, podemos destacar as
caracteristicas mais percebidas no que diz respeito as informagdes funcionais e pessoais.

Por meio do instrumento denominado Dados Complementares (Anexo C), observou-se
que a maioria dos respondentes, 41,32%, estdo na ANEEL “de 5 a 8 anos”, portanto possuem
tempo suficiente na organizacdo para conhecer caracteristicas como clima e cultura
organizacional, tendo inclusive j& cumprido o periodo de estagio probatério exigido em lei e

passado por trés avaliacdes de desempenho.

Tempo na ANEEL Respondentes %
até 1 ano 23 13,77%
de 1 a 3 anos 6 3,59%
de 3 a5 anos 36 21,56%
de 5 a 8 anos 69 41,32%
mais de 8 anos 33 19,76%

Total 167 100,00%

Tabela 13: Tempo na ANEEL.

Nesse universo, foi possivel constatar um quadro de pessoal relativamente jovem, com
cerca de 85% dos participantes com menos de 40 anos, e possuem uma boa formagdo
académica, 66,47% dos servidores possuem, no minimo, p6s-graduacao.

Vale destacar que, dentre os cargos efetivos previstos na legislagdo vigente, apenas o
de Técnico Administrativo ndo exige nivel superior. No entanto, quase a totalidade dos

participantes possui, a0 menos, Ensino Superior Completo, 97,60%, vide tabela 15.

Faixa etaria Respondentes %
até 30 anos 23 13,77%
De 31 a 40 anos 118 70,66%
De 41 a 50 anos 15 8,98%
De 51 a 60 anos 9 5,39%
Acima de 60 anos 2 1,20%
Total 167 100,00%

Tabela 14: Faixa etaria dos participantes.
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Escolaridade Respondentes %
Ensino Superior Incompleto 4 2,40%
Ensino Superior Completo 52 31,14%
Pds-Graduacao 67 40,12%
Mestrado 33 19,76%
Doutorado 11 6,59%
Total 167 100,00%

Tabela 15: Escolaridade dos participantes.
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N&o obstante, é possivel ainda observar que a participacdo foi majoritariamente de

servidores do sexo masculino, conforme gréafico a seguir:

65,27%

Género

34,73%

B Feminino

B Masculino

Figura 3: Género dos participantes.

6.2 Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR)

Por meio da EIR, buscou-se representar os seguintes pensamentos dos participantes:

I) Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?

I1) Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?

I11) Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?

Diante dessas frases, 0 respondente tinha que expressar o seu pensamento, utilizando

uma escala de 1 a 5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa “Sempre”, e 0S niUmeros

observados no levantamento estdo apresentados na tabela a seguir:
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Algumas

Discriminagdo | Nunca |Raramente
vezes

Frequentemente | Sempre | Total

Vocé pensa em
sair daempresa | 5,99% 16,17% 34,13% 28,14% 15,57% | 100,00%
onde trabalha?

Vocé planeja

sair da empresa | 13,77% 26,95% 28,74% 17,37% 13,17% |100,00%
onde trabalha?

Vocé tem

‘éomadedesa" 898% | 21,56% | 31,14% 18,56% 19,76% |100,00%
a empresa

onde trabalha?

Tabela 16: Escala de Intengdo de Rotatividade na ANEEL.

Conforme pode-se observar, a maioria dos servidores j& pensaram (34,13%),
planejaram (28,74%) ou sentiram vontade (31,14%) de sair da ANEEL“algumas vezes”, ou
seja, em algum momento cogitaram essa possibilidade.

No entanto, focando nos extremos positivos e negativos da escala, constata-se que
22,16% dos servidores “nunca” ou “raramente” pensam em sair da Agéncia, enquanto 43,71%
pensam sobre isso com uma certa frequéncia.

Quanto ao “planejar”, mais de 40% ndo traca planos ou, se fazem, é de forma
esporadica. Por outro lado, cerca de 30%, ou quase um terco dos respondentes, afirmaram que
planejam isso com frequéncia.

No que diz respeito a “vontade” de buscar novos ares, aproximadamente 30% nunca
manifestaram esse desejo ou tiveram em raras oportunidades. Em contrapartida, 38,32% tem
vontade de sair da ANEEL.

Os gréficos a seguir ilustram a distribui¢do das respostas dos servidores, considerando

0 cargo ocu pado:
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Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?

50,00%
45,00%

40,00%

m Analista Administrativo

35,00%

30,00%
25,00%

20,00%

m Especialista em Regulacdo

15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

de Servicos Publicos de
Energia

W Técnico Administrativo

B ANEEL

Figura 4: “Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?”, segundo o cargo

50,00%

Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?

45,00%

m Analista Administrativo

40,00%
35,00%

30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

m Especialista em Regulacdo
de Servicos Publicos de
Energia

W Técnico Administrativo

B ANEEL

Figura 5: “Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?”, segundo o cargo
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45,00%
40,00% —
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

mANEEL

Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?

M Analista Administrativo

M Especialista em Regulacdo
de Servicos Publicos de
Energia

Técnico Administrativo

Figura 6: “Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?”, segundo o cargo
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Uma parcela significativa dos servidores tem a intencdo de sair da Agéncia, seja

apenas pensando a respeito ou até mesmo tendo vontade de ndo fazer mais parte do quadro de

pessoal. Esse cenario € mais perceptivel ainda com os servidores ocupantes do cargo de

Técnico Administrativo.

O quadro a seguir torna mais clara a interpretacdo do contexto da Agéncia:

Discriminacao Média | DP | Moda
Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha? 3,31 1,10 3
Vocé planeja sair da empresa onde trabalha? 2,89 1,23 3
Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha? 3,19 1,24 3

Tabela 17: Média, desvio-padrdo e moda da EIR na ANEEL.

A maior média foi observada quando os servidores foram questionados se ja pensaram

em sair da Agéncia, 3,31. No que tange a vontade, a média foi de 3,19, sendo necessario

ainda compreender quais as causas que incitam essa evasdo de profissionais.

Por meio da pesquisa, foi possivel identificar que a intencdo de sair da ANEEL, é

maior no caso dos Técnicos, seguido pelo Analistas e, por Gltimo, os Especialistas, vide

tabelas 18 a 20:
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Cargo Média | DP | Moda
Analista Administrativo 3,40 | 1,13 | 3,00
Especialista em Regulacdo de Servigos Publicos de Energia 296 | 101 | 3,00
Técnico Administrativo 4,06 | 0,88 | 4,00
ANEEL 331 | 1,10 | 3,00
Tabela 18: “Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?” - Média, desvio-padrdo e moda
por cargo.
Cargo Média | DP | Moda
Analista Administrativo 281 | 1,09 3,00
Especialista em Regulacdo de Servigos Publicos de Energia 254 1120 2,00
Técnico Administrativo 3,94 | 095 | 4,00
ANEEL 2,89 | 1,23 | 3,00
Tabela 19: “Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?”’- Média, desvio-padrdo e moda por
cargo.
Cargo Média | DP | Moda
Analista Administrativo 3,40 | 1,24 | 3,00
Especialista em Regulacdo de Servigos Publicos de Energia 287 114 | 2,00
Técnico Administrativo 3,75 | 1,24 | 5,00
ANEEL 319 [ 1,24 ] 3,00

Tabela 20: “Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?”’- Média, desvio-padrdo e

moda por cargo.

Se observado o tempo de exercicio na instituicdo, a intengdo de rotatividade é menor
para servidores recem ingressos (menos de 1 ano) e mais antigos (mais de 8 anos), conforme

ilustra os graficos a seguir:
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Figura 7: “Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?” - Média, desvio-padrdo e moda,
segundo o tempo na ANEEL
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Figura 8: “Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?”- Média, desvio-padrdo e moda,
segundo o tempo na ANEEL.
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Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?
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Figura 9: “Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?”’- Média, desvio-padrdo e
moda, segundo o tempo na ANEEL.

6.3 Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP)

Por meio da ESOP, foi possivel identificar quais fatores ndo sdo bem vistos pelos
servidores e que, portanto, podem justificar sua deciséo por sair da organizacao.

A partir de uma escala de 1 a 5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa “Sempre”,
os servidores avaliaram 30 critérios com base nas suas percepcdes do dia a dia na Agéncia.

De forma a facilitar a interpretacdo dos dados, € necessario dividir esses critérios em
dois grupos. No primeiro, quanto maior a nota observada na escala, melhor é a percepcéo dos
servidores, ou seja, ha uma relagcdo direta entre a nota atribuida e a opinido positiva do
participante. J& no segundo grupo, essa ldgica se inverte, ou seja, quanto menor a nota, mais
bem avaliado € o critério.

Os fatores que sédo bem avaliados sdo fundamentais para a organizacéo identificar o
que esta sendo visto positivamente, o que contribui para a manutencdo das politicas ja
praticadas e, até mesmo, possibilitando o aprimoramento dessas acfes. Todavia, o foco do
presente estudo € identificar eventuais causas para a rotatividade de servidores, portanto, sua
atencdo recai sobre os critérios mal avaliados, o que pode vir a subsidiar potenciais
intervencdes para melhorar esse panorama.

No primeiro grupo, observou-se o seguinte comportamento nas respostas dos
participantes:
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Discriminagao Média | DP | Moda

19. Nesta organizagdo as oportunidades e ascensdo sdo compativeis
com as aspiracdes dos funcionarios. 2,29 1090 2
20. Esta organizagdo oferece oportunidades de ascensdo profissional. 236 | 089 2
24. Nesta organizacéo o feedback é constante.

2,52 |0,83 3
3. Esta organizagdo leva em conta a opinido dos funcionarios para
resolver problemas. 2,96 | 081 8
4. Esta organizacdo toma providéncias para sanar dificuldades no
trabalho. 298 10,73 3
25. A carga horéria é compativel com a demanda de trabalho.

301 | 1,11 3
9. A organizagdo atualiza os funcionérios quanto a novas tecnologias.

3,04 | 0,84 3
1. A organizacdo adquire equipamentos modernos de trabalho

3,11 | 0,80 3
18. Esta organizacdo realiza prontamente a manutencdo dos
equipamentos. 328 | 0,86 4
2. Esta organizacdo mantém coeréncia entre diretrizes, metas e a¢des.

3,31 0,76 3
13. A organizagdo fornece 0s equipamentos necessarios ao
desempenho eficaz das atividades. 334 10,79 4
26. As minhas atribuicbes sdo condizentes com minha éarea de
formacéo. 334 1128 4
21. Esta organizacdo oferece salarios compativeis com os melhores
do mercado. 3,35 1,06 4
23. Nesta organizacéo os empregados recebem salérios dignos.

373 1094 | 4
6. A organizag&o divulga as metas de desempenho esperadas.

3,74 | 0,82 4
10. A organizacdo investe no treinamento de seus funcionarios.

3,74 1080 4
15. Esta organizagdo fornece materiais em quantidade suficiente.

3,81 | 0,69 4
16. Minha organizag&o cuida da limpeza dos ambientes de trabalho.

382 |085| 4
27. Minhas atribuigdes sdo relevantes para a organizacéao.

392 |1084| 4
28. O desempenho desta organizagdo é relevante para a sociedade.

442 |0,73 5

Tabela 21: Média, desvio-padrdo e moda da ESOP na ANEEL.
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Com isso, é possivel mencionar cinco fatores que obtiveram avaliagdes negativas e
que, portanto, carecem de atengéo por parte da organizacao:

- falta de perspectiva de ascensdo profissional (itens n° 19 e 20);

- auséncia de feedback (item n° 24);

- servidores ndo se sentem valorizados a ponto de participarem da solucdo de
problemas ou do processo decisorio (item n° 3);

- servidores ndo sentem que a organizacdo busca solucionar dificuldades no ambiente
de trabalho (item n° 4); e

- jornada de trabalho (item n° 25).

J& no segundo grupo, onde h4 uma relacdo indireta entre a nota atribuida e a

percepcao positiva do participante, observou-se:

Discriminacao Média | DP | Moda

8. A organizacdo sobrecarrega de trabalho os melhores funcionarios. 3,69 |0,97 4
12. No meu trabalho, h& pressdo quanto ao prazo para se completar as 353 | 0,91 4
tarefas.
17. Esta organizagdo suga a energia dos funcionrios. 3,13 | 1,05 3
14. A minha organizagdo submete o funcionario a uma carga

i 3,02 |1,01 3
excessiva de trabalho.
11. Esta organizacdo impde ao funciondrio as mudangas no trabalho 3,02 10,80 3
_29. I\_Iesta organizagdo ha problemas de relacionamento com a chefia 265 | 1.15 2
imediata.
22. Nesta organizagdo os funcionarios chegam ao final da carreira 263 | 1,14 2

com salarios bhaixos.

5. Esta organizacdo fornece equipamentos de m4 qualidade. 2,62 | 0,84 2

30. Nesta organizacdo ha problemas de relacionamento entre o0s
249 1088 | 2
colegas de trabalho.

7. A organizagdo deixa faltar os materiais necessarios ao bom

desempenho no trabalho. 228 |0,73| 2

Tabela 22: Média, desvio-padrdo e moda da ESOP na ANEEL.

Com base nesses critérios, é possivel destacar outros fatores que também ndo sdo bem
percebidos pelos servidores:

- sobrecarga de trabalho (itens n° 8, 17 e 14);

- pressdo por resultados (item n° 12);

- mudancas no ambiente de trabalho sdo impostas. (item n°® 11).
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6.4 Relacdo com as teorias de motivagéo e vinculos com o trabalho e a organizacgéo

Por meio dos instrumentos de pesquisa, 0s seguintes fatores se destacaram:

- falta de perspectiva de ascensdo profissional;

- auséncia de feedback;

- servidores ndo se sentem valorizados a ponto de participarem da solucdo de

problemas ou do processo decisorio;

- servidores ndo sentem que a organizac¢do busca solucionar dificuldades no ambiente

de trabalho;
- jornada de trabalho;
- sobrecarga de trabalho;

- pressao por resultados; e

- mudancas no ambiente de trabalho séo impostas.

Diante dos impactos que a rotatividade pode ter nas organizagdes, solucionar esses

pontos mal avaliados no ambiente organizacional se torna fundamental se a instituicdo deseja

realmente valorizar seu quadro de pessoal.

Uma vez que altos niveis de motivacéo séo associados ao melhor desempenho e ganho

de produtividade, é importante compreender, diante das teorias de motivacgdo, quais grupos de

fatores estdo impactando negativamente o desempenho dos profissionais.

O quadro abaixo busca ilustrar a realidade da ANEEL a partir das principais teorias

de motivagéo:

Teoria de motivacao

Observagdes

Teoria de Maslow

Seguindo a forma hierarquizada proposta por
Maslow, observa-se a necessidade de atender
primeiramente  0s  niveis  inferiores,
principalmente no que diz respeito &
seguranca (jornada, sobrecarga de trabalho,
pressdo por resultados e mudangas no
ambiente de trabalho); e posteriormente 0s
niveis superiores, como falta de perspectiva
de ascensédo funcional, auséncia de feedback
e a ndo participagdo dos servidores na

solucdo de problemas.
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Teoria de Alderfer

De acordo com Alderfer, ndo ha essa
hierarquia entre niveis de necessidade, o que,
portanto, permite afirmar que, no caso dos
servidores que desejam sair da ANEEL, ¢
possivel constatar necessidades em todos 0s
niveis: Existéncia (E), Relacionamento (R) e

Crescimento (C).

Teoria de McClelland

Diante dos fatores levantados, observa-se a
presenca de necessidades principalmente no

ambito do Poder e da Realizagéo.

Teorias X e Y de McGregor

Os fatores observados no estudo néo
permitem concluir com exatiddo qual teoria
mais se aplica no contexto da ANEEL, se a
Teoria X ou Y. Tanto é possivel inferir que
eles buscam apenas o seu interesse, quanto €
possivel interpretar que desejam evoluir em
prol da organizagdo. Portanto, a énfase no
controle ou na pessoa depende muito de cada
servidor, exigindo essa percepgdo agucada,

principalmente, dos gestores de pessoas.

Teoria Bifatorial de Herzberg, Masuner e

Snyderman

Os pontos levantados estdo muito associados
a fatores higiénicos (externos), o que nédo
geraria necessariamente a motivagdo no
servidor e sim insatisfacdo e ndo-
insatisfacdo. No entanto, uma vez que o
servidor busca participar da solucédo de
problemas, deseja receber feedback e anseia
ascensdo profissional, é possivel inferir seu
desejo de crescimento, realizagdo ou
reconhecimento, o que ai sim é capaz de
gerar satisfagdo ou ndo-satisfagdo no

profissional.
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O estimulo a produtividade e ao desempenho
do servidor poderia ser vista, por exemplo,
caso houvesse a perspectiva de ascensdo
funcional. O servidor orientaria suas agdes
(valéncia), buscando formas de alcancar esse
Teoria da Expectancia de Vroom objetivo (instrumentalidade e expectativa).
Outro exemplo, seria 0 caso de uma jornada
de trabalho mais flexivel para os servidores,
que buscariam otimizar seu desempenho na

ANEEL, a fim de ter mais tempo livre para

suas atividades fora da Agéncia.

Tabela 23: Teorias de motivagdo X potenciais causas de rotatividade na ANEEL.

Com relacdo aos vinculos dos servidores com o proprio trabalho ou com a
organizagdo, os fatores identificados no estudo indicam antecedentes que podem impactar
negativamente os servidores.

No que diz respeito aos vinculos com o trabalho, a literatura sugere que individuos
satisfeitos e envolvidos estdo relacionados a indices de alta produtividade, alto desempenho,
baixo absenteismo e baixa rotatividade. Entretanto, hd fatores associados aos seus
antecendentes, que n&do favorecem a satisfagéo e o envolvimento do quadro de pessoal.

Na visdo multidimensional da satisfacdo, percebe-se que ha fatores ligados ao
ambiente social (auséncia de feedback e servidores ndo participarem da solucdo de
problemas), ao trabalho (sobrecarga de trabalho) e as formas da organizagdo retribuir os
servidores (ascensdo funcional). J& na visdo unidimensional, foi possivel identificar as
percepcBes dos servidores acerca das condi¢es de trabalho, porém ndo foi possivel
vislumbrar suas caracteristicas individuais, que também sdo apontadas como um importante
antecedente, demandando assim um levantamento mais especifico.

No tocante ao envolvimento com o trabalho, é possivel apontar fatores ligados a quase
todos os seus antecedentes, com excegéo da personalidade do trabalhador, que ndo foi objeto
de levantamento deste estudo. No mais, percebem-se fatores que dificultam o envolvimento
dos profissionais, seja nas caracteristicas do lider (auséncia de feedback e ndo participacéo
dos servidores na solucéo de problemas), nas caracteristicas do cargo (sobrecarga de trabalho

e pressdo por resultados) e o0s papeis organizacionais (servidores ndo sentem que a
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organizacao busca solucionar dificuldades no ambiente de trabalho). Uma vez atendido esses
fatores, os estudos indicam que servidores envolvidos apresentam maior esforgo, melhor
desempenho, menos faltas, menor rotatividade, maior satisfagdo e maior comprometimento
organizacional.

Quanto aos vinculos com a organizacéo, os trabalhadores séo representados por meio
de sua assiduidade, permanéncia e colaboragdo espontanea, a0 passo que as organizagoes
retribuem mediante politicas de gestdo de pessoas e demais recompensas econdmicas,
financeiras, sociais e materiais.

Estudos evidenciaram que a percepcdo de suporte organizacional acarreta em reducéo
do absenteismo e da intengdo em sair da organizacdo, aumenta o desempenho, a satisfacéo e
0 envolvimento com o trabalho. No entanto, os fatores apontados na pesquisa vao ao encontro
dos principais antecedentes a essa percecdo de suporte: justica dos procedimentos na
distribuicdo de recursos entre os empregados (sobrecarga de trabalho sob os servidores e
pressdo por resultados), suporte oferecido pelas chefias aos seus subordinados (auséncia de
feedback e falta de participagdo dos servidores na solucdo de problemas) e retribuicdes
organizacionais (falta de perspectiva de ascenséo funcional).

Com relacdo & reciprocidade organizacional, pode-se apontar a jornada de trabalho
flexivel como uma forma de retribui¢do da institui¢do, que beneficia o servidor no seu dia a
dia e pode vir a auxiliar em algum momento de problema pessoal. Consolidar essa percepgao
de reciprocidade tem relacdo positiva com conceitos como percegédo de justica, de cultura, de
suporte organizacional, bem como satisfagdo, envolvimento e comprometimento no trabalho.

Segundo a literatura, o comprometimento organizacional também pode reduzir a
possibilidade de rotatividade. Logo, € importante identificar os fatores mal avaliados, que,
uma vez solucionados, podem se configurar como importantes antecedentes aos trés estilos de

ligacdo entre empregado e organizagéo:
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Estilo de comprometimento ] ] o
o Antecedentes negativos identificados
organizacional

Falta de perspectiva de ascensdo funcional;
Auséncia de feedback;

Servidores ndo participam da solugdo de
] problemas ou do processo decisério;

Afetivo . X ox
Mudangas no ambiente de trabalho ndo s&o
bem geridas; e

Organizagdo ndo auxilia na solucdo de

dificuldades no ambiente de trabalho.

Jornada de trabalho;
Instrumental ou Calculativo Sobrecarga de trabalho; e

Presséo por resultados.

Normativo -

Tabela 24: Estilos de comprometimento organizacional X potenciais causas de rotatividade
na ANEEL.

Outro conceito importante que tem relacdo com a rotatividade € a percep¢do de justica
organizacional. Os principais fatores detectados no estudo mostraram antecedentes que podem

prejudicar essa percepgao por parte dos servidores da Agéncia:

Percepcéo de Justica Antecedentes observados

Falta de perspectiva de ascensdo profissional;

Jornada de trabalho;

Distribuicdo

Sobrecarga de trabalho; e

Press&o por resultados.

Auséncia de feedback;

Serviodores ndo se sentem valorizados a ponto de participarem da
Procedimentos solucéo de problemas ou do processo decisorio; e

Servidores ndo sentem que a organizagdo busca solucionar

dificuldades no ambiente de trabalho.

Tabela 25: Percepgdes de justica de distribuicdo e de procedimentos X potenciais causas de
rotatividade na ANEEL.
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Evidencia-se que a satisfagdo e o envolvimento com o trabalho, bem como a
percepcdo de suporte organizacional, o comprometimento e a percepcdo de justica
organizacional, séo antecendentes para a baixa rotatividade.

Uma organizacdo que prima por oferecer servi¢os de qualidade, sem divida, precisa
valorizar seu quadro de pessoal. Oferecer melhores condi¢fes de trabalho pode acarretar na
retencdo de talentos e, tdo importante quanto, proporciona uma melhor qualidade de vida aos

profissionais, insumo fundamental para o alcance das metas e objetivos institucionais.
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7. CONCLUSAO

Seja no setor publico ou privado, as instituicbes sdo formadas essencialmente por
pessoas. A prosperidade da organizacdo, bem como o alcance das metas e objetivos
institucionais, perpassam necessariamente pelo seu quadro de pessoal, exigindo dos gestores
esforgos para proporcionar as melhores condigdes de trabalho para que as pessoas possam
desempenhar suas atribui¢des com o nivel de entrega desejado.

A rotatividade de pessoal é um processo inerente a qualquer organizagdo e reduzir
seus impactos afeta diretamente a qualidade e o fluxo dos processos de trabalho. Identicar as
principais causas da saida de profissionais possibilita subsidiar as préticas e politicas de
gestéo de pessoas em prol de um ambiente de trabalho que alie as necessidades institucionais
e individuais.

O presente estudo detectou que cerca de 40% dos participantes tem vontade de sair
da ANEEL com frequéncia. Dentre os fatores que ndo sdo vistos positivamente pelos
servidores, destacaram-se:

- falta de perspectiva de ascensdo profissional;

- auséncia de feedback;

- servidores ndo se sentem valorizados a ponto de participarem da solugdo de
problemas ou do processo decisorio;

- servidores ndo sentem que a organizagdo busca solucionar dificuldades no ambiente
de trabalho;

- jornada de trabalho;

- sobrecarga de trabalho;

- presséo por resultados; e

- servidores acreditam que as mudangas no ambiente de trabalho s&o impostas.

No que diz respeito a abrangéncia deste trabalho, os objetivos foram atingidos e a
problematizacdo foi respondida, podendo vir a subsidiar o aperfeicoamento das politicas de
gestdo de pessoas na Agéncia. No entanto, aléem de detectar os potenciais focos de
descontentamento, é importante que se v& além e tente entender a fundo os motivos dessa
visdo dos servidores.

No que diz respeito a falta de perspectiva de ascensdo funcional, cada um entende
esse conceito de uma forma, para alguns esta atrelado a cargos de chefia, para outros apenas

capacitacdo e atribuicdes mais complexas. Portanto, é fundamental explorar de forma mais
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detalhada, utilizando as ferramentas de gestdo de pessoas como a pesquisa de clima
organizacional, por exemplo, que pode trazer opinibes importantes do servidor sobre a
instituicdo.

A entrada e a saida de pessoas ¢ normal em qualquer organizacdo. No entanto,
compreender os fatores que levam a evasdo pode resultar na retengdo de talentos.
Proporcionar melhores condicOes de trabalho, um ambiente favoravel e qualidade de vida aos
seus profissionais pode reduzir os custos com a rotatividade, garantindo pessoas satisfeitas,
envolvidas e comprometidas com o trabalho e a organizacdo, 0 que consequentemente
impacta nos resultados institucionais.

Assim, espera-se que esse trabalho possa servir como insumo para o aprofundamento

da tematica, ndo somente para a ANEEL, mas também para outras institui¢des publicas.
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ANEXO A
Escala de Intengéo de Rotatividade (EIR)

Abaixo estéo listadas frases que podem representar pensamentos seus. Para dar suas

respostas, utilize a escala abaixo, que vai de 1 a 5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa

“Sempre”.
1 2 3 4 5
Nunca Raramente Algumas vezes | Frequentemente Sempre

Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha.

Vocé planeja sair da empresa onde trabalha.

VVocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha.
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ANEXO B
Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP)

Com base nas afirmativas abaixo acerca do seu ambiente de trabalho, utilize a escala
de 1 a5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa “Sempre”, para expressar 0 que ocorre no
seu dia-a-dia, buscando a alternativa que melhor reflita sua percepcdo do que ocorre na

organizacao em que vocé trabalha.

1 2 3 4 5

Nunca Raramente Algumas vezes | Frequentemente Sempre

1. A organizagao adquire equipamentos modernos de trabalho.

2. Esta organizagdo mantém coeréncia entre diretrizes, metas e acoes.

3. Esta organizagdo leva em conta a opinido dos funcionarios para
resolver problemas.

4. Esta organizagdo toma providéncias para sanar dificuldades no
trabalho.

5. Esta organizacéo fornece equipamentos de ma qualidade.

6. A organizagdo divulga as metas de desempenho esperadas.

7. A organizagdo deixa faltar os materiais necessarios ao bom
desempenho no trabalho.

8. A organizacdo sobrecarrega de trabalho os melhores funcionarios.

9. A organizacao atualiza os funcionarios quanto a novas tecnologias.

10. A organizacéo investe no treinamento de seus funcionarios.

11. Esta organizacéo imp®&e ao funcionario as mudancas no trabalho

12. No meu trabalho, h& pressdo quanto ao prazo para se completar as
tarefas.

13. A organizagdo fornece 0s equipamentos necessarios ao
desempenho eficaz das atividades.

14. A minha organizagdo submete o funcionario a uma carga excessiva
de trabalho.

15. Esta organizagéo fornece materiais em quantidade suficiente.

16. Minha organizagdo cuida da limpeza dos ambientes de trabalho.

17. Esta organizagdo suga a energia dos funcionarios.

18. Esta organizacdo realiza prontamente a manutengdo dos
eguipamentos.
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19. Nesta organizacdo as oportunidades e ascensdo sdo compativeis
com as aspiracdes dos funcionarios.

20. Esta organizacdo oferece oportunidades de ascensdo profissional.

21. Esta organizacéo oferece salarios compativeis com os melhores do
mercado.

22. Nesta organizacdo os funcionarios chegam ao final da carreira
com saldrios baixos.

23. Nesta organizagdo os empregados recebem salérios dignos.

24. Nesta organizagdo o feedback é constante.(*)

25. A carga horéria € compativel com a demanda de trabalho. (*)

26. As minhas atribuicdes sdo condizentes com minha &rea de
formacéo. (*)

27. Minhas atribuicfes sdo relevantes para a organizagéo. (*)

28. O desempenho desta organizacéo é relevante para a sociedade. (*)

29. Nesta organizagdo ha problemas de relacionamento com a chefia
imediata. (*)

30. Nesta organizacdo h& problemas de relacionamento entre os
colegas de trabalho. (*)

(*) Itens acrescentados pelo autor na Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP).
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ANEXO C

Dados Complementares

Cargo: () Analista Administrativo
() Especialista em Regulacdo de Servicos Publicos de Energia
() Técnico Administrativo

Tempo no 6rgdo: () até 1 ano
( )dela3anos
( )de3ab5anos
( )de5a8anos
(

) mais de 8 anos
Idade: anos

Sexo: () Feminino

() Masculino
Escolaridade: () Ensino Medio
) Ensino Superior Incompleto

) Ensino Superior Completo

(

(

() Pés-Graduacédo
() Mestrado

(

) Doutorado
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APENDICE A

Escala de Intengéo de Rotatividade (EIR)

Abaixo estéo listadas frases que podem representar pensamentos seus. Para dar suas respostas, utilize a escala abaixo, que vaide 1 a

5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa “Sempre”.

N 1) 2) 3) 4) %) Total

Discriminacao Nunca | Raramente | Algumas vezes | Frequentemente | Sempre
Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha? 10 27 57 47 26 167
Vocé planeja sair da empresa onde trabalha? 23 45 48 29 22 167
\/océ tem vontade de sair da empresa onde trabalha? 15 36 52 31 33 167

1) 2) 3) 4) 5)

Discriminacao Nunca | Raramente | Algumas vezes | Frequentemente | Sempre | Total
\/océ pensa em sair da empresa onde trabalha? 5,99% 16,17% 34,13% 28,14% 15,57% |100,00%
Vocé planeja sair da empresa onde trabalha? 13,77% 26,95% 28,74% 17,37% 13,17% |100,00%
\océ tem vontade de sair da empresa onde trabalha? | 8,98% 21,56% 31,14% 18,56% 19,76% |100,00%

64



Ejs_cnla Nacional de Administra¢do Publica

Vocé pensa em sair da empresa onde trabalha?

15,57% 5,99%

16,17%

® 1) Nunca

B 2) Raramente

m 3) Algumas vezes
28,149 ® 4) Frequentemente
u 5)Sempre

34,13%

Vocé planeja sair da empresa onde trabalha?

13,17% 13,77%

17,37% 1) Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
26,95%

® 4) Frequentemente

u 5)Sempre

28,74%

Vocé tem vontade de sair da empresa onde trabalha?

0,
19,76% 8.98%

21,56% m1)Nunca

B 2)Raramente

1 3) Algumas vezes
® 4) Frequentemente
u 5)Sempre

31,14%
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APENDICE B

Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP)

66

Com base nas afirmativas abaixo acerca do seu ambiente de trabalho, utilize a escala de 1 a 5, onde 1 representa “Nunca” e 5 representa

“Sempre”, para expressar 0 que ocorre no seu dia-a-dia, buscando a alternativa que melhor reflita sua percepcdo do que ocorre na organizagédo em

que vocé trabalha.

a novas tecnologias.

Discriminacao 1) Nunca | 2) Raramente | 3) Algumas vezes | 4) Frequentemente | 5) Sempre | Total
1. A organizagdo adquire equipamentos
modernos de trabalho 0 40 & 48 5 167
2. Esta organizacdo mantém coeréncia entre
diretrizes, metas e agoes. 2 21 1 70 3 167
3. Esta organizagédo leva em conta a opinido dos
funcionérios para resolver problemas. 6 38 80 42 1 167
4. Esta organizagdo toma providéncias para sanar
dificuldades no trabalho. 2 40 85 40 0 167
5. Esta organizacdo fornece equipamentos de méa
qualidade. 10 73 55 29 0 167
6. A organizacdo divulga as metas de
desempenho esperadas. 2 1 39 92 23 167
7. A organizagdo deixa faltar os materiais
necessarios ao bom desempenho no trabalho. 19 o1 49 8 0 167
8. A organizagdo sobrecarrega de trabalho os
melhores funcionérios. 0 20 52 55 40 167
9. A organizagdo atualiza os funcionarios quanto
6 31 87 37 6 167
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10. A organizagéo investe no treinamento de seus

67

funcionérios. 2 6 50 84 25 167
11. Esta organizacdo impde ao funcionario as
mudancas no trabalho 3 36 88 34 6 167
12. No meu trabalho, ha pressdo quanto ao prazo
para se completar as tarefas. 0 24 55 64 24 167
13. A organizagdo fornece 0s equipamentos
necessarios ao desempenho eficaz das atividades. 2 22 65 73 5 167
14. A minha organizacdo submete o funcionario
a uma carga excessiva de trabalho. ! 50 55 43 12 167
15. Esta organizagdo fornece materiais em
quantidade suficiente. 0 ! 38 102 20 167
16. Minha organiza¢do cuida da limpeza dos
ambientes de trabalho. 2 12 30 93 30 167
17. Esta organizacdo suga a energia dos
funcionarios. 8 41 58 42 18 167
18. Esta organizagdo realiza prontamente a
manutenc¢ao dos equipamentos. 2 30 62 65 8 167
19. Nesta organizacdo as oportunidades e
ascensdo sdo compativeis com as aspira¢des dos 32 71 48 15 1 167
funcionarios.
20. Esta organizacdo oferece oportunidades de
ascenséo profissional. 21 12 50 17 1 167
21. Esta organizacdo oferece salarios compativeis
com os melhores do mercado. 10 25 49 63 20 167
22. Nesta organizacédo os funcionarios chegam ao

24 66 38 26 13 167

final da carreira com salérios baixos.
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23. Nesta organizacdo 0s empregados recebem
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salarios dignos. 4 12 42 76 33 167
24. Nesta organizacéo o feedback é constante.

17 65 67 17 1 167
25. A carga horéria é compativel com a demanda
de trabalho. 17 37 55 44 14 167
26. As minhas atribui¢des sdo condizentes com
minha &rea de formacéo. 20 21 21 62 31 167
27. Minhas atribuicbes sdo relevantes para a
organizagio. 1 10 30 87 39 167
28. O desempenho desta organizacéo é relevante
para a sociedade. 0 4 12 61 90 167
29. Nesta organizagdo ha problemas de
relacionamento com a chefia imediata. 28 53 49 24 13 167
30. Nesta organizagdo ha problemas de

19 68 64 12 4 167

relacionamento entre os colegas de trabalho.
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3)
Discriminagdo 1) 2) Algumas 4) %) Total
Nunca | Raramente Vezes Frequentemente | Sempre

1. A organizagéo adquire equipamentos modernos de trabalho | 0,00% 23,95% 44,31% 28,74% 2,99% |100,00%
séﬁl)zessta organizacdo mantém coeréncia entre diretrizes, metas e 1.20% 12.57% 42.51% 41.92% 1.80% |100,00%
3. Esta organizagdo leva em conta a opinido dos funcionrios
para resolver problemas. 3,59% 22,75% 47,90% 25,15% 0,60% |100,00%
ﬁb E:;gac;rr]%anlzagao toma providéncias para sanar dificuldades 1.20% 23.95% 50.90% 23.95% 0,00% |100,00%
5. Esta organizacao fornece equipamentos de ma qualidade. 5,99% 43,71% 32,93% 17,37% 0,00% |100,00%
6. A organizacdo divulga as metas de desempenho esperadas. 1,20% 6,59% 23,35% 55,09% 13,77% | 100,00%
7. A organizagdo deixa faltar os materiais necessarios ao bom
desempenho no trabalho. 11,38% 54,49% 29,34% 4,79% 0,00% 100,00%
?L.Jngonc;rr?gsnlzagao sobrecarrega de trabalho os melhores 0,00% 11.98% 31.14% 32.93% 23.95% | 100,00%
?écr,:\)lgéigssmzagao atualiza os funcionarios quanto a novas 3.59% 18.56% 52.10% 22.16% 359% |100,00%
;;Ll?r.]CioAnéricc))rsganlzagao investe no treinamento de seus 1.20% 3.59% 29.94% 50.30% 14.97% | 100,00%
ﬁb;ﬁ? organizagdo impde ao funcionério as mudancas no 1.80% 21.56% 52.69% 20.36% 359% |100,00%
igmpl::ZtaTZg t;ii?is'h" ha pressdo quanto ao prazo para se| o g0 | 14 379, 32,93% 38,32% 14,37% | 100,00%
13. A organizagdo fornece os equipamentos necessarios ao
desempenho eficaz das atividades. 1,20% 13,17% 38,92% 43,71% 2,99% |100,00%
14. A minha organizacdo submete o funcionario a uma carga

JarizeG B\ 410% | 2904% | 32,93% 25,75% 7,19% |100,00%

excessiva de trabalho.
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15. Esta organizagcdo fornece materiais em quantidade
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suficiente 0,00% 4,19% 22,75% 61,08% 11,98% | 100,00%
grgbzi\l/rl]lgha organizagdo cuida da limpeza dos ambientes de 1,20% 7.19% 17.96% 55.69% 17.96% | 100,00%
17. Esta organizacao suga a energia dos funcionarios. 4.79% 24,55% 34,73% 25,15% 10,78% | 100,00%
igmls;ﬁeﬁ[gzmzagao realiza prontamente a manutencdo dos 1.20% 17.96% 37.13% 38,9206 4,79% |100.00%
19. Nesta organizagdo as oportunidades e ascensdo S&o o o 0 o 0 o
compativeis com as aspirac@es dos funcionarios. 19,16% 42,51% 28,14% 8,98% 0,60% |100,00%
Egéfilszssigana?rganlzaqao oferece oportunidades de ascensdo 16.17% 4311% 29.94% 10.18% 0,60% |100,00%
21. Esta organizagdo oferece salarios compativeis com 0s 5.99% 14.97% 2934% 37.72% 11,98% | 100,00%
melhores do mercado.
22. Nesta organizacdo os funcionarios chegam ao final da o o 0 o o 0
carreira com salérios baixos. 14,37% 39,52% 22,75% 15,57% 7,78% |100,00%
S?Qnol:esta organizacdo os empregados recebem salarios 2.40% 7.19% 25 15% 45,51% 19.76% | 100,00%
24. Nesta organizagdo o feedback é constante. 10,18% 38,92% 40,12% 10,18% 0,60% |100,00%
25. A carga horéria é compativel com a demanda de trabalho. | 10,18% 22,16% 32,93% 26,35% 8,38% |100,00%
1%ct)Sr.ngsggrlrg)lnhas atribui¢des sdo condizentes com minha area de 11.98% 16.17% 16.17% 37.13% 18,56% | 100,00%
27. Minhas atribuicGes sdo relevantes para a organizagéo. 0,60% 5,99% 17,96% 52,10% 23,35% | 100,00%
ggéie(gaéieesempenho desta organizagdo é relevante para a 0,00% 2.40% 7.19% 36,53% 53,89% | 100,00%
igéfli\laeisrtr;elegzg;nlzagao ha problemas de relacionamento com a 16.77% 31.74% 29.34% 14,37% 7.78% | 100.00%
30. Nesta organizacao ha problemas de relacionamento entre

Jan zatao i P 1138% | 40,72% | 3832% 7,19% 2,40% |100,00%

0s colegas de trabalho.
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1. A organizacgdo adquire equipamentos modernos de
trabalho.

2,99%

23,95%

28,74%
= 1)Nunca

B 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

44 31%

2. Esta organizagdo mantém coeréncia entre diretrizes,
metas e acoes.

180% 1,20% 15 570y

®1)Nun
41,92% )Nunca
B 2) Raramente

1 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente

42 51% M 5)Sempre

3. Esta organizacgéo leva em conta a opinido dos
funcionarios para resolver problemas.

0,60% _3,59%

25,15% 22,75%

B 1)Nunca

B 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente

= 5)Sempre

47,90%
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4. Esta organizagao toma providéncias para sanar
dificuldades no trabalho.

1,20%
23,95% 23,95%

® 1)Nunca

H 2)Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

50,90%

5. Esta organizagdo fornece equipamentos de ma
gualidade.

17,37% 5,99%

B 1)Nunca
H 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
43,71%
B 4)Frequentemente

32,93% = 5)Sempre

6. A organizacao divulga as metas de desempenho
esperadas.

13,77% 1,20% 6,59%

23.35% m1)Nunca

B 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente
= 5)Sempre

55,09%
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7.A organizacgdo deixa faltar os materiais necessarios
ao bom desempenho no trabalho.

4,79% 11,38%

29,34% B 1)Nunca

H 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente
u 5)Sempre

54,49%

8. A organizacdo sobrecarrega de trabalho os melhores
funcionarios.

11,98%
23,95%
B 1)Nunca
H 2) Raramente
u 3) Algumas vezes
31,14%
B 4)Frequentemente

u 5)Sempre

32,93%

9. A organizacdo atualiza os funciondrios quanto a
novas tecnologias.

3,59% 3,59%

22.16% 18,56%

® 1)Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

52,10%
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10. A organizagéo investe no treinamento de seus
funcionérios.

1,20%_3,59%

14,97%

29,94% w1)Nunca

H 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

50,30%

11. Esta organizacdo impde ao funcionério as
mudancas no trabalho

3,59% 1,80%

20,36% 21,56%

B 1)Nunca

H 2)Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente
u 5)Sempre

52,69%

12. No meu trabalho, ha pressdo quanto ao prazo para
se completar as tarefas.

14,37% 14.37%

® 1)Nunca

B 2)Raramente

u 3) Algumas vezes
32,93%" 4) Frequentemente

38,32% u 5)Sempre
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13. A organizacgdo fornece os equipamentos necessarios
ao desempenho eficaz das atividades.

2,99% 1,20%

13,17%

® 1)Nunca

H 2)Raramente
43,719 m 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente

38,92% m 5)sempre

14. A minha organizacéo submete o funcionario a uma
carga excessiva de trabalho.

® 1)Nunca

H 2)Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

15. Esta organizagdo fornece materiais em quantidade
suficiente.

11,98% 4,19%

22,75%
= 1)Nunca

B 2) Raramente
u 3) Algumas vezes
u 4) Frequentemente

u 5)Sempre

61,08%
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16. Minha organizagao cuida da limpeza dos ambientes
de trabalho.

17,96% 1.20% 7,19%

17,96%
B 1)Nunca

H 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente
u 5)Sempre

55,69%

17. Esta organizacéo suga a energia dos funcionarios.

10,78% 4,79%

24,55%
® 1)Nunca

25,15%

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente

u 5)Sempre

34,73%

18. Esta organizacgdo realiza prontamente a
manutenc¢édo dos equipamentos.

479% 1,20%
17,96%

= 1)Nunca
38,92% ¥ 2)Raramente

= 3) Algumas vezes
® 4) Frequentemente

u 5)Sempre
37,13%
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19. Nesta organizacao as oportunidades e ascensao sédo
compativeis com as aspirac6es dos funcionarios.

8,98% 0,60%

19,16%

B 1)Nunca
28,74% B 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
® 4) Frequentemente

u 5)Sempre

42,51%

20. Esta organizacdo oferece oportunidades de
ascensao profissional.

10,18%  0.60% 16.17%

B 1)Nunca

H 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente

u 5)Sempre
43,11%

21. Esta organizacdo oferece salarios compativeis com
os melhores do mercado.

11,98% 5,99%
14,97%

® 1)Nunca
H 2)Raramente
u 3) Algumas vezes

® 4)Frequentemente
29,34% L] 5) Sempre

37,72%

77



Escola Nacional de Administragdo Publica

22. Nesta organizacao os funcionérios chegam ao final
da carreira com salarios baixos.

7,78% 14,37%

1557%
B 1)Nunca

H 2) Raramente
= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente

22,75% 39,52% = 5)Sempre

23. Nesta organizagdo os empregados recebem salarios
dignos.

0,
19,76% 240% 7,19%

25 15% B 1)Nunca
H 2) Raramente
= 3) Algumas vezes
B 4)Frequentemente
u 5)Sempre

4551%

24. Nesta organizacdo o feedback é constante.

10,18%  0.60% 10,18%

B 1) Nunca

® 2)Raramente

B 3) Algumas vezes
40,12% 38,92%m 4) Frequentemente
m 5)Sempre
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25. A carga horéria é compativel com a demanda de
trabalho.

8,38% 10,18%

26,35% 22,16% ¥ 1)Nunca

H 2) Raramente

= 3) Algumas vezes
B 4) Frequentemente

u 5)Sempre

32,93%

26. As minhas atribuicfes sédo condizentes com minha
area de formacao.

)
18,56% 11,98%

16,17% m 1)Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente

u 5)Sempre
37,13% 16,17%

27. Minhas atribuicfes sdo relevantes para a
organizacao.

0,60% 5,99%

23,35%
17,96%

= 1)Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
u 5)Sempre

52,10%
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28. O desempenho desta organizacéo € relevante para
asociedade.

2,40% 7,19%

= 1)Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
36,53%

® 4)Frequentemente

u 5)Sempre

29. Nesta organizagdo ha problemas de relacionamento
com a chefia imediata.

7,78%

16,77%

14,37%
= 1)Nunca

B 2) Raramente

u 3) Algumas vezes
® 4)Frequentemente
31,74%

u 5)Sempre
29,34%

30. Nesta organizagdo ha problemas de relacionamento
entre os colegas de trabalho.

7,19% 2/40% 11,38%

= 1)Nunca
B 2) Raramente
B 3) Algumas vezes

38,32%

® 4) Frequentemente
40,729 D Fred

u 5)Sempre
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APENDICE C
Dados complementares:
Quadro
Cargo Respondentes de %
Pessoal
Analista Administrativo 53 166 31,93%
Espec!allsta em Regulacéo de Servigos Publicos de 82 347 23.63%
nergia
Técnico Administrativo 32 138 23,19%
Total 167 651 25,65%
Tempo na ANEEL Respondentes %
até 1 ano 23 13,77%
de 1 a3 anos 6 3,59%
de 3 a5 anos 36 21,56%
de 5 a 8 anos 69 41,32%
mais de 8 anos 33 19,76%
Total 167 100,00%
Tempo na ANEEL

80

70

60

50

40

69
2R
33
30 23
20
10 6
O T - T T T 1

atélano dela3anos de3ab5anos de5a8anos maisde8anos
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Faixa etaria Respondentes %
até 30 anos 23 13,77%
De 31 a 40 anos 118 70,66%
De 41 a 50 anos 15 8,98%
De 51 a 60 anos 9 5,39%
Acima de 60 anos 2 1,20%
Total 167 100,00%
Faixa etaria
140
118
120
100
80
60
40
23
Tl e
. ] - |
até 30 anos De 31a40 De41a50 De51a60 Acimade 60
anos anos anos anos
Sexo Respondentes %
Feminino 58 34,73%
Masculino 109 65,27%
Total 167 100,00%
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Género

34,73%

H Feminino
B Masculino
65,27%
Escolaridade Respondentes %
Ensino Superior Incompleto 4 2,40%
Ensino Superior Completo 52 31,14%
Pés-Graduacdo 67 40,12%
Mestrado 33 19,76%
Doutorado 11 6,59%
Total 167 100,00%

80
70
60
50
40
30
20
10

Escolaridade

67
52
33
11
4 ]
- T T T T 1

Ensino Superior Ensino Superior P6s-Graduacdo  Mestrado Doutorado
Incompleto Completo
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