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RESUMO

O objeto de estudo deste artigo é a motivagdo no trabalho. Pretende-se levantar os indices de
satisfacdo e de motivagdo da Forca de Trabaho de Petrobras Distribuidora (BR) nos Estados da
Bahia e de Sergipe, correlacionando-os com alguns perfis laborais. Pressupde-se que variaveis
como idade, sexo, vinculo empregaticio, tempo de trabalho e &ea de atuacdo afetem
significativamente os indices de satisfacdo e de motivagdo. O instrumento utilizado foi um
questiond&rio estruturado e padronizado do tipo “survey”, complementado por pesguisa
bibliogréfica. Inferiu-se que o indice de satisfacdo da forca de trabalho € superior ao indice de
motivagdo, sendo que os indices sdo bastante afetados por alguns perfis laborais, sugerindo-se a
BR centrar sua atuacdo para desenvolvimento nos aspectos motivacionais.

Palavras-chave: motivacdo, satisfacdo, teorias motivacionais, comportamento.

ABSTRACT

The object of study of this article is the motivation in the work. It is intended to raise the indices
of satisfaction and motivation of the Force of Work of Deliverering Petrobras (BR) in the States
of the Bahia and of Sergipe, being correlated them with some labor profiles. One estimates that
changeable as age, sex, employment bond, time of work and area of performance significantly
affect the motivation ad satisfaction indices. The used instrument was a questionnaire
structuralized and standardized of the type "survey”, complemented for bibliographical research.
It was inferred that the index of satisfaction of the work force is superior to the motivation index,
being that the indices sufficiently are affected by some labor profiles, suggesting it the BR to
center its performance for development in the motivacionais aspects. Word-key: motivacionais
motivation, satisfaction, theories, behavior.
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1. INTRODUCAO

“Nem sempre se reconheceu a importancia da motiva¢do humana para a
prética gerencial” . (Vroom, 1997).

A necessidade premente de querer ver, perceber e sentir o nivel de motivacdo da equipe €
fundamental para o processo de gestdo de pessoas nas organizagtes. |mporta trazer aluz todos os
elementos que fomentem melhoras cada vez mais evidentes e tangiveis para 0 motivo de acdo no
trabalho, respaldando incessantemente o gerenciamento. Gerir pessoas € uma tarefa muito dificil,
sobretudo quando se reconhece que ndo é possivel compreender o comportamento das pessoas
sem um minimo de conhecimento sobre o que motiva seu comportamento.

Especificamente, 0 objeto de estudo desse artigo é a motivacado no trabalho, no que tange
a0 estado da pessoa, na figura do funcionério, membro da forca tarefa da empresa. O individuo,
para tornar-se um sujeito de voz e agdo, deve poder interrogar-se sobre s mesmo e sobre as
estruturas de trabalho nas quais ele se encontra colocado. Pretende-se responder coerentemente,
por meio de andlises quantitativas, qual arelacdo entre os niveis de motivacdo e de satisfacdo e as
variaveis laborais na forca de trabalho da Petrobras Distribuidora (BR) nos estados da Bahia e de
Sergipe, gerando subsidios que possam ser utilizados pela gestédo de RH da empresa para
adaptacéo de suas politicas.

Presume-se que estes nivels estejam relacionados a algumas variaveis laborais, como
sexo, tempo de trabalho, tipo de atividade, vinculo contratual e idade. A pressuposicéo € que 0s
funcionarios de menor idade, com menos tempo de trabalho e os empregados sgjam mais
motivados e mais satisfeitos do que os funcionarios com maior tempo de trabalho, mais velhos e
os contratados. Além disso, também se pressupBe que os funcionarios das &reas comerciais
apresentem nivels de satisfacdo e motivacdo superiores aos dos funcionarios das areas
operacionais e administrativas, por lidar mais com o mercado externo e terem maior visibilidade
interna. Através de pesquisa aplicada, pelo método quantitativo exploratorio e survey, levantou-se
dados e informagtes que embasam as sugestdes para a melhoria da relagéo identificada.

Justifica-se tratar desse assunto, principalmente, pelo incomodo de se perceber no ambito
empresarial o tratamento por igual das motivagdes humanas, esquecendo-se que pessoas sao
diferentes e sGo motivadas de forma diferentes. Além disso, importa salientar que, atualmente,
um dos assuntos que tem impulsionado grande quantidade de investimentos em pesguisa na area
organizacional desde o inicio do século XX é“os motivos que levam as pessoasa agirem” .

2. MOTIVACAO NO TRABALHO

Segundo Aguiar (1971) no estudo da motivacdo humana, especiamente a motivacdo no
trabalho, ndo se pode deixar de colocar o problema do trabalho e da sua funcdo na vida do
individuo e na sociedade. A autora comenta que € muito comum ouvir de executivos e chefes que
a maior parte de seus subordinados ndo se motiva, que ha problemas de integracdo, que as
pessoas tém problemas emocionais e que ndo foram atingidas a produtividade e a contribuicéo
que deles se esperava. Frisa que a motivacdo no trabalho € uma tarefa cuja responsabilidade Unica
e total pesa sobre o proprio individuo.

Bergamini (1997) destaca que, se no inicio do século XX, o desafio era descobrir aquilo
gue se deveria fazer para motivar as pessoas, mais recentemente &l preocupacdo muda de
sentido. Passase a perceber que cada um j& traz, de alguma forma, dentro de si, suas proprias
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motivagdes. Aquilo que mais interessa, entdo, € encontrar e adotar recursos organizacionais
capazes de ndo sufocar as forgas motivacionas inerentes as proprias pessoas.

Segundo Tamayo e Paschoal (2003) a motivacéo no trabalho manifesta se pela orientacéo
do empregado para realizar com presteza e precisdo as suas tarefas e persistir na sua execugdo até
conseguir o resultado previsto ou esperado. Salienta que o problema da motivacdo no trabalho
Stua-se, inevitavelmente, no contexto da interacd dos interesses da organizagdo com 0s
interesses do empregado. Quando 0 ser humano entra numa organizagéo para trabalhar, o seu
interesse basico ndo € aumentar o lucro dessa organizacdo ou empresa, mas satisfazer
necessidades pessoais de ordens diversas. Se ele ndo encontrar no trabalho meios de satisfazer as
suas expectativas e de atingir as metas principais da sua existéncia, ele ndo se sentird numa
relacdo de troca, mas de exploragdo. O empregado aporta ao trabalho as suas habilidades e
conhecimentos, a sua experiéncia e criatividade, 0 seu entusiasmo, a sua energia e a sua
motivacdo. Na sua bagagem inicial, levatambém as suas limitagdes, particularmente ao nivel dos
conhecimentos e habilidades necessarias para a execugdo do seu trabal ho.

Hoje ndo se pode discutir motivacdo no trabalho sem antes considerar dois pontos
basicos. 0s motivos que levam as pessoas a agirem e a necessidade de se prestar mais atencéo as
diferencas individuais. Além disso, importa lembrar que a motivagdo é o resultado da interacéo
entre o individuo e a Situagéo.

Segundo Davis e Newstron (1998), embora algumas atividades humanas acontecam sem
motivagdo, praticamente quase todos 0s comportamentos conscientes s&o motivados ou possuem
uma causa. Vroom (apud Margues e Reis Neto, 2003) afirma que a motivacdo seria a disposi¢cao
de se fazer algo, desde que este algo sgja condicionado por sua capacidade de satisfazer alguma
necessidade do individuo. As pessoas seriam motivadas tanto pelas recompensas externas dadas
pela organizacdo, quanto pelos fatores intrinsecos de cada individuo.

Para Frohman (1996) a motivacao € definida como algum comportamento externo, e as
pessoas que estdo motivadas exerceriam um esforgo maior para desempenhar uma tarefa do que
as pessoas que ndo 0 estdo. Segundo Archer (1990) a motivagdo parte de uma necessidade
atuando sobre o intelecto, 0 que leva a pessoa a agir. Assim, a motivagdo seria uma tomada de
decisdo para a agdo originada de um motivo (necessidade). Segundo o autor, a satisfacdo ocorre
com o atendimento ou a eliminagéo de uma necessidade.

2.1. Diferenca entre Motivacéo e Satisfacdo no Trabalho

Um dos mitos mais duradouros da administracéo € de que a satisfagdo é um importante
determinante da motivacao e, por conseguinte, de melhor desempenho organizacional. Segundo
Lawler I11 (2000, apud Marques e Reis Neto, 2003) 0 que motiva é a expectativa de recebimento
de recompensa e satisfagdo, e ndo o estar satisfeito. Portanto a perspectiva de obtencdo de uma
recompensa futura através do esforco do trabalho gera uma satisfacdo antecipada, e a satisfacéo
antecipada € que motiva.

Para Vernon (1971) a motivacdo é uma experiéncia interna que ndo pode ser estudada
diretamente. Deduzimos sua existéncia e a sua natureza a partir da observagdo e experiéncia de
comportamento. Ressalta que a motivagdo é encarada como uma espéecie de forga interna que
emerge, regula e sustenta todas as nossas agdes mais importantes.

Japara Vroom (1997) a motivacado é uma funcdo do crescimento a partir da obtencéo de
recompensas intrinsecas por um trabaho interessante e desafiador. A motivagdo, portanto, seria
baseada nas necessidades de crescimento. E um motor interno, e seus beneficios aparecem em um
longo periodo de tempo.
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Bergamini e Coda (1990) afirmam que a satisfacdo ocorre com 0 atendimento ou
eliminacdo de uma necessidade. Salientam que motivador e fator de satisfagdo sdo antiteses. O
motivador € a necessidade e ndo fator de satisfacdo da necessidade. Para J. Stacy Adams (apud
Silva Jinior, 2000), a satisfagdo dos funcionérios € fruto da justica percebida por estes, quando
fazem comparacOes entre os esfor¢cos demandados no trabalho (educagdo, tempo de casa,
desempenho) e as recompensas recebidas (remuneracdo, beneficios e recompensas psicologicas e
sociais), a0 mesmo tempo em que fazem comparacbes com outras pessoas que servem como
referéncias.

Deve-se considerar, sempre, no estudo da motivagdo e satisfagdo, os aspectos das
diferencas individuais, culturais e sociais.

2.2. Teoriasde Motivagdo

A década de 1950 foi um periodo fértil para o desenvolvimento de conceitos de
motivacdo. Trés teorias foram formuladas nesse periodo, as teorias X e Y, a Hierarquia das
Necessidades, e ateoria da Motivagdo-M anutencao.

As teorias X e Y, de Douglas McGregor, representam dois conjuntos de hipéteses
extremas e irreais sobre a natureza do homem. Essas teorias mostram duas formas distintas de ver
o individuo perante o trabalho. Na Teoria X, as pessoas seriam incapazes de dirigir seu trabalho,
estando sempre a margem de rigida vigilancia e de san¢fes. Para alguns gerentes esses individuos
s30 indolentes e exibem pouca ambicdo. E uma teoria basicamente negativa e de baixa ordem,
que sdo satisfeitas externamente. Ja a teoria Y, em contraste com a X, é de alta ordem, que séo
satisfeitas internamente, de foro intimo, e maximizam a motivacdo do empregado no trabalho. A
concepcdo dateoria Y respalda a habilidade de tomar decisdes, independente de o funcionério ser
ou ndo gerente, além de se ter uma visio mais natural do trabalho. E uma teoria basicamente
positiva.

O psicologo Abraham Maslow, na sua Teoria da Hierarquia das Necessidades, afirma
que necessidades de auto-realizac8o, estima, socials, seguranca e fisiologicas deixam de motivar
quando sdo substancialmente satisfeitas. Estas necessidades estdo organizadas e dispostas em
niveis hierarquicos de importancia e de influéncia, visualizadas na forma de uma piramide
(pirdmide de Maslow). Na base da piramide estéo as necessidades fisiolOgicas, sobre estas as
necessidades de seguranca, a seguir as necessidades sociais, as necessidades de estima e, no topo,
as necessidades de auto-realizacao.

Ja Frederick Herzberg propds uma teoria bifatorial (Teoria dos Dois Fatores) de
motivacdo- manutencdo, que sugere que os fatores intrinsecos (motivacionais) da tarefa motivam,
enquanto fatores extrinsecos (higiénicos) apenas mantém e aplacam empregados. Os fatores
higiénicos localizam se no ambiente que rodeia as pessoas, estando fora do seu controle. Quando
esses fatores so 6timos eles apenas evitam a insatisfacdo dos empregados. Porém, quando eles
s80 péssimos, provocam a insatisfacdo da forca de trabalho. Os fatores higiénicos sdo
essencia mente preventivos, apenas evitando a insatisfagdo, sem provocar a satisfacdo. Salarios,
beneficios sociais, tipo de chefia, condicdes fisicas do trabalho, politicas e diretrizes da empresa,
clima organizacional, regulamentos internos e seguranca (estabilidade) sdo exemplos de fatores
higiénicos.

Os fatores motivacionais estao relacionados com o contelido do cargo e com a natureza
das tarefas, estando sob controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e
desempenha. O efeito desses fatores sobre o comportamento das pessoas € profundo e estavel.
Quando eles sdo 6timos, provocam a satisfacdo nas pessoas. Entretanto, quando sdo precarios,
eles evitam a satisfac8o. Possibilidade de desenvolvimento pessoal, progresso profissional, auto-

Cad. Pesq. NPGA, Salvador, v.3, n.1, p.1-18, maio-ago. 2006 4



realizagdo, responsabilidades envolvidas no trabalho, reconhecimento e o trabalho em s sdo
exemplos de fatores motivacionais.

Importa conceituar agora perfil motivacional e variaveis laborais, sobretudo, por serem
referéncias basicas do problema fruto desse trabalho.Para Tamayo e Paschoal, op. cit., o perfil
motivacional refere-se a importancia que tém, para cada pessoa, as diversas motivagoes que
orientam a sua vida. Desta forma, a estrutura motivacional, conjunto de motivacfes ou metas que
dinamizam o seu comportamento e nas relacOes existentes entre essas motivagOes, constitui a
base ou a matriz para a elaboracéo do perfil motivacional.

Locke (Apud Tamayo e Paschoal, 1991), diz que valores sd0 representacdes cognitivas
de necessidades e motivos. Segundo Tamayo e Paschoal (2003), a funcéo dos \elores no processo
motivacional € fundamental, pois eles fornecem significado cognitivo e cultural as necessidades,
transformando-as em metas e intengdes.

Os cognitivistas, conforme Aguiar (1971), pressupdem que os individuos possuam
valores, opinides e expectativas em relagdo ao mundo que os rodeia e, portanto, possuem
representacOes internalizadas do seu ambiente. Para eles, estas sdo as forgas que impelem os
individuos para a acdo. Os individuos possuem objetivos e lutam para atingi-10s, quer sgjam
objetos, quer sejam acontecimentos. A medida que objetos e acontecimentos s atrativos para o
individuo, ele se empenhara em atingi-lo, e da mesma forma tentara afastar-se quando forem
negativos.

3.ESTRATEGIA METODOL OGICA DA PESQUISA

Neste artigo aplicouse a pesquisa bibliogréfica (material impresso e on line referentes ao
tema) e consulta a periddicos cientificos para dar embasamento tedrico e metodolégico para os
trabalhos de cunho cientifico. Houve levantamento bibliografico em base de dados referenciais e
de textos completos disponibilizados na Internet. O referencial metodolégico encontra-se
respaldado em autores importantes da area de metodologia de pesquisa, entre estes: Gil (1991),
Lakatos e Marconi (1992) e Severino (2000).

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Atendendo aos objetivos da pesquisa, optouse pelo estudo denominado de design de
levantamento, que, segundo Gil (1991), possibilita “conhecer a readlidade, & medida que as
proprias pessoas informam acerca de seu comportamento, crencgas e opinides’. O ponto forte do
design é o exame e reflexdo dos dados coletados, sob 0 apoio da teoria, ou sgja, 0 entrelagamento
das variaveis apds caracterizacdo dos dados.

Em virtude da abordagem desse artigo, elegeu-se 0 método quantitativo, que traduz em
numeros as informacfes coletadas com os funcionarios, acerca dos elementos relativos entre os
niveis de motivagdo e de satisfacdo e as varidvels laborais da forca de trabalho. O método
quantitativo caracteriza-se pelo emprego de técnicas estatisticas e representa a intengdo de
garantir a precisdo dos resultados, evitando distor¢des de andlises. Optou-se pela pesquisa do tipo
Survey (levantamento), tendo em vista a necessidade de se usar recursos e técnicas estatisticas.
As pesquisas desse tipo proporcionam o conhecimento direto da realidade, tornando-se livres de
interpretacOes subjetivas, proporcionam economia e rapidez, viabilizando a obtengcdo de grande
quantidade de dados em pouco tempo; os levantamentos permitem, ainda, a quantificagdo de
dados em tabelas e gréficos, possibilitando analises estatisticas, codificacio das variaveis. E um
tipo de pesqguisa adequado pararevelar as caracteristicas de ambientes de trabal ho, instituicdes ou
comunidades.
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3.2 Caracterizacdo da Empresa Estudada

A BR € subsidi&ria integral da Petroleo Brasileiro S.A., atuando no mercado de
distribuicéo de derivados de petrdleo, principalmente gasolinas, 6leo diesel, lubrificantes e GLP.
A BR atua em todo o territério nacional, através 5.527 postos com sua bandeira ou de venda
direta a grandes consumidores, tendo 27,83% de participacdo no mercado de 6leo diesel, 21,77%
no de gasolinas, 15,20% no acool etilico hidratado e 54,00% no mercado de combustiveis para
aviacdo (ANP, 2005). O faturamento em 2005 foi de US$ 18,65 hilhdes, sendo a 22 maior
empresa por vendas do pais, com lucro liquido de US$ 288,50 milhdes. Também € a 22 maior
empresa pagadora de impostos do Brasil, com US$ 3,38 bilhes pagos neste mesmo ano (Exame,
2006), contando atualmente com 3.758 empregados.

3.3 Delimitacdo da Pesquisa: sujeitos pesquisados

A populagdo pesquisada foi a Forca de Trabalho da BR (empregados efetivos,
contratados, estagi&rios e funcionarios cedidos de outras empresas do grupo) lotados nos
escritorios e bases |ocalizados nos Estado da Bahia e de Sergipe, hum total de 324 pessoas.

3.4 Procedimento M etodol 6gico

Realizou-se a coleta de dados de natureza primaria e secundéria. O instrumento utilizado
foi um questiondrio estruturado e padronizado do tipo “survey”, com perguntas fechadas
(Apéndice A), composto por 22 questdes, dividido em duas partes. na primeira, 9 perguntas
relacionadas a dados demogréficos e laborais, como idade, sexo, tempo de trabalho, nivel de
escolaridade do cargo, formagdo escolar, se exerce cargo de confianga, &rea de atuacao, vinculo
empregaticio e horario de trabalho; na segunda parte, foram apresentadas 13 questdes, sendo seis
para afericdo do nivel de satisfacdo e sete para afericdo do nivel motivacional. Como fonte
secundaria utilizouse de livros textos, periddicos impressos e ontling, teses, dissertacdes, banco
de dados referenciais, base de dados bibliograficos e informacdes da intranet BR.

A pesquisa foi realizada no periodo de 12 a 19/05/2006, atraves de um correio eletronico
enviado atodos, onde era explicado o objetivo da pesquisa e seu caréter sigiloso. Os funcionérios
acessavam o formul&rio de pesguisa através de um link. Participaram da pesguisa 171
funcionarios, o que significa um retorno de 52,8% da popul agéo.

VARIAVEIS ITENS

Meu =alario & compativel com o mercado

0z heneficios oferecidos pels BR =80 satizfatorios

SATISFACAQ

Esta varidvel aborda os | 12nho estabilidade no meu empreao

Fatores bientais. que - A
estio fora do controle |2 ambiente em gue trabalho & agradéwvel
das p 5

Az instalagies e equipamentos de trabalho 280 adegusdos

A empress demonstra preocupagio com a seguranga e sadde dos funcionarios

heu trabalho apresenta desafios profissionais, incluindo metas e tarefas desafiadoras

O conteddo do meu cargo & das tarefas que reslizo sdo interessantes

"'1UTIV'B*CAU Tenho perspectiva de crescimento profissionsl na BR
Esta varidvel esta
[ LG ELRICIT IC) O cargo gue exer;o me di status diferenciado dentro da BR
conteildo dos cargos e
©om a natureza das
tarefas

A empresa me oferece oportunidades de desenvolvimento pessoal (aouisicao de conhecimento)

O gistema de avalisgdo de desempenho (30P) & adeguado

De maneira geral, os chefes tém az competéncias neceszarias ao cargo e sabem lidar com oz subordinados

Quadro 1 —Variaveis e itens pesquisados
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A concordancia dos funcionarios em cada item foi mensurada através da utilizacdo de
uma escala que vai de discordo totalmente a concordo totalmente, conforme abai xo:

Peso 0% 25% 50% % 100%

Mz Concordo
Discordo Discordo em discordo, Concordo
Escala | totamente | grandeparte nem empg;r?gde totalmente

concordo

Para cada item pesquisado é criado um indicador, calculado a partir de uma média

ponderada, em que o nimero de respondentes em cada categoria da escala € multiplicado por um
peso:

Exemplo 1:

item 1 - Meu salario & compativel com o mercado
rimero de

Discorda totalmente 19 0,0% 0

Discorda em grande parte 44 25 0% 11
Hem discordanem concorda 33 a0,0% 17
Concorda em grande parte G0 75 0% 45
Concorda totalmente 15 100 0% 15
Total 171 ez
Indicador do item 51.17%

Como foram investigados 13 itens na pesquisa, foram criados 13 indicadores de itens de
Satisfacdo e de Motivacdo (6 de Satisfagdo e 7 de Motivagdo), que podem variar entre O e 100
pontos percentuais. Além desses indicadores de itens, também sdo calculados indicadores das
varidvels Satisfacdo e Motivagdo, nos quais os itens sdo agrupados. O caculo dos indicadores de
variaveis segue 0 mesmo procedimento do cdlculo dos indicadores de itens, porém, sdo
consideradas todas as respostas dos itens que compdem cada variavel.

Na apresentacdo dos resultados, o indicador de cada varidvel é comparado com os
indicadores de itens, demonstrando os que estdo acima ou abaixo da média. Também sdo
comparados os indicadores das variaveis entre diversos perfis demogréficos, para tentar

identificar caracteristicas demograficas/laborais que afetem significativamente os indices de
Satisfacdo e de Motivagéo.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DO RESULTADO DA PESQUISA

“ As teorias motivacionais podem ser entendidas como uma tentativa
incessante e progressiva para identificar fontes de prazer que o
trabalhador encontra ou pode encontrar no seu ambiente de trabalho.
Essas fontes parecem encontrar-se no proprio trabalhador, no
ambiente de trabalho e na interacdo entre os dois.” (Tamayo e
Paschoal, 2003).
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A teoria dos Dois fatores de Herzberg forneceu as variaveis de andlise definidas para
esse artigo. Os fatores de higiene (varidveis de satisfagdo) - condigdes de trabalho, saario,
estabilidade no emprego, ambiente de trabaho, etc. e os fatores motivacionais (variaveis de
motivacdo) — reconhecimento, realizacdo, possibilidade de crescimento, responsabilidade e o
trabalho em s, foram identificados, atendendo, assim, um dos objetivos desse estudo.

Observa-se que os fatores de higiene sdo aqueles que ndo interferem diretamente na
motivagdo do empregado, entretanto sua auséncia causa desmotivagdio. A luz da teoria de
Herzberg, identificouse a relacdo que ha entre os indices de satisfacdo e de motivagdo e as
varidveis laborais na forga de trabalho na BR.

4.1. Participacdo e Caracteristica da Populagdo

Dos 324 formulérios enviados via email corporativo, 171 foram respondidos (52,8% do
total distribuido). O setor com maior percentual de participacdo foi a area comercial de grandes
consumidores (DM CO) com 58,4% de respostas, seguida pela &rea operacional (DIOL) com 57%

de respostas. O menor percentual de respostas veio do setor juridico (22,2%), ligada
hierarquicamente a presidéncia (PRD).

AREA ATUACAOD ATIVIDADES ENVIADO RESPONDIDO % RESPOSTA

Area comercial - atendimento &

DMCO 77 45 53 4%

grandes consumidores
Areas de apoio - financeira,

DOFIS administrativo, cortabiidade, a6 30 03 B%
informatica, et
DRPS Ares comercial - stendimento a 75 33 44 0%

postoz de zervico
Area operacional - bases e

— terminaiz de armazenagem o7 b1 57.0%
PRD Setor juridico =] 2 22 2%
321 171 52.,8%

Quadro 2 — ndice de respostas

Mais de 77% dos pesquisados tem mais de 36 anos 0 que demonstra maturidade e baixo
turnover da populacdo, evidenciando a estabilidade de cargo em empresa estatal. Quanto ao
tempo de trabalho, temos um gap significativo, com 58% da populagdo com mais de 16 anos de
empresa e 40% com menos & 10 anos, em virtude da suspensdo de novas contratagbes por
Concurso Publico no inicio dos anos 90 (governos Collor e FHC 1). Cerca de 2/3 da populacéo é
de homens e apenas 1/3 de mulheres, sendo que 68% estdo em cargos cujo nivel de exigénciaé o
2° grau, mas 42% possuem nivel superior completo ou sdo pods graduados e 27% possuem nivel
superior incompleto, o que revela uma busca por autodesenvol vimento.
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Tempo de

Trabalho Qtd % Idade Qtd % Formacdo Escolar | Qtd %
Oab 33 19% 16 a 25 13 8% 1o Grau 3 2%
6al0 36 21% 26 a 35 26 15% 20 Grau 50 29%
11a15 3 2% 36 a 45 57 33%| Superior Completo 39 23%
16 a 20 35 20% 46 a 55 67 39% | Superior Incompleto | 46 27%
21a25 220 13% 56 a 65 8 5%)| Pos-graduado 33 19%
26 a 30 34 20% 66 ou mais 0 0% 171| 100%

31a35 7 4%

36 ou mais Nivel do Cargo Masculino 127 74%
Médio Feminino 44 26%
Horario Trabalho Superior 54 32% 171 100%

Area de Atuacédo

Administrativo

Turno 14 8% DMCO 45 26%
Liberado de ponto 34 20% Empregado 145 85% DFIS 30 18%
171 100% Contratado 22 13% DRPS 33 19%
Cedido 2| 1% DIOL 61 36%
Sim 48 28% Estagiario 2 1% PRD 2 1%
Nao 123 2% 171| 100% 171/ 100%

171 100%

Quadro 3 — Caracteristica da Populag&o Pesquisada

4.2. [ndicesde Satisfacio e de M otivacio de toda a Forca de Trabalho

Indicador da
Variavel - 71,30%

51,17% | 77,34% | 74,85% | 70,47% | 72,08% 81,87%
Salario Beneficios Estabilidade no ~ Ambiente de Instalacbes e  Seguranga no
oferecidos emprego Trabalho equipamentos trabalho

Figura 1 — Satisfacéo da Forca de Trabalho
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Metm
Dizcorda ) dizcordo, Concardo

Totalmernte = MNEMm - totalmente

VARIAVEL SATISFACAD

concordo

1 heu zalario & compativel com o mercado

2 Oz heneficios oferecidos pela BR. =80 satizfatorios 4. 7% 2,3% 9.4% 46 2% 3T A%
3 Tenho estabilidade no mew emprego 7 6% 5,5% G 4% 39.5% 40 4%
4 O amhbiente em que trabalho & agradavel 4 7% 9.9% 15,2% 39,2% 31,0%

Az instalagies e equipsmentos de  trabalho =80

g 4. 7% 11,7% 10,5% 36,5% 36,3%
adequados
5 A ?mpresa den.'mn:st.ra RredcUpacan Com 8 Seguranga e 29% 35% 756% 35.1% 50.9%
Faude doz funcionarios
SATISFA'I;ﬁD B,0% 9 8% 11,4% 3BT% 341%

Tabela 1 - Satisfacdo da Forca de Trabalho-Distribuicdo de Freqiiéncia

Considerando-se toda a populacdo pesquisada, o indice de satisfacéo € de 71,30%, sendo
o tem Salario (51,17%) o que apresenta maior desvio negativo em relagdo ao indicador da
varidvel. Este resultado pode ser atribuido a politica remuneratéria dos ultimos anos do sistema
Petrobrés, em que os maiores ganhos tém sido obtidos através de beneficios indiretos, ndo
atrelados aos salérios (participagdo nos lucros e resultados, beneficios educacionais para 0s
filhos, cestas basicas, etc.).

Indicador da
Variavel - 56,93%

| 71,05% | 77,92% | 46,20% 39,62% | 60,23%) |50,29% 53,22%
I } } } } } } |
Desafio Conteudo cargos Perspectiva Status docargo  Desenvolvimento Sistema de Competéncia do
profissional e tarefas crescimento pessoal avaliacéo superior

Figura 2 —Motivac&o da Forcade Traba ho
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VARIAVEL MOTIVAGAD

NEmMm

concordo

Meu trabalho apresenta desafios profizsionaiz, incluindo

L metas e tarefas desafiadoras g S U0 e Sl

5 O contedda do meu cargo e das tarefas que realizo &0 3.5% 2.8% 6 .4% 52 6% 34.5%
interezsantes

3 Tenho perspectiva de crescimento profizsional na BR 22.8% 18,1% 222% 251% 11,7%
O da status dif iado dertro o

4 ERcargu fue exerco me da us diferenciado dertro da 30,4% 14.0% 26,3% 25.1% 41%

5 A empr.esa me u:ufere.c!a ) c:pc:rtunlds.udes de 8.8% 17 5% 14.6% 421% 17 0%
dezenvalvimento peszoal (aguisicio de conhecimenta)

B O sistema de avaliagao de desempenho (GDP) & 11.7% 24 0% 25.1% 29.8% 3.4%
adeguado
L i I hefes té eténci

7 = mal?e-:lra geral, o= che e.s Em &3 Comp .enmas 8.2% 21 1% 32.2% 26,9% 1.7%
necessarias ao cargo & sabem lidar com oz subordinados

M{)TNAi;ﬁD 129% 15,3% 20,0% 34.8% 17,0%

Tabela 2— Motivag&o da Forca de Trabal ho-Distribui¢do de Freqiiéncia

O indicador de motivacdo (56,93%) é menor que o de satisfacdo (71,30%), sendo os itens
perspectiva de crescimento (46,20%) e status (38,62%) os itens com maior desvio negativo em
relacdo a media. Infere-se que o item perspectiva de crescimento reflete a auséncia de politicas
claras e objetivas de RH para indicacéo de ocupantes de fungdes gerenciais.

4.3. Compar ativos entr e diver sos estratos da populacéo

EMPREGADOS CONTRATADOS
Indicador da
Variavel - 72,61%
Indicador da
Variavel - 63,07%
50,34% 81,90"/f| 82,410/1 68,28% 71,03% 81.72%
i 56,82% 51,14 1824 [e0s8%] [s1.824
28.l4°/ﬂ
Salario Beneficios Estabilidade no  Ambientede Instalagdes e Segurangano Salario Beneficios Estabilidade no  Ambiente de Instalagdes e Seguranga no
oferecidos emprego Trabalho equipamentos trabalho oferecidos emprego Trabalho equipamentos trabalho

Figura 3— Relacdo entre Vinculo Empregaticio e Satisfagdo

O indicador de satisfagdo dos empregados é superior ao dos contratados, sendo que para
0s empregados os itens de maior satisfacdo sdo a estabilidade e os beneficios oferecidos e o de
menor satisfacdo o salério. Para os contratados o item de menor satisfagdo (apenas 26,14%) €
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justamente a estabilidade, j& que os contratos de trabalho dependem de licitagdes, podendo ser
encerrados ao final de um ano, e os itens de maior satisfacdo sdo 0 ambiente, a seguranca no
trabalho e as instalagdes e equipamentos.

EMPREGADOS CONTRATADOS
Indicador da Indicador da
tavel - "
Variavel - 57,44% Variavel - 53,08%
|72'07“/‘{ | 78‘10%| |47,41%| 41,38% 61,380/4 49,66(4 52,0704 65.91% 75,00% 38,64% |51‘14%| [52274] [57.05¢
-30,68
Desafio Conteidocargos  Perspectiva  Statusdocargo Desenvolvimento  Sistemade  Competéncia do Desafio Contetdocargos  Perspectiva  Statusdocargo Desenvolvimento  Sistemade  Competénciado
profissional e tarefas crescimento pessoal avaliagao superior profissional e tarefas crescimento pessoal avaliagéo superior

Figura 4 — Relacédo entre Vinculo Empregaticio e Motivagdo

A motivacdo dos empregados também € superior ao dos contratados, sendo o0s destaques
positivos, em ambos 0s casos, 0 conteldo dos cargos e tarefas e os desafios profissionais e
destaque negativo o status dos cargos e a perspectiva de crescimento. A baixa motivagdo dos
contratados sem davida tem relacdo com a auséncia de perspectiva de crescimento, pois estes
mantém vinculo com uma empresa prestadora de servigos e ndo com a prépria BR, ndo tendo
plano de carreira. Quanto ao status do cargo, pode-se inferir que os contratados sintam-se tratados
como funcionarios de 2° escal@o, 0 que pode ser sentido em peguenos detalhes, como a cor
diferenciada do cracha ou o fato de ndo serem participantes das pesquisas internas de Clima
Organizacional.

Tempo de trabalho
O gréfico mostra que, de
850 maneira ggral , N&o existe
500 uma rel_a@ao di r_eta entre
5 750 1 os niveis de satisfagéo e
3 700 1 de motivagédo e o tempo
2 650 de trabalho do
S 600 funcionario (foram
% 55,0 excluidos os grupos 11-
£ 500 15, 31-35 e acima de 31
450 anos, por representarem
400 0-5 anos 6-10 anos 16-20 anos 21-25 anos 26-30 anos menos de 5% Cada da
OSATISFACAO| 6364 73,03 7012 81,06 71,20 populagdo). O grupo
EMOTIVACAO 54,22 52,98 57.86 66,72 55,25 mais satisfeito é o dos

Figura 5 — Relagdo Tempo de Trabal ho ¢/ Satisfacéo e Motivagdo
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21-25 anos de trabalho e 0 menos satisfeito o entre 0-5 anos. O grupo mais motivado também é o
entre 21-25 anos e 0 menos motivado entre 6-10 anos. Infere-se que os funcionarios entre 21-25
anos de empresa sentemtse seguros no trabalho e com indice de satisfacdo elevada. Para eles o
sal&io ndo é preocupacdo, talvez por pertencerem ao quadro de uma empresa estatal, sem
histérico de rotatividade. Neste mesmo tempo de trabalho (21-25 anos), observa-se que as tarefas
e cargos exercidos sdo motivadores, pesando pouco para eles o status do cargo.

Homens x Mulheres

Homens Homens
Indicador da
Variavel - 71,88%
Indicador da Variavel
59,14%
| 51,18% |79,72%| | 79,33% |es,31%| | 70,87% |81,39%|
| 74,020/1 |73,54%| |49,so%| |44.ss% |eo,83% |5o,79%| |55,12%
Salério Beneficios Estabilidade no - Ambiente de Instalagese  Segurancano Desafio Contetido cargos ~ Perspectiva Statusdo cargo  Desenvolvimento Sistema de Competéncia do
oferecidos emprego Trabalho equipamentos trabalho profissional etarefas crescimento pessoal avaliagéo superior
Figura 6 — Indice de Satisfagdo dosHomens Figura 7 —Indice de Motivagdo dos Homens
Mulheres Mulheres
Indicador da
Variavel - 69.60% Indicador da Variavel
50,57%
|51.14%{ |70‘45%| |61,93ﬂ/<{ |76,7o%{ |75,57%| |81,82%|
62,50%] 76,14% [35.80%] [se524] [s.86 [#773%]
Salario Beneficios Estabilidade no  Ambiente de Instalagdes e Seguranga no Desafio Contetdo cargos  Perspectiva Status do cargo  Desenvolvimento Sistema de Competéncia do
oferecidos emprego Trabalho equipamentos trabalho profissional e tarefas crescimento pessoal avaliagéo superior
Figura 8 — indice de Satisfag&o das Mulheres Figura 9 —Indice de Motivacéo das Mul heres

Os indicadores de satisfaco e motivagdo dos homens sdo superiores ao das mulheres. O
item que mais satisfaz a homens e mulheres € a seguranca do ambiente de trabalho e 0 que menos
satisfaz s8o os salarios. Ja em relacdo a motivacdo, o ponto positivo para ambos é o contetido dos
cargos e tarefas e 0 ponto negativo o0 status dos cargos, cujo indice é particularmente baixo
(24,43%) para as mulheres.
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Area de Atuagio

p N Os funcionarios que trabalham

80,0 Area de Atuagao na &ea operacionad (DIOL)

700 - s8 0s mais sahsfetosl e

s motivados e os da area

& 9007 administrativa  (DFIS)  os

s 50,01 menos satisfeitos e também

<>5 40,0 menos motivados. No caso dos

o 3001 funcionérios da DFIS, infere-

Qo Se que a baixa motivacdo esteja

2 0] relacionada com a o trabalho

10,01 tipicamente burocrético.

0.0 DIOL DRPS DMCO DFIS Quanto a qua satlsfa(;go,

O Satisfagéo 74,25 73,86 70,09 64,72 (rjrglli a?)errofmcggjg de pesgUisa
B Motivacio 61,07 59,9 55,16 46,90

Figura 10 — Relagdo entre &rea de atuaco e os indices de Satisfacéo e
Motivacgao

|dede
dad Os indices de satisfacdo e de
8.0 ade motivagdo sf0 progressivos
004 com a idade, o que contradiz
T ol a pressuposicéo o_Ie que o
N ' mais jovens seriam mais
§ 50,0 1 notivados e satisfeitos. Nc
s 4007 caso da motivagdo, issc
© 3004 reforca as teorias que dizem
S 200 que a motivacdo € um
e . . ps n
= 100- sentimento interno, de dificil
00 mensuracao. Quanto ¢
' 16-25 26-35 36-45 46-55 satisfagdo, infere-se  que,
O Satisfacsio | 66,67 70,51 69,59 74,88 como os funcionarios da BR
B Motivacio 54,67 56,46 52,63 62,79 gerdmente sdo contratados

gquando jovens e existe
Figura 11 — Relacdo entre aidade e os indices de Satisfacdo e Motivagd0  egtahilidade no

emprego, os beneficios oferecidos sdo cumulativos, o que tende a aumentar a satisfacdo ao longo
do tempo.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES

Para Tamayo e Paschoal (2003), o estudo da motivacdo no trabalho recebe interesse
consideravel na literatura internacional devido, provavelmente, a sua estreita relagdo com a
produtividade individual e organizacional. Hoje, fundamentalmente, € importante que as
organizacOes valorizem, eficientemente, os seus funcionarios, se quiser manter um lugar de
destague no mercado altamente competitivo.

Sabe-se que quantificar a motivacdo ndo é uma tarefa fécil. Varios fatores pesam na
motivagédo daforga de trabalho de uma empresa.

A pesquisa mostra que os indices de Satisfacdo, sobretudo o de segurancga no trabalho, e
os indices de Motivagao, principalmente o referente ao contelido dos cargos e tarefas, estdo acima
da média. I1sso denota que a empresa realmente gera satisfacéo aos seus funcionérios. Porém, ndo
sinaliza que a motivagado é fruto da satisfagdo expressa ou vice-versa.

Em relacdo & motivagdo identificada, abaixo do indice de satisfacdo, é interessante
lembrar Lévy-Leboyer (1994), quando salienta que a motivagdo ndo € nem uma qualidade
individual, nem uma caracteristica do trabaho: ndo existem individuos que estejam sempre
motivados nem cargos, igualmente, motivadores para todos. Em realidade a motivacdo é bem
mais do que um estado estético. E um processo que € ao mesmo tempo funcdo dos individuos e
das situagdes, uma vez que resulta da relacdo que se estabel ece entre cada individuo e o seu cargo
especifico. E por isso que aforca, a direcio e a existénciaem si da motivaco estdo estreitamente
ligadas & maneira pessoal a partir da qual cada um percebe, compreende e avalia sua propria
situacdo de trabalho, mas certamente ndo aquela percepcdo que tém, de fora, o tecnocrata, o
administrador ou o psicologo.

Para muitos consultores especializados em Recursos Humanos, ndo existe uma receita
pronta para as organizagdes manterem seu time afinado e satisfeito. Na verdade, asatisfacéo
pessoal € o que empurra o profissional, fazendo-o colocar em acdo suas habilidades, com vontade
de trabalhar e de enfrentar desafios para ser cada vez mais produtivo.

Observouse o predominio da Teoria Y, idealizada por MacGregor (1980) nas areas
pesquisadas, hgja vista a relacdo positiva identificada nas correlacdes dos indices motivacionais
versus vinculo contratual, tempo de trabaho, idade, sexo, etc. A TeoriaY e a Teoria X mostram
formas digtintas de ver o individuo no trabalho. Na Teoria X as pessoas seriam incapazes de
dirigir seu trabalho, sdo passivas de sangdes, sem ambicgdes e indolentes. De um modo gera ndo
foram observados esses fatos na pesquisa. Ao contrério, os dados levantados mostram indices de
satisfacdo e motivacdo acima da média, o que ressalta a capacidade de os funcionérios, na funcéo
gerencial ou ndo, tomar decisdes, de maneira positiva e natural, e externar outras habilidades,
fatos esses respaldados pela Teoria Y. Além disso, evidenciouse a supremacia de um dos fatores
Higiénicos defendidos pela Teoria Bifatorial de Herzberg, no que tange a Seguranca no trabal ho,
com 81,87%, seguido dos Beneficios Oferecidos, com 77,34% e da Estabilidade no emprego,
com 74,85%, no ambito da satisfacdo da forga de trabal ho.

A principal caracteristica motivaciona da forca de trabalho da BR nos dois Estados
pesquisados ficou por conta do Contelido dos cargos e tarefas, com 77,92%, acompanhado das
variaveis. Desafio profissional, com 71,05%, e Desenvolvimento pessoal, com 60,23%. Isso
mostra que os motivos de cada um sdo determinados por fatores intrinsecos ao ser humano, como
a personaidade, tragos biologicos, experiéncia pessoal, objetivo de vida, aprendizagem. Enfim,
cada pessoa se motiva por razfes diferentes.
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Fica como sugestdo a Geréncia de Recursos Humanos da BR a necessidade de se
promover condicbes para 0 desenvolvimento pessoa da equipe, fomentando treinamentos
objetivos e especificos, gerando com isso condicdes para a ascensao profissional do empregado.
Faz-se necess&rio 0 reconhecimento constante dos funcion&rios, a fim de elevar o indice
motivaciona da forca de trabaho e sustentar o nivel de satisfacdo. Promover reciclagem nos
processos administrativos e operacionais. Redizar rodizio nas fungdes e incrementar o
endomarketing. Quando o homem se sente importante no que faz e no meio em que atua a sua
produtividade € garantida.

REFERENCIAS

ANP-AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO. Anuério Estatistico 2005. Disponivel
em:<http://www.anp.gov.br/conheca/anuario_2005.asp>.Acesso em: 22 jun. 2006.

ARCHER E.R. O mito da motivacgéo. In: Bergamini, C.W, Coda R. (Org.). Psicodinamica da
vida organizacional: motivagéo e lideranca. S&o Paulo: Pioneira, 1990.

BERGAMINI, C. W., CODA, R. (Org.). Psicodindmica da vida organizacional: motivacéo e
lideranca. Sao Paulo: Pioneira, 1990.

BERGAMINI, C. W. Motivagdo nas or ganizagdes. S&o Paulo: Atlas, 1997.

DAVIS, K. e NEWSTRON, J W. Comportamento humano nas organizacbes: uma
abordagem psicolégica. 2 ed., Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

EXAME. MelhoreseMaiores. Sdo Paulo: jul., 2006.
GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa Séo Paulo: Atlas, 1991.

.Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Metodologia do trabalho cientifico. 4. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1992.

LEVY-LEBOYER, C. A crise das motivagdes. S0 Paulo: Atlas,1994.
McGREGOR, D. O lado humano da empresa. S&o Paulo: Martins Fontes, 1980.

MASLOW, A., H. Uma teoria da motivagdo humana. In: BALCAO, Y. F.; CORDEIRO, L. L.
O comportamento humano na empresa— uma antologia. Rio de Janeiro: FGV, 1971.

MARQUES, A. L.; REISNETO, M. T. A Satisfacdo dos Profissionais de I nformatica com os
Fatores Motivacionais. um estudo sobre expectativas e percepcdes Revista de Negocios,
FURB - Blumenau - SC, v. 8, p. 239-249, 2003.

Cad. Pesg. NPGA, Salvador, v.3, n.1, p.1-18, maio-ago. 2006 16



SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 21. ed. Revisada e ampliada. S&o Paulo:
Cortez, 2000.

SILVA JUNIOR, N. A. da Satisfacdo no trabalho: um estudo entre os funcionarios dos
hotéis de Jodo Pessoa. PsicoUSF, Itatiba, vol.6, no.1, p.47-57 - jun. 2001.

TAMAYO, A.; PASCHOAL, T. A relacdo da motivacdo para o trabalho com as metas do

trabalhador. Revista de Administracdo Contemporanea - RAC, Curitiba, v. 7, n. 4, p. 33-54,
2003.

VOX POPULI. Pesquisa de Satisfacdo com o Processo de Gerenciamento de Desempenho de
Pessoal 2004. Resultados Corporativos BR. Rio de Janeiro, 2005.

VERNON, M. D. Motivacdo humana. Traducdo Luiz Carlos Lucchetti. Petrépolis. Vozes, 1973.

VROOM, V. H. Gestédo de pessoas, hdo de pessoal: os melhores métodos de motivacédo e
avaliacdo de desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Cad. Pesg. NPGA, Salvador, v.3, n.1, p.1-18, maio-ago. 2006 17



APENDICE A

QUESTIONARIO SOBRE MOTIVACAQ/SATISFACAO NA BR

ABR-MAT 2008 - NPGA/UFBA
PERFIL DEMOGRAFICO

1. IDADE
D 16-25
O 36-45 0 4635
O 3665 O 660U MAIS

A nepasta & obrgandra

O 26-35

1. 5EXOD
oM OF

A rEpaine & abrigpandria

L TEMIPO DETRABALHO NA BR
(ANOS)

O -5 QO &1
O 1112 O 1620
O 2123 O 2630
O 31-3% O 360U MAIS

A relpama & Bl T et

4. NIVEL DE ES COLARIDADE DO
CARGO
O MEDIO O SUPERIOR

A reipasta & obrigaidria

DISTRIBUIDORA

£ FORMACAD ESCOLAR
0 lo GRAU
0 2o GRAL
O SUPERIOR COMPLETO
O SUPERIOR INCOMPLETO
O POS-GRADUADO

A respoug & abripmdnia

6. EXFRCE FINCAD DECONFIANCA
(GFRENCLA, STPERVISADQ,
COORDENACAD) ?

O s O NAD

A rezposin & obripmidria

7. AREA DE ATUACAD
O DMOO (GVC,GPA GCASF GO
D DFIS {ADMGTLGEN FISCAL)
Q DRPS (GRP, GAT)
0 MOL (BASES, GROE)
O PRD (D)

A resposta ¢ abrgaidng

QUESTOES SOBRE MOTIVACAO/SATISFACAO

10, MEU S ALARIO ECOMPATIVEL
CON O MERC AT
O Discorde Totalmente
O Discordo em grande parte
O bt 5| 'IIISICUI.'Li'\J . em 'L'L'!n'\.'U‘HIIJ
O Concordo em grande parte
& Conconde Totalmente

A resposta & obripaidria

11, MEU TRABALHO APRESENTA
DVES AFIOS PROFISSIOMAL,
NCLUTNIM? METAS E TAREFAS
IVES AFLATMYRAS

O Discordo Totalmente
D Discordo em grande pane
O Nemdmeords, nem concondo
Q Concordo em grande parte
O Concordo Totmlmente

A reipaita § obrigaldria

12, 0 CONTEIDO DO MEU CARGO E
DAS TAREFAS QUE REALIZO 540
INTERESSANTES

2 Discordo Totalmente
O Dascordo em grande pane
) Nem discondo, nem concondo
0 Concordo em grande pame
0 Concordo Totakments

A resposta  obripmidria

13, 05 BENEFICIOS OFERECIDOS
PELA BR (PLANG DE

SAUDEPLANG APOSENTADORIA,

CESTA BASKCAAUXILIO
ESCOLARETC) SAD
SATIEFATORIOS

O Discordo Totalmente

O Dscordo em grande pane

D ] d i.'nl\:i.'ﬁl'dl.'l. nem |.'i.|‘|'-|.'C|:ITJﬂl

O Concordo em grande pane

© Concordo Totaknente

A raspostn & obripmidria

5 VINCULO EMPREGATICIO
O EMPRECGADD O CONTRATADO
O CEDIDOD 2 ESTAGARIO

A reposia & obrigaidia

9. BORARIO DE TRABALHO
O ADMDNISTRATIVO
O LIBERADO DE PONTO

A ripoins & obrigamria

O TURNO

| 14. TENHO ESTABILIDADE 0O MEU
ENIPREGOY

O Discordo Totabmente

© Discordo em grande parte

0‘ Mem dl‘.’l L'\'J.I'd O, nem 1.'\JII.C|JI'L‘\J
© Concordo em grande parte

O Concordo Totaknenie

A retposte & abnpaidria

| 15. TENHD FERSPECTIVA DE

CRESCIMENTO PROFISSIONAL NA
BR

C Discordo Totakmente

O Discordo em grande parte

3 Mem dnscordo, nem concordo

2 Comcordo em gmnde parte

O Concordo Totakmente

A reiposts & abrigaidria
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