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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar a relacdo entre motivacao e desempenho no trabalho
sob o intermédio dos controles informais, imersa no contexto pandémico. A populagéo
pesquisada engloba servidores técnico-administrativos da Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD), sendo 209 as respostas validas e completas. Utilizou-se de uma abordagem
quantitativa ao problema, com objetivo caracterizado como descritivo e 0 procedimento, de
levantamento. Para isso, foi aplicado questionario elaborado pela juncdo de trés diferentes
instrumentos: The Work Preference Inventory, Escala de Autoavaliagdo de Desempenho no
Trabalho, e Medida de Controles Informais. A analise foi feita a partir do software SmartPLS
e buscou investigar a existéncia de conexdes entre os constructos sob a ética do Modelo de
Equacdes Estruturadas (Structural Equation Model — SEM), com ajuste de minimos quadrados
parciais (Partial Least Square - PLS). Ainda, foi realizada analise multigrupo (MGA). Como
resultado das andlises, foi possivel verificar um aumento no desempenho no trabalho em
associacdo a motivacao. Verificou-se também a influéncia positiva do controle informal
pessoal. Entretanto, demonstrou-se um efeito contraproducente do controle informal cultural e
uma diferenca néo significativa entre os grupos de servidores que trabalharam em formato
presencial e remoto. A contribuicdo tedrica esperada se d& a medida que apresenta relacfes
entre 0s constructos dentro de um contexto especifico. A identificacdo das consequéncias
advindas de um periodo de crise é de suma importancia para direcionar tomadas de decisGes
mais adequadas. A contribuicdo pratica se da na possibilidade elevar o desempenho dos
servidores publicos através da investigacdo das relacGes com a motivacdo e 0s controles
gerenciais. Tal fato também pode levar a melhor utilizacdo do dinheiro publico, tornando mais

eficaz e célere os servicos ofertados pela instituicéo.

Palavras-chave: Motivacdo. Desempenho. Controles Informais. Servidores Técnico-
administrativos. COVID-19.



ABSTRACT

The study aims to analyze the relationship between motivation and performance at work under
the intermediation of informal controls, immersed in the current pandemic context. The
surveyed population includes technical-administrative staff from the Federal University of
Grande Dourados (UFGD), with 209 valid and complete responses. A quantitative approach to
the problem was used, with a descriptive objective and a survey procedure. For this, a
questionnaire prepared by the combination of three different instruments was applied: The
Work Preference Inventory, Work Performance Self-Assessment Scale, and Informal Controls
Measure. The analysis was performed using the SmartPLS software and sought to investigate
the existence of connections between the constructs from the perspective of the Structured
Equation Model (SEM), with partial least squares adjustment (PLS). Furthermore, a multigroup
analysis (MGA) was performed. As a result of the analyses, it was possible to verify an increase
in work performance in association with motivation. The positive influence of personal
informal control was also verified. However, a counterproductive effect of informal cultural
control was demonstrated and a non-significant difference between the groups of servers that
worked in face-to-face and remote formats. The expected theoretical contribution occurs as it
presents relationships between the constructs within a specific context. Identifying the
consequences arising from a period of crisis is of paramount importance to guide more
appropriate decision-making. The practical contribution is given in the possibility to increase
the performance of civil servants through the investigation of the relationships with motivation
and managerial controls. This fact can also lead to a better use of public money, making the

services offered by the institution more effective and faster.

Keywords: Motivation. Performance. Informal Controls. Technical-administrative Staff.
COVID-19.
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1. INTRODUCAO

Diante de mudancas de perspectivas relacionadas a forca de trabalho, as quais propuseram
uma maior visibilidade a aspectos cognitivos e comportamentais dos trabalhadores em
detrimento daqueles fisicos (HENNESSEY et al., 2014), teorias organizacionais focadas no
sujeito passaram a ser exploradas com mais profundidade. A literatura de administracéo,
contabilidade e psicologia convergem quanto ao enfoque em aspectos comportamentais, visto
que podem ser considerados poderosas ferramentas de identificagdo e anlise de praticas mais
produtivas (BICHETT; VARGAS, 2021). Por este motivo, fatores que apresentam influéncia
direta ou indireta na forma de agir dos individuos, como motivacao, controle e desempenho,
possuem alta relevancia (HALL, 2008).

Estudos sobre motivacdo no ambiente de trabalho sédo desenvolvidos desde o inicio do
século XX, em virtude de se apresentar como uma dimensdo relevante de atuacdo sobre o
comportamento (GONDIM; SILVA, 2004). De forma mais ampla, varias pesquisas (VAN
KNIPPENBERG, 2000; MILNE, 2007) buscam entender a maneira pela qual o constructo
influencia as ac¢bes dos individuos, bem como a possibilidade de manipula-la a favor da
organizacao, especificamente quando se trata de comportamento laboral. Demonstram também
que a correta utilizacdo da motivacdo pode aumentar a produtividade e a satisfacdo das pessoas
no que tange as atividades laborais (HASLAM; POWELL; TURNER, 2000). A investigacdo
dos elementos que constituem a motivacdo também continua sendo alvo de pesquisa, a fim de
identificar seu funcionamento e caracteristicas principais.

Em vista disso, multiplas teorias motivacionais foram elaboradas, com énfase nas teorias
de motivag&o intrinseca e extrinseca (AMABILE, 1993; DECI; GAGNE, 2005; ROBINSON et
al., 2014). Segundo Amabile et al. (1994), a primeira pode ser caracterizada por um sentimento
de satisfacédo e de motivacao pelo trabalho em si, enquanto a segunda determinada por objetivos
que vdo além da atividade laboral, como recompensas.

E possivel estabelecer os controles gerenciais informais como elemento central no
contexto das organizacbes (SIHAG; RIJSDIJK, 2018), em razdo de influenciar o
comportamento dos individuos atraves de caracteristicas que propiciam a escolha seletiva dos
funcionarios e envolvimento com os principios da organiza¢do. O controle gerencial tenta
alinhar o comportamento e a tomada de decisdo dos sujeitos com as metas e estratégias
organizacionais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2018). Ademais, contribui para a
internalizacdo dos objetivos e metas organizacionais pelos trabalhadores, com o propoésito de
engajar comportamentos que estimulem o sucesso da organizagdo (FLAMHOLTZ; DAS;
TSUI, 1985).
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Segundo Boff, Savariz e Beuren (2021), a satisfacdo do sujeito pode aumentar ou diminuir
de acordo com os controles pessoais e culturais, o que se intensifica a medida em que o sujeito
atinge maior motivagdo. Desse modo, o controle informal pessoal busca estimular condutas
desejadas e inicia-se no processo de selecdo e admissdo, atuando também nos processos de
treinamento e avaliacdo (KREUTZER et al, 2016). Ja o controle informal cultural baseia-se em
valores e crengas compartilhadas pela organizacéo e é adotado quando acontece a internalizacéo
da cultura organizacional pelo membro através da socializagcdo (PAUL; HENNIG-THURAU,
GROTH, 2015).

Alguns estudos ainda demonstram ligacdes entre o desempenho e as demais variaveis
desta pesquisa (SPECTOR, 2002; DECI; GAGNE, 2005; GOEBEL ; WEIRENBERGER, 2017;
ANSARI, 1977). Em primeira instancia, o desempenho representa comportamentos
direcionados ao cumprimento de objetivos e metas de trabalho, sobretudo referentes a
atribuicoes esperadas para a realizacdo de sua pratica (COELHO JR et al., 2010). O mesmo
pode ser compreendido pela juncdo de duas dimensdes principais: da tarefa e a contextual. A
dimensdo da tarefa inclui comportamentos ligados as atividades do trabalho, ao “fazer” em si
(QUEIROGA; BORGES-ANDRADE; COELHO JR, 2015). J& a dimensdo contextual se
relaciona a construcdo de relacionamentos e abrange comportamentos de carater social e
psicolégico, os quais facilitam o bom funcionamento da organizacdo (CAVAZOTTE;
MORENO JR; TURANO, 2015).

A pesquisa é realizada em um contexto de grandes discussdes acerca do tema de tomada
de decisdes em situacdo de crises (PANDINI; PEREIRA, 2020; GUIDETTI et al, 2022). Tal
fato se da pelas grandes mudancas e desafios postos pela pandemia de COVID-19, decretada
em 2020. Os esquemas de trabalho sofreram alteracdes, uma vez que o distanciamento social
se tornou ferramenta de combate a disseminagdo do virus (WENZEL; STANSKE;
LIEBERMAN, 2021). De acordo com Shen et al. (2020), foram necessarias incorporacao de
praticas de home office, readequacédo do local de trabalho e maior atengdo a politicas de salude
mental e fisica. Ademais, o trabalho remoto acarretou certa confuséo entre os espacos laboral e
pessoal, bem como aumentou a percepcao de riscos e o0 nivel de estresse dos trabalhadores
(PANDINI; PEREIRA, 2020; RUDOLPH et al, 2020).

As adaptacdes ao contexto e a implementacdo de teletrabalho afetaram também o trabalho
dos servidores publicos, uma vez que, junto a novidade do contexto, foram necessarias
adaptacdes e reorganizagdes do ambiente, adicionado a carga socioemocional gerada pelo

cenario pandémico (PANDINI; PEREIRA, 2020). Considerando os técnicos-administrativos da
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Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), pode-se perceber obstaculos no que diz
respeito as mudangas trazidas pelo contexto, tanto na inversdo do formato de trabalho
“tradicional” para 0 remoto, quanto na adaptagéo ao retorno das atividades presenciais (UFGD,
2022). A volta ao trabalho presencial é recente e possui escassez de estudos que apontem as
mudancas decorrentes do periodo de home office, quais os impactos gerados pelo retorno e o
que se pode esperar desse “novo normal” (RUDOLPH et al, 2020), topicos a serem esclarecidos
no presente trabalho. Mais além, se mostra relevante a discussdo da percepcao dos trabalhadores
em relacdo a essa nova etapa.

Tais aspectos se tornam centrais no debate sobre a produtividade e o desempenho dos
trabalhadores e as influéncias, positivas e negativas, relacionadas as circunstancias, visto que
hd uma demanda social de maior celeridade e eficacia por parte da administracdo publica
(FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020). Diante disso, o presente estudo busca relacionar
motivacdo e desempenho, moderadas pelos controles informais, imerso no contexto de

pandemia, sob a 6tica dos servidores publicos de uma universidade federal.

1.1. Problema de pesquisa

A pesquisa é elaborada a partir das diversas relacdes entre motivacdo, desempenho e
controles informais. Assim, € feita uma discussdo integrada dos temas sob a perspectiva dos
técnicos administrativos de uma universidade publica, especificamente no recorte temporal da
pandemia de coronavirus.

Estudos tém mostrado a relevancia de fatores que podem influenciar aspectos
comportamentais dos individuos no trabalho (DECI; GAGNE, 2005; SEGARRA-
CIPRES; ESCRIG-TENA; GARCIA-JUAN, 2019; BOFF; SAVARIZ; BEUREN, 2021). No
tocante a motivacdo, identifica-se que o fator tem grande abrangéncia de pesquisas relacionadas
a satisfacdo no trabalho (ROOS; VAN EEDEN, 2008), bem como ao comprometimento
organizacional (MEYER; BECKER; VANDENBERGHE, 2004). Também foi estudado a partir
de suas taxonomias como desenvolvido por Amabile et al (1994) e Hennessey et al (2014), os
quais apresentaram a motivacdo como intrinseca e extrinseca, e Deci e Gagné (2005), que
apresentaram a Teoria da Autodeterminacao.

Em relacéo a variavel desempenho, esta foi analisada sob diferentes perspectivas: Goebel
e Weillenberger (2017) abordaram o desempenho organizacional, Lau e Lim (2002)
apresentaram conceitos de desempenho gerencial e a avaliagcdo e medicéo de desempenho foram

trabalhadas por Merchant e Van der Stede (2018). A partir dos estudos anteriores, propde-se
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analisar os efeitos da motivacao sobre o desempenho dos trabalhadores, assim como demonstra
Spector (2002).

A mediacdo dos controles informais na relacdo motivacdo-desempenho se apresenta na
identificacdo dos trabalhadores com sua organizacdo, bem como no planejamento de agdes
desenvolvidas para facilitar o alcance de um desempenho mais elevado por parte dos membros
internos (ANSARI, 1977). Pesquisas foram desenvolvidas com a finalidade de acrescentar
novas evidéncias ao arcabougo, como em organiza¢cdes contemporaneas (GOEBEL,;
WEIRENBERGER, 2017), nas consideradas melhores empresas para trabalhar (BOFF;
SAVARIZ; BEUREN, 2021) e empresas familiares (ANDERSON; LUNKES; MONTEIRO,
2020). Nessa linha, Wohlgemuth et al. (2019) sugere a exploracdo do papel dos controles
informais em diferentes contextos, motivo pelo qual se mostra importante o estudo de tais
imersos na realidade do setor publico.

Ao considerar o cenario de pandemia de COVID-19, diversos aspectos foram estudados
com o intuito de associar a volta ao trabalho presencial a estressores psicoldgicos, 0s quais
poderiam influenciar a performance dos trabalhadores (MOYO et al, 2022). Dentre eles, pode-
se citar o desenvolvimento de entraves psicolégicos, principalmente nagueles que foram
atingidos de forma mais agressiva pela doenca, a percepcao de maior risco a salde e a carga de
trabalho diferenciada (RUDOLPH et al, 2020). Ainda, pesquisas recentes demonstram a relagéo
entre os aspectos de produtividade, motivacao e iniciativa com recursos pessoais, considerados
base fundamental para uma melhor adaptacdo aos tempos de pandemia de COVID-19
(GUIDETTI et al, 2022). Apesar da iniciativa de alguns pesquisadores, a escassez de estudos
dificulta uma delimitacdo mais precisa dos efeitos desse cenario.

Diante do explorado, tem-se como objetivo analisar a relacdo entre motivacdo e
desempenho, sob a mediacdo dos controles informais, levando em conta o contexto atual, a
partir do qual delineou-se o seguinte problema de pesquisa: Qual o efeito da mediacdo dos
controles informais na relacdo entre motivacdo e desempenho dos técnicos administrativos da
UFGD?

1.2. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral
Analisar a mediacdo dos controles informais na relagéo entre motivacdo e desempenho

no trabalho dos servidores publicos da UFGD no atual contexto de pandemia.
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1.1.2. Objetivos especificos
Para compreensdo do fenémeno, foram desenvolvidos quatro objetivos especificos para
alcancar o objetivo geral.
a) Identificar a relagédo entre a motivacdo e o desempenho no trabalho;
b) Verificar os efeitos do controle informal cultural e pessoal na relagdo entre motivacao
e desempenho no trabalho;
c) Analisar a relagéo entre a motivagéo, controles informais e o desempenho no trabalho,
moderado pela formato de trabalho dos servidores (remoto e presencial)
d) Propor estratégias de aumento de desempenho a partir desta pesquisa (produto

técnico).

1.3. Justificativa e relevancia da pesquisa

A pesquisa justifica-se, inicialmente, por limitacdes relacionadas ao ator envolvido, como
demonstram Oliveira e Estivalete (2019). E possivel observar abrangéncia de estudos
relacionados a area privada em detrimento do setor publico, que demonstra menor relevancia
nas pesquisas (PINHO; OLIVEIRA; SILVA, 2020). Somado a isso, obstaculos enfrentados
pelo setor em questdo, como a dificuldade de expandir as ferramentas digitais e a rigidez
burocrética da gestdo (GUIDETTI et al, 2022), diferenciam as medidas tomadas pelo mesmo
daquelas tomadas pelo setor privado, tornando importante uma abordagem mais especifica do
tema.

Outra lacuna teoérica encontrada diz respeito ao contexto pandémico vivenciado em escala
global, considerando tanto o alastramento de infeccdes pelo virus da COVID-19, quanto o
periodo de retorno as atividades socioeconémicas (KRISHNAMURTHY, 2020; WENZEL,;
STANSKE; LIEBERMAN, 2021). A imprevisibilidade do cenario evidenciou um certo
despreparo das organizacdes e trabalhadores em relacdo a crises sanitarias de tamanha escala,
deixando relevantes questdes sobre como responder de forma eficaz a crise de COVID-19
(WENZEL; STANSKE; LIEBERMAN, 2021). Assim, tal cenario acarretou mudangas e uma
nova forma de pensar a atividade laboral e as situagdes cotidianas (PANDINI; PEREIRA,
2020), fato que pede por estudos mais aprofundados e que possam contribuir a tematica.

Além disso, considerando o cenario apresentado, novamente se verifica uma certa falta
de atencédo ao setor publico. Estudos foram realizados com foco em grupos ocupacionais com
maior exposi¢do ao risco, como enfermeiros e médicos, majoritariamente relacionados ao
estresse e aos aspectos psicologicos (GUIDETTI et al, 2022). Entretanto, Rudolph et al (2020)

aponta a escassez de pesquisas direcionadas aos demais grupos ocupacionais, as quais tratariam
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problemas de salde, seguranca e bem-estar dos individuos. Percebe-se, portanto, a escassez de
estudos voltados aos setores classificados como de menor exposi¢do ao risco, como o setor da
administracdo publica (GUIDETTI et al, 2022).

Ademais, a diversidade de possiveis conexdes de cada constructo (AMDAN et al., 2016;
BOFF; SAVARIZ; BEUREN, 2021; KAVESKI et al., 2020) desperta a necessidade de buscar
esclarecimentos sobre como tais variantes interagem entre si e, assim, analisar os fatores que
podem influenciar o desempenho no trabalho. Um estudo que correlacione as variaveis
apresentadas, identificando seus padrbes de mudanca, pode contribuir para tomada de decisdo
mais assertiva e na consolidacdo de conhecimentos no campo.

Dessa forma, torna-se relevante a pesquisa e discussdo das possiveis influéncias da
motivacdo no desempenho dos servidores técnico-administrativos de uma universidade federal,
moderadas por controles gerenciais informais a luz das mudancas acarretadas pela pandemia de
COVID-19, uma vez que estudos que ampliem a compreensdo de tais constructos podem
colaborar para o aprimoramento e a implementacdo de novos processos organizacionais, tanto
em nivel individual, quanto de tarefas e grupos (PASETTO; MESADRI, 2011).

Nessa perspectiva, a contribuicdo tedrica desenvolve-se a partir das lacunas levantadas,
buscando entendé-las de forma a acrescentar no estudo das tematicas. Para além disso, o estudo
contribui @ medida que apresenta correlacdes entre 0s constructos dentro de um contexto
especifico. A identificacdo das consequéncias advindas de um periodo de crise € de suma
importancia para direcionar tomadas de decisdes mais adequadas, seja em relacdo ao resultado
da pandemia de coronavirus, especificamente, seja em relacdo a novos obstaculos a frente.

Além disso, o entendimento das interrelaces entre as variaveis propostas da espaco para
contribuicbes praticas decorrentes da pesquisa. Estas podem ser expressas na possibilidade de
elevacdo do desempenho da populagdo-alvo do estudo, os servidores publicos de uma
universidade federal, através da definicdo do perfil ocupacional da instituicdo e de decisdes
mais assertivas. Tal aumento de desempenho pode levar a melhor utiliza¢do do dinheiro pablico
no que diz respeito ao capital humano, tornando mais eficaz e célere os servigos ofertados pela

organizacao.

1.4. Estruturacao do trabalho

Para responder ao problema de pesquisa, o presente trabalho foi dividido em cinco secdes.
A primeira sec¢do corresponde a introducdo, que abrange o problema de pesquisa, 0s objetivos
geral e especificos, assim como a justificativa e relevancia da pesquisa e estruturacdo do

trabalho. Depois, a secdo de fundamentacéo tedrica discorre sobre a reviséo de literatura das
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tematicas, iniciando pela motivacdo, seguida do desempenho, controle gerencial informal e
impactos da pandemia de COVID-19. O desenvolvimento de hipoteses é realizado na terceira
secao.

A quarta secdo apresenta a metodologia utilizada para delimitar os procedimentos do
estudo. Integrados a ela estdo: a caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e amostra definidas,
bem como os constructos e o cronograma de pesquisa. Além disso, é estabelecida a coleta de
dados, instrumento e questionério utilizado, e a forma de anélise de dados.

Na quinta secdo, apresenta-se de fato uma andlise aprofundada dos dados coletados, a
qual da suporte a discussdo e resultados da pesquisa. Por fim, sdo apontadas as conclusdes e

recomendacdes frutos do estudo. Nas duas Ultimas se¢des estdo as referéncias e apéndices.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Nesta secdo, foi desenvolvida a revisdo de literatura, a qual engloba os constructos da

motivacao e desempenho, passando também pela mediacdo dos controles informais.

2.1. Motivacao

O constructo de motivacao vem sendo estudado com maior profundidade desde o inicio
do século XX (MASLOW, 1943; HERZBERG, 1965; AMABILE, 1993; DECI; GAGNE,
2005). Como fruto desses estudos, diversas teorias motivacionais surgiram, as quais buscam,
em sua maioria, investigar e analisar elementos que podem influenciar o comportamento dos
individuos. No ambiente organizacional, tais teorias surgem como resposta a mudanca do papel
da forca de trabalho, que apresentou crescente relevancia do aspecto cognitivo dos
trabalhadores em detrimento do fisico (HENNESSEY et al., 2014). Assim, as teorias da
motivagdo passaram a ser utilizadas como ferramentas para identificar, prever e influenciar as
acOes e condutas dos sujeitos, com a finalidade de aumentar a produtividade e a satisfacdo das
pessoas no que tange as atividades laborais (BICHETT; VARGAS, 2021).

Sdo diversas as teorias que se arriscam a explicar os aspectos, fungdo e origem da
motivacdo. Como classificacdo, é possivel agrupa-las em teorias de processo, as quais
enfatizam os processos cognitivos e as percepcdes do individuo em relagdo ambiente ao seu
redor, e teorias de contetdo, focadas em atributos e necessidades internos ao sujeito (ISAAC,;
ZERBE; PITT, 2001; PARIJAT; BAGGA, 2014).

Dentre as primeiras teorias desenvolvidas estd a Teoria das Necessidades de Maslow, uma
teoria de contetido, a qual considerou as necessidades humanas - fontes de motivagéo - de forma

hierarquica e piramidal. As necessidades fisioldgicas foram colocadas na base, seguidas de
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seguranca, amor/pertencimento, estima e, por fim, realizacdo pessoal (MASLOW, 1943).
Segundo Maslow (1943), uma vez que um objetivo foi cumprido, ou seja, que as necessidades
de uma &rea foram satisfeitas, a motivag&o passa a se ligar com o proximo objetivo.

Pouco depois, a Teoria X e Y, elaborada por McGregor, indicou a influéncia das
pressuposicOes dos gerentes em relacdo aos perfis dos trabalhadores sobre os estilos de
gerenciamento. Esses perfis podem ser divididos em dois: o0 primeiro, correspondente a Teoria
X, demostrou um funcionério com desgosto pelo trabalho, que evita responsabilidades e tem
ambicao relativamente pequena. Este necessita de supervisdo rigida, sob ameaca de punicéo ou
promessa de recompensa como fator motivacional (KOPELMAN; PROTTAS; DAVIS, 2008).
Ja em relacdo ao segundo, funcionarios com perfil Y, existe possibilidade de autogestdo e
autocontrole, visto que ha comprometimento associado a satisfacao e realizagdo pessoal, assim
como esforco voltado aos objetivos da organizacdo. Nesse sentido, hd também maior
cooperacdo na relacdo funcionario-gerente e a motivacdo advém da proximidade entre objetivos
pessoais e organizacionais (KOPELMAN; PROTTAS; DAVIS, 2008).

Outra teoria que ganhou ampla visibilidade como teoria de processo foi a Teoria da
Expectativa de VVroom, depois desenvolvida por Porter e Lawler, que sugere que 0s sujeitos
escolhem de forma consciente o curso das acdes, baseados em percepcdes atitudes e crencas e
como consequéncia do desejo de aumentar a satisfacao e evitar o sofrimento (ISAAC; ZERBE;
PITT, 2001). Trés sdo as variaveis consideradas, sendo elas valéncia, instrumentalidade e
expectativa. Ainda, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, caracterizada como de contetdo,
propbs uma relacdo entre os eventos acontecidos no ambiente de trabalho e as atitudes e
satisfacdo dos funcionarios.

Herzberg (1965) apresenta fatores higiénicos, associados a elementos externos a funcao,
0s quais séo utilizados para manter — e ndo para estimular — comportamentos positivos. Esses
elementos incluem: condic@es de trabalho, salario, politicas da companhia, seguranca, relacdes
interpessoais, entre outros. Ja os fatores considerados motivadores caracterizam-se pela énfase
na responsabilidade individual de crescimento psicoldgico em detrimento da passividade
encontrada nos fatores higiénicos. Sao aspectos intrinsecos ao trabalho, como reconhecimento,
interesse pessoal na tarefa, crescente responsabilidade e possibilidade de desenvolvimento na
ocupacdo (HERZBERG, 1965).

Outros autores entendem a motivacdo como extrinseca e intrinseca (AMABILE, 1993;
DECI; GAGNE, 2005; ROBINSON et al., 2014). A motivagao extrinseca demonstra controle

nas acoes e um sentimento de “obrigagdo” de fazer. O envolvimento com o trabalho se dé na
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busca de um objetivo que vai além da tarefa em si (LIRA; SILVA, 2015). Dessa forma, a
motivacgdo do trabalho é uma resposta a ganhos externos a atividade laboral, como recompensas,
beneficios ou até mesmo reconhecimento (AMABILE, 1993). Todavia, ao passar do tempo,
este tipo de motivacdo pode ser internalizado e comecar a fazer parte da identidade do sujeito,
deixando de ser percebido como um fator externo (HENNESSEY et al., 2014).

Em contrapartida, segundo Deci e Gagné (2005), a motivacdo intrinseca € considerada
“autdnoma”, ou seja, o individuo se sente engajado pelo interesse gerado da atividade, que ¢
realizada de forma voluntaria. Ha um sentimento de prazer e satisfacdo pessoal no trabalho
(HENNESSEY et al., 2014). Ainda, como citam Anderson, Lunkes e Monteiro (2020), tal
motivacdo relaciona-se com a satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas do sujeito, o
qual experimenta o senso de vontade e escolha sobre suas proprias acdes.

Estudos também mostram que adultos motivados por fatores intrinsecos sdo mais
provaveis a desenvolver criatividade em suas profissbes (HENNESSEY et al., 2014). Isto
devido ao principio da criatividade da motivacdo intrinseca: individuos demonstram maior
criatividade quando sdo motivados fundamentalmente pelo interesse, prazer, satisfacdo e
desafios encontrados na atividade, e ndo por fatores externos e induzidos (AMABILE, 2012).
Além disso, uma pesquisa realizada por Makki e Abid (2017) demonstra que ha significativa
diferenca entre homens e mulheres no que tange a motivagao intrinseca, enquanto a motivacao
extrinseca ndo apresenta grande variacdo entre 0s sexos.

Outra perspectiva da motivacdo se da em relacdo a cooperacdo e compromisso com
aqueles ao seu redor. Se trata de uma conexao interpessoal na qual ha interesse no engajamento
em uma tarefa em conjunto pelo prazer do contato com o outro, que se difere do interesse pela
tarefa em si vista na motivacdo intrinseca (MORAN; JOHN-STEINER, 2004). Ainda assim,
estudos mostram que a associacdo entre motivacao intrinseca a atividade e a interacdo entre o
grupo resulta em um desempenho especialmente elevado (HENNESSEY et al., 2014).

Amabile (1993) aponta que ambas as dimensdes geram motivagao para o “fazer” laboral,
entretanto podem manifestar distintos efeitos em questdes subjetivas e na qualidade da
performance. Nesse sentido, sugere-se que a motivagdo pode influenciar tanto o desempenho
quanto o bem-estar dos individuos, uma vez que traduz a percepcdo do sujeito no tocante as
possibilidades que o ambiente de trabalho oferece para a realizagdo das atividades
(ANDERSON; LUNKES; MONTEIRO, 2020).

Pesquisas como a de Makki e Abud (2017) demonstram que ambas as motivacoes
possuem papeis importantes, sendo que recompensas e reconhecimento atuam de forma tao

relevante quanto o interesse e prazer pela atividade laboral, visto que funcionarios motivados
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intrinseca e extrinsecamente apresentam melhor desenvoltura na realizacdo de tarefas
(MAKKI; ABID, 2017). Por outro lado, teorias como de Avaliacdo Cognitiva (CET) propdem
que a motivacdo intrinseca estd intimamente ligada com os sentimentos de autonomia e
competéncia, e que motivacdes do tipo extrinsecas, como recompensas tangiveis e avaliacdes,
podem diminuir tais fatores intrinsecamente motivadores (DECI; GAGNE, 2005).

Autores também investigam conexBes entre a motivacdo e outros constructos.
Especificamente no contexto publico, Lira e Silva (2015) afirmam que a motivacéo intrinseca
exerce maior influéncia sobre o comportamento dos funcionarios publicos, embora as
compensagoes e recompensas de carater extrinseco também podem elevar a motivacéo em geral
e, consequentemente, provocar um maior desempenho destes trabalhadores. Ainda, ao serem
orientados por normas organizacionais, 0s servidores estdo sujeitos aos efeitos dos controles
gerenciais, os quais influenciam sua motivacdo e desempenho de suas atividades (SOUZA,
BACHTOLD, 2020)

Apesar da grande diversidade de teorias motivacionais, para esta investigacdo foi
convencionado o uso dos conceitos de motivacdo intrinseca e extrinseca, trazida pelos autores
Amabile (1993) e Deci e Gagné (2005), devido a sua abrangente utilizacdo e aceitacdo (LIRA;
SILVA, 2015).

2.2. Desempenho

O conceito de desempenho é considerado plural e multicausal, posto que abarca multiplos
fatores de ordem individual, de contexto e organizacional (DENISI, 2000). Ainda, apresenta
diversas ramificacdes e relativa complexidade (CARNEIRO et al., 2005). O arcabouco que se
pretende explorar caracteriza-se por esforcos do individuo em pratica associadas ao
cumprimento de objetivos e metas de trabalho (COELHO JR et al., 2010). E importante apontar
gue o desempenho ndo é alcancado por todo comportamento manifesto pelo sujeito, apenas
aquele referente a seus afazeres e atribuicOes esperados para a realizacdo de sua pratica
(COELHO JR et al., 2010). Corroboram com tal afirmativa Bendassolli e Malvezzi (2013), que
compreendem o desempenho no trabalho como comportamentos exibidos por individuos em
um contexto especifico, selecionados a partir do que estes julgam ser esperado deles em
determinada situagao.

Para que o desempenho seja considerado eficaz, é fundamental que os trabalhadores
tenham conhecimento suficiente para execucdo das tarefas designadas a eles e,
consequentemente, sejam capazes de cumprir seu papel ocupacional (COELHO JR et al., 2010).

Assim, é possivel desenvolver e maximizar seus conhecimentos e habilidades pertinentes ao
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exercicio de seu cargo com a finalidade de atingir as metas e objetivos organizacionais
(COELHO JR et al., 2010).

Quanto a analise, verifica-se que a literatura sobre o tema de desempenho no trabalho traz
investigacOes bastante heterogéneas, uma vez que pesquisadores do comportamento
organizacional adotam abordagens teoricas e metodoldgicas diversas (COELHO JR et al.,
2010). Entretanto, é possivel observar duas vertentes principais de analise: a primeira, investiga
0 aspecto comportamental referente ao desempenho e a outra, investiga os resultados ou produto
do desempenho (SONNENTAG; FRESE, 2002). Os aspectos comportamentais dizem respeito
aquilo que o sujeito faz no contexto organizacional, isto &, corresponde a suas praticas na fungédo
ocupacional (QUEIROGA; BORGES-ANDRADE; COELHO JR, 2015). J& os aspectos de
resultados demonstram o fruto daquilo que € feito pelo individuo, as consequéncias de seus
comportamentos (QUEIROGA; BORGES-ANDRADE; COELHO JR, 2015).

Tais aspectos se relacionam entre si, mas ndo se sobrepdem. Como apontam Campbell et
al. (1993), ha diversos fatores que podem influenciar os resultados de desempenho e que vao
além dos comportamentos individuais, como a conjuntura econémica e politicas desenvolvidas.
Somado a isso, a propria caracteristica do desempenho (h4 comportamentos voltados para o
desempenho, e hd comportamentos que ndo o envolvem) dificulta a definicéo clara dos aspectos
comportamentais do desempenho. Por este motivo, aspectos de resultados séo relevantes como
parametro, mas nao como Unico objeto de desempenho (de PAULA; QUEIROGA, 2015)

Outra taxonomia classica é a de Campbell (1990), o qual prop6s uma categorizacdo de
comportamentos com o intuito de melhor explicar as facetas do desempenho. Para isso, dividiu
0s componentes em trés grandes areas: conhecimento declarativo; conhecimento
procedimental; e motivacdo (TOMAZZONI; COSTA; SANTOS, 2017). A primeira area diz
respeito a principios, metas, interesses, capacidades e experiéncias. JA& 0 conhecimento
procedimental, representa habilidades cognitivas, psicomotoras e sociais importantes para o
desempenho. Por fim, a motivacéo vincula-se ao nivel de esforco apresentado pelos individuos,
bem como ao grau de persisténcia dos mesmos.

Partindo desse modelo, outros pesquisadores sugeriram uma classificagdo mais simples
(QUEIROGA; BORGES-ANDRADE; COELHO JR, 2015). Duas sao as dimensdes propostas:
desempenho voltado para a tarefa; e desempenho voltado para o contexto (SONNENTAG,;
FRESE,2002). O desempenho de tarefa refere-se aos comportamentos especificamente ligados
as atividades do trabalho, ao que é esperado do individuo em determinado cargo ou funcéo
ocupacional (QUEIROGA; BORGES-ANDRADE; COELHO JR, 2015). S&o acOes
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consideradas necessarias para a execucao do trabalho e que dependem sobretudo de habilidades
cognitivas (de PAULA; QUEIROGA, 2015). Ainda, correspondem a contribuic¢@es técnicas do
individuo a organizacdo, as quais podem ser diretas (quando se trata de trabalhadores voltados
para a producdo) ou indireta (como é o caso de gestores) (QUEIROGA; BORGES-ANDRADE;
COELHO JR, 2015).

A segunda dimensdo, desempenho contextual, € descrita como um grupo de
comportamentos espontaneos e discricionarios, que surgem a partir das trocas sociais, e sao
importantes para o bom funcionamento da organizagdo (CAVAZOTTE; MORENO JR;
TURANO, 2015). Tal desempenho vai além do esperado nos papéis formais, pode ser
observado nos ambientes social e psicoldgico, e se apresenta no suporte da organizagdo com a
finalidade de beneficiar os sistemas organizacionais (QUEIROGA; BORGES-ANDRADE;
COELHO JR, 2015). Esta se relaciona a proatividade do individuo, abarcando espontaneidade,
altruismo, iniciativa, responsabilidade, entre outros comportamentos sem vinculagdo direta com
a atividade laboral (de PAULA; QUEIROGA, 2015). Nessa perspectiva, dependem
principalmente de habilidades emocionais e volitivas (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013).
Ademais, Sonnentag e Frase (2002) propdem que o desempenho contextual pode ser
desdobrado em dois tipos: 0s comportamentos que visam essencialmente o bom funcionamento
da organizacdo; e comportamentos proativos, que buscam a mudanca e 0 aprimoramento dos
processos laborais e organizacionais.

Em sintese, o desempenho de tarefa e de contexto se diferem quanto as habilidades
relacionadas, sendo que o de tarefa requer habilidades aprendidas, enquanto de contexto se
refere a fatores disposicionais, como personalidade e motivacdo para trabalhar; assim como
guanto a flexibilidade de acdo, uma vez que os comportamentos de tarefa sdo prescritos e
esperados, e 0s contextuais sdo flexiveis e menos estritos (QUEIROGA; BORGES-
ANDRADE; COELHO JR, 2015).

Estudos mostram que o desempenho tem relagdes com outros constructos que podem
afetar o comportamento do individuo. Spector (2002) identifica que a motivacdo é um dos
aspectos que cooperam para 0 bom desempenho no trabalho, posto que a motivacdo é que mais
facilmente influencia comportamentos. Ainda, sugere-se que o aumento de motivagédo
intrinseca e a internalizagdo da motivacao extrinseca pode resultar em um desempenho mais
efetivo, particularmente no que tange tarefas relacionadas a criatividade e flexibilidade
cognitiva (DECI; GAGNE, 2005).
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Sob outra perspectiva, Goebel e WeiRenberger (2017) afirmam que as estruturas
informais de controle colaboram fortemente para o desempenho organizacional, visto que a
identificacdo dos trabalhadores com sua organizagdo pode promover superior desempenho
organizacional. Similarmente, Ansari (1977) entende que o sistema de controles gerenciais
envolve ac¢Oes da organizacao tracadas para facilitar o alcance de um desempenho mais elevado
por parte dos membros internos de forma intencional. Diante disso, mostra-se que ha relacéo
entre motivacdo e desempenho, bem como a mediagcdo dos controles informais sobre as

variaveis principais.

2.3. Controle gerencial informal

Assim como 0s demais constructos da presente pesquisa, o controle gerencial apresenta
diversas taxonomias e pode ser abordado de formas variadas. Congruente na maioria dos
estudos, tem-se que o controle gerencial possui o0 objetivo principal de alinhar o comportamento
e a tomada de decisdo dos membros com os objetivos e estratégias da organizacdo (CRUZ et
al, 2022). Ainda, pode atuar na internalizacdo dos objetivos e metas organizacionais pelos
trabalhadores, como forma de engajar comportamentos que levem ao sucesso da organizagédo
(FLAMHOLTZ; DAS; TSUI, 1985).

Os mecanismos de controle utilizados com a finalidade de alcangar esses objetivos
organizacionais sdo diversos, entretanto as praticas mais recorrentes envolvem os controles
gerenciais formais e informais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2018). Segundo Langfield-
Smith (1997), os controles ditos formais abrangem regras e padrdes que objetivam assegurar
que resultados estabelecidos sejam alcancados, além de envolverem monitoramento,
mensuracao e acdes corretivas. Além disso, apresentam um carater mais mecanicista, com
procedimentos sistematicos, o que contribui para o desenvolvimento de processos mais eficazes
e eficientes (CHENHALL, 2003; CHENHALL; HALL; SMITH, 2010).

Os controles formais podem ser categorizados como de resultado e de ac¢do. O primeiro
caracteriza-se pelo monitoramento e avaliacdo do desempenho dos funcionérios através de
indicadores de metas, enquanto o segundo, de acdo, pretende assegurar que as tarefas sejam
conduzidas de acordo com os objetivos da organizacdo por meio de politicas e manuais de
procedimentos (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017).

Por outro lado, os controles informais tém raizes na cultura organizacional e atuam de
forma “‘silenciosa”, uma vez que representam politicas ndo escritas e a estrutura e projecao nao
séo feitas de forma consciente (LANGFIELD-SMITH, 1997). Em vista disso, s&o considerados

organicos, com respostas mais flexiveis, distanciando-se das padronizacOes e regras mais
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engessadas (CHENHALL, 2003). De acordo com Goebel e Weienberger (2017), este tipo de
controle possibilita o0 estabelecimento de uma “filosofia” organizacional, um guia que
demonstra os comportamentos esperados dos membros nas atividades diérias.

Devido sua caracteristica de laténcia, os controles informais sdo mais complexos de
reconhecer e metrificar (NORRIS; O’DWYER, 2004). Ainda assim sdo relevantes para
entender as respostas comportamentais aos controles da organizacdo (OUCHI, 1979) e podem
ser subdivididos entre pessoal e cultural. O controle pessoal busca estabelecer um contexto
apropriado para instigar condutas desejadas e inicia-se no processo de selecdo e admissédo
(GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017). Também € aplicado nos programas de treinamento, uma
vez que possibilitam que os membros aperfeicoem as habilidades necessarias a realizagdo das
tarefas propostas (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2018). Além disso, a pratica de avaliagdo
e feedback se mostra atil como forma de controle ja que demonstra quais as expectativas da
organizacdo em relacdo ao trabalho e ao desempenho (MERCHANT; VAN DER STEDE,
2018).

J& o controle informal cultural consiste em valores e crencas compartilhadas pela
organizacdo, bem como normas, que podem influenciar o comportamento dos membros
internos (KREUTZER et al, 2016). Este incentiva o monitoramento mudtuo do grupo através de
mecanismos de controle apresentados pelos gestores e é adotado quando os funcionarios
internalizam a cultura organizacional por meio da socializagcdo (PAUL; HENNIG-THURAU;
GROTH, 2015; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2018). Assim, desenvolve-se uma
identificacdo entre os integrantes da organizacéo e leva a um senso de unidade e pertencimento.

Nesse sentido, os mecanismos informais de controle sdo considerados importantes para o
entendimento dos comportamentos que surgem no ambiente da organizagédo (OUCHI, 1979).
Estudos de Gillet et al. (2013) corroboram com a afirmacéo em virtude de indicarem que tais
controles influenciam as respostas comportamentais dos individuos. Ainda, Goebel e
WeiRenberger (2017) afirmam que os controles informais colaboram fortemente para maiores
niveis de desempenho, assim como corroboram com a ideia de que tais controles promovem
um entendimento coletivo da significancia dos objetivos e metas da organizagéo, influenciando
a motivacgdo dos membros.

Ademais, Sutton e Brown (2016) indicam que héa relagdo entre controle gerencial e
motivagdo, uma vez que o primeiro pode diminuir ou aumentar tal variavel, bem como atua na
autonomia, criatividade e inovagdo. Na mesma linha de raciocinio, Van der Kolk, Veen-Dirks
e Bogt, (2018) afirmam que os controles informais podem facilitar a motivag&o intrinseca, além

de aumentar a autonomia e empoderamento do sujeito. Em outro estudo, autores apontam que
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a mediacdo dos controles informais pode gerar comportamentos proativos e aumenta as
capacidades inventivas dos trabalhadores (SEGARRA-CIPRES; ESCRIG-TENA; GARCIA-
JUAN, 2019).

Diante disso, para obter controle sobre 0 comportamento das pessoas, as organizacoes
usam uma combinacdo de mecanismos, desde supervisdo pessoal, padrdes de procedimentos
operacionais, mensuracdo do desempenho e sistemas de recompensas. Aqui, decidiu-se por
investigar especificamente o conceito de controle gerencial informal, posto que detém maior
relacdo com a tematica a ser explorada e pode prover respostas mais objetivas ao problema de

pesquisa definido.

2.4. Contexto pandémico e formatos de trabalho

No ano de 2020, especialmente, o mundo foi surpreendido com o alastramento de
infeccdes pelo virus SARS-CoV-2, relacionado a doenca de COVID-19. Esse foi descoberto
primeiramente em Wuhan, China, no final de 2019 e rapidamente se espalhou para 0 mundo
todo, infectando mais de 340 milhdes e matando 5,5 milhdes de pessoas ao redor do globo até
a data de 21 de janeiro de 2022 (WHO, 2022).

Como resposta, mudancas radicais de rotina foram necessarias (LIU et al., 2020). O
acentuado nimero de mortes somado a transmissao via contato humano - de pequena e longa
distancia - forcou diversos paises, incluindo o Brasil, a recorrer ao lockdown e ao
distanciamento social como forma de controlar a disseminagdo do virus (YUKI; FUJIOGI;
KOUTSOGIANNAKI, 2020; DUBEY et al, 2020). Assim, conforme as diretrizes do Ministério
da Salde, as instituicbes e empresas em geral passaram a operar em formato de home office,
suspendendo parcial ou totalmente as atividades presenciais (LEMOS; BARBOSA;
MONZATO, 2020), evento que afetou milhdes de trabalhadores devido a necessidade de
adaptacdo a uma nova maneira de exercer suas atividades laborais (BRIDI et al., 2020).

Com a adocao de tais medidas de isolamento social, observou-se que os trabalhadores
estdo mais estressados com as atividades do que antes, segundo pesquisa realizada em abril de
2020 pelo LinkedIn. Ainda, indicou que estes tém trabalhado mais horas e sentem dificuldades
para conciliar as demandas do trabalho com o cuidado dos filhos (TOBIAS, 2020). Além disso,
houve um aumento do volume de trabalho, decorrente, sobretudo, da necessidade de se dedicar
mais tempo as tarefas domésticas, uma vez que foram dispensados o0s servigos habitualmente
contratados, e de assistir os filhos que passaram a estudar remotamente (LEMOS; BARBOSA,
MONZATO, 2020).
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Acrescido a isso, a forma repentina pela qual se deu a transicdo ao home office, embora
necessaria e compreensivel, ndo possibilitou planejamento ou preparacdo prévia, fato que
contribuiu para a amplificacdo das dificuldades vividas pelos profissionais (LEMOS;
BARBOSA; MONZATO, 2020). Tais dificuldades incluiram falta de recursos materiais
adequados, como computadores e internet, falta de organizacdo do trabalho, bem como
problemas em separar trabalho e vida pessoal, o que, em certa medida, levou a perda da
qualidade no trabalho (BRIDI et al., 2020).

Todavia, a oportunidade de conviver mais tempo com a familia se mostrou positivo em
tempos de pandemia, como demonstra Tobias (2020). Segundo Lemos, Barbosa e Monzato
(2020), a sobrecarga de trabalho foi reavaliada e reconsiderada tendo em vista a possibilidade
de ficar mais perto da familia. A redugdo dos custos com transporte também foi vista com bons
olhos pelos profissionais que passaram a trabalhar em casa, além da maior flexibilidade de
horéarios. Por fim, o aumento das horas dedicadas ao trabalho, embora cause sobrecarga e um
ritmo mais acelerado de trabalho, pode favorecer o aumento da produtividade, sendo
considerado um ponto de atengédo (BRIDI et al., 2020).

Com o retorno as atividades presenciais, foi possivel observar uma maior gama de estudos
realizados com uma interface organizacional em um contexto pandémico voltados para 0s
setores da salde, percebidos como mais estressores devido a maior exposi¢cdo ao risco
(GUIDETTI et al, 2022). Contudo, as areas consideradas de menor risco, como a geréncia e a
administracdo, tanto pablica quanto a privada, também tiveram a necessidade de ajustar seus
processos e operacdes a crise sanitaria mundial (RUDOLPH et al, 2020). Tal adaptacdo,
afirmam Rudolph et al (2020), similarmente gerou uma carga alta de estresse, somado a maior
concentracéo de tarefas, percepcdo de risco de infeccdo aumentado e ambiguidade de fungdes.

Nesse sentido, novos desafios surgiram com o regresso ao fisico. Diversos aspectos foram
estudados com o intuito de associar a volta ao trabalho presencial a estressores psicolégicos, 0s
quais poderiam influenciar a performance dos trabalhadores (GUIDETTI et al, 2022). Dentre
eles, pode-se citar o desenvolvimento de entraves psicologicos, principalmente naqueles que
foram atingidos de forma mais agressiva pela doenca, a percep¢do de maior risco a saude e a
carga de trabalho diferenciada (GUIDETTI et al, 2022; RUDOLPH et al, 2020).

Corroboram com esse tema Guidetti et al (2022), os quais apontam que a (mais nova)
mudanca na rotina de trabalho, bem como readequacgdes aos processos e gerenciamento desse
“novo” ou “posterior normal” impactam nos sentimentos de estresse, ansiedade e fadiga em
geral. Ainda, pesquisas recentes demonstram a relacdo entre os aspectos de produtividade,

motivacao e iniciativa com recursos pessoais, considerados base fundamental para uma melhor
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adaptacdo aos tempos de pandemia de COVID-19 (GUIDETTI et al, 2022). Apesar da iniciativa
de alguns pesquisadores, a escassez de estudos dificulta uma delimitacdo mais precisa dos
efeitos desse cenario.

Assim, se mostra de grande relevancia pesquisas que possam determinar qual o impacto
da pandemia de COVID-19 na préatica dos técnicos-administrativos e quais as principais
diferengas existentes entre as atividades realizadas pré-pandemia e esse considerado “novo
normal”. Ainda, tais estudos permitem avaliar se houve adaptacdo ao contexto por parte da
organizacdo como forma de propor decisGes mais adequada a situacdo atual, com melhores
resultados tanto de biosseguranca quanto de performance.

Por fim, é importante destacar que, no presente estudo, os impactos gerados a partir da
pandemia de COVID-19 séo investigados como fator moderador, a fim de investigar sua
atuacdo sobre as demais varidveis. Aqui, entende-se que existe uma interacdo entre
comportamento e ambiente externo, bem como resultados dela (MORA, 2011). Estudos
apontam na direcdo da necessidade de adequacdo por parte das organizacGes conforme as
variaveis advindas do ambiente externo, sob pena de desestruturacdo organizacional (MORA,
2011). Nesse sentido, torna-se imprescindivel a discussdo do atual momento vivido

mundialmente e a analise dos impactos gerados.

3. DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Na presente secdo, é apresentado o desenvolvimento das hip6teses geradas como
resultado das leituras e aprofundamento tedricos. Foram elaboradas trés hipoteses, H1, H2
(subdivididas em “a” e “b”), correspondentes a relagdo motivacdo-desempenho e ao fator
mediador, e H3, o qual diz respeito ao possivel impacto do formato do trabalho no desempenho
dos servidores.

Como afirmam Bichett e Vargas (2021), a motivacao dos funcionérios exerce influéncia
consideravel sobre seu desempenho, posto que, ao estar motivado, percebe-se um maior
envolvimento desses no desenvolvimento de suas funcbes laborais, o que contribui
significativamente para uma melhor resolucéo de problemas e adequacéo as praticas e processos
de trabalho. Além disso, demonstram que “os mecanismos motivacionais sao suscetiveis para
explicar a relagéo entre as medidas de desempenho e o comportamento e empoderamento dos
individuos” (SANTOS; ANZILAGO; LUNKES, 2017, p.145).

Amabile (1993) entende que a motivacdo apresenta efeitos distintos em questfes
subjetivas e na qualidade da performance. Tal fato sugere que ha influencia tanto em relagéo

ao desempenho quanto ao bem-estar dos individuos, posto que exprime a percepgdo dos
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mesmaos sobre as possibilidades existentes no ambiente de trabalho para a realizacéo das tarefas
(ANDERSON; LUNKES; MONTEIRO, 2020). Ademais, pesquisas de Lira e Silva (2015) e
Makki e Abud (2017) evidenciam a relevancia das motivacOes intrinseca e extrinseca. Os
autores entendem que recompensas e reconhecimento cumprem papel tdo importante quanto o
interesse e prazer pelo trabalho uma vez que funcionarios motivados intrinseca e
extrinsecamente apresentam melhor desempenho na realizagdo de tarefas (MAKKI; ABID,
2017).

Ainda, em consonancia com outras atividades ocupacionais, os servidores publicos
também possuem tarefas, prazos e horarios que devem ser cumpridos, e necessitam estar
motivados para apresentarem um bom desempenho (KOBERNOVICZ; STEFANO, 2020).
Entretanto, com vistas ao contexto atual, como medida de biosseguranca contra a disseminagéo
do virus SARS-CoV-2, o trabalho, antes realizado presencialmente, dentro da organizacéo,
passou a se dar em formato de home office. Tal fato afastou grande parte dos profissionais de
seus colegas e superiores e desencadeou uma superindividualizacdo do trabalho (LEMOS;
BARBOSA; MONZATO, 2020). O distanciamento social provocou também um
distanciamento dos trabalhadores ¢ de sua organizagdo, suas normas, valores e condutas “nao-
escritas”.

Assim, sob a influéncia de fatores contingenciais e do ambiente externo na organizacao,
a motivacdo pode ter sido afetada pelo isolamento social a medida que a motivacao extrinseca
se caracteriza pelo desejo de obtencdo de ganhos que ndo advém do prazer do trabalho em si,
mas de recompensas e aparéncias externa (AMABILE, 1993). Logo, ¢ um elemento
imprescindivel a orientacdo ao reconhecimento e aos ditames dos outros, processo que se perde
quando ndo ha contato entre o grupo. Nesse sentido, uma motivacdo menos forte pode afetar o
desempenho como consequéncia.

Além disso, os valores enunciados na missdo organizacional também sdo considerados
motivadores pelos funcionarios quando ha alinhamento entre ambos (GOEBEL;
WEIRENBERGER, 2017), sendo que a falta de conexdo entre trabalhador e valores
organizacionais pode impactar a motivacdo de forma negativa. Outra perspectiva demonstrada
em estudos de Hennessey et al. (2014) é a de que a motivacdo também se desenvolve na
cooperagao e compromisso com o grupo. Isso acontece quando hd uma conexao interpessoal e
0 interesse no engajamento em uma tarefa em conjunto surge pelo simples prazer do contato
com o outro (MORAN; JOHN-STEINER, 2004). Dessa forma, a ndo interacdo entre o grupo

pode afetar a motivacdo e, como resultado, o desempenho.
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A vista disso, mesmo com a falta de contato com os colegas e superiores por tempo
prolongado e seu possivel efeito negativo tanto na motivagdo intrinseca quanto na extrinseca,
propde-se que a motivacdo ainda impacta o desempenho positivamente, mesmo que de maneira
mais branda. Dado o contexto, delineou-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H1: A motivacéo influencia positivamente o desempenho do servidor publico.

Os controles informais representam politicas ndo escritas da organizacao, de forma que
abrangem normas, crengas e valores organizacionais relacionados a cultura da organizagao, 0s
quais podem influenciar o comportamento dos funcionarios (BOFF; SAVARIZ; BEUREN,
2021). Nessa perspectiva, Cruz et al (2022) apontam que os controles gerenciais informais
contribuem de maneira significativa para maiores niveis de desempenho através do
envolvimento e controle das atividades dos trabalhadores.

Ainda, tais controles geram um entendimento coletivo do significado dos valores e
objetivos da organizacdo, o que influencia positivamente a motivacdo no trabalho dos membros
(GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017). Similarmente, Sutton e Brown (2016) compreendem
que os controles gerenciais atuam no desenvolvimento de autonomia, criatividade e inovacéo,
fato que influencia tanto a motivacao intrinseca quanto o desempenho. Além disso, os controles
informais afetam o desempenho a medida que podem influenciar a percepc¢édo dos profissionais
em relacdo ao ambiente laboral e a interagdo entre gerentes e funcionarios (SANTOS;
ANZILAGO; LUNKES, 2017).

Em relacdo ao controle informal pessoal, busca-se moldar e responder ao contexto
organizacional de forma adequada através de comportamentos esperados dos funcionarios
(SITKIN; GEORGE, 2005). Segundo Merchant e Van Der Stede (2018), as préticas utilizadas
para alcancar tal objetivo se mostram Uteis para elevar o desempenho, ja que demonstram de
forma clara quais as expectativas da organizacdo em relacdo ao trabalho. Nesse caso, 0
aperfeicoamento de habilidades € ponto relevante, uma vez que possibilita o alinhamento entre
as necessidades da organizacdo e as capacidades do funciondrio. Como ferramenta, sdo
utilizados processos de selecéo e admisséo, programas de treinamento e praticas de avaliacdo e
feedback (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017).

Em contrapartida, o controle informal cultural, o qual se refere a valores e crengas
compartilhadas pela organizagdo, podem influenciar o comportamento dos trabalhadores
(SEGARRA-CIPRES; ESCRIG-TENA; GARCIA-JUAN, 2019). Assim, desenvolve-se uma
identificacdo entre os membros da organizacdo, bem como um senso de unidade e
pertencimento. Sugere-se que funcionarios que se identificam com sua organizacao, em linha

com tais controles, podem promover desempenho organizacional superior (GOEBEL;
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WEIRENBERGER, 2017). Ainda, os controles gerenciais exercem importante papel na
motivacdo dos trabalhadores e no aperfeicoamento de seus julgamentos e decisOes
(SPRINKLE, 2003). Nesse sentido, a relagdo entre motivacéo e desempenho pode ser afetada
positivamente quando moderada pelos controles informais.

Os controles informais culturais possuem particular importancia quando se trata de
tradicGes, de compartilhamento de cddigos informais de conduta e alinhamento com o0s
principais valores da organizacdo (KREUTZER et al, 2016). Entretanto, ao considerar o
contexto pandémico, pode-se perceber um afastamento de grande parte dos profissionais de
seus colegas e superiores devido a medidas de biosseguranca.

A superindividualizacdo do trabalho foi perceptivel, bem como o distanciamento dos
trabalhadores e de sua organizagdo de trabalho, suas normas, valores e condutas “nao-escritas”
(LEMOS; BARBOSA; MONZATO, 2020). Os treinamentos, avaliacGes e feedback também
foram reelaborados e os processos de selecdo e recrutamento frearam (RUDOLPH et al, 2020).
Por esse motivo, assim como o constructo de motivagéo, a falta de conex&o entre trabalhador e
valores organizacionais durante o periodo de pandemia pode ter impactado negativamente os
controles informais culturais, mesmo que seus efeitos ainda sejam perceptiveis. Surgiram,
entdo, as hipoteses:

H2a: A mediacéo do controle informal cultural na relagdo entre motivagdo e desempenho
do servidor publico é positiva.

H2b: A mediacao do controle informal pessoal na relacéo entre motivacéo e desempenho
do servidor publico é positiva.

No ano de 2020, especialmente, 0 mundo foi surpreendido com o alastramento de
infecgBes pelo virus SARS-CoV-2, relacionado a doenca de COVID-19. Esse foi descoberto
primeiramente em Wuhan, China, no final de 2019 e rapidamente se espalhou para 0 mundo
todo, infectando mais de 340 milhdes e matando 5,5 milhdes de pessoas ao redor do globo até
a data de 21 de janeiro de 2022 (WHO, 2022).

Como resposta, mudancas radicais de rotina foram necessarias (LIU et al., 2020). O
acentuado nimero de mortes somado a transmissdo via contato humano - de pequena e longa
distancia - forgcou diversos paises, incluindo o Brasil, a recorrer ao lockdown e ao
distanciamento social como forma de controlar a disseminagdo do virus (YUKI; FUJIOGI,
KOUTSOGIANNAKI, 2020; DUBEY et al, 2020). Assim, conforme as diretrizes do Ministério
da Saude, as instituicdes e empresas em geral passaram a operar em formato de home office,

suspendendo parcial ou totalmente as atividades presenciais (LEMOS; BARBOSA,;
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MONZATO, 2020), evento que afetou milhdes de trabalhadores devido a necessidade de
adaptacdo a uma nova maneira de exercer suas atividades laborais (BRIDI et al., 2020).

Com a adocdo de tais medidas de isolamento social, observou-se que os trabalhadores
estdo mais estressados com as atividades do que antes, segundo pesquisa realizada em abril de
2020 pelo LinkedIn. Ainda, indicou que estes tém trabalhado mais horas e sentem dificuldades
para conciliar as demandas do trabalho com o cuidado dos filhos (TOBIAS, 2020). Além disso,
houve um aumento do volume de trabalho, decorrente, sobretudo, da necessidade de se dedicar
mais tempo as tarefas domésticas, uma vez que foram dispensados o0s servigos habitualmente
contratados, e de assistir os filhos que passaram a estudar remotamente (LEMOS; BARBOSA;
MONZATO, 2020).

Acrescido a isso, a forma repentina pela qual se deu a transicdo ao home office, embora
necessaria e compreensivel, ndo possibilitou planejamento ou preparacdo prévia, fato que
contribuiu para a amplificacdo das dificuldades vividas pelos profissionais (LEMOS;
BARBOSA; MONZATO, 2020). Tais dificuldades incluiram falta de recursos materiais
adequados, como computadores e internet, falta de organizagdo do trabalho, bem como
problemas em separar trabalho e vida pessoal, 0 que, em certa medida, levou a perda da
qualidade no trabalho (BRIDI et al., 2020).

Todavia, a oportunidade de conviver mais tempo com a familia se mostrou positivo em
tempos de pandemia, como demonstra Tobias (2020). Segundo Lemos, Barbosa e Monzato
(2020), a sobrecarga de trabalho foi reavaliada e reconsiderada tendo em vista a possibilidade
de ficar mais perto da familia. A reducéo dos custos com transporte também foi vista com bons
olhos pelos profissionais que passaram a trabalhar em casa, além da maior flexibilidade de
horarios. Por fim, 0 aumento das horas dedicadas ao trabalho, embora cause sobrecarga e um
ritmo mais acelerado de trabalho, pode favorecer o aumento da produtividade, sendo
considerado um ponto de atencdo (BRIDI et al., 2020).

Pesquisas recentes demonstram a relacdo entre os aspectos de produtividade, motivacao
e iniciativa com recursos pessoais, considerados base fundamental para uma melhor adaptagéo
aos tempos de pandemia de COVID-19 (GUIDETTI et al, 2022). Apesar da iniciativa de alguns
pesquisadores, a escassez de estudos dificulta uma delimitagdo mais precisa dos efeitos desse
cenario. Nesse sentido, elabora-se a seguinte hipotese:

H3: A percepcdo dos servidores sobre a relagdo entre a motivacdo e o desempenho
mediada pelos controles informais difere pela forma de trabalho (remoto e presencial).

A partir das hipdteses apresentadas, elaborou-se o seguinte desenho de pesquisa,

representado pela Figura 1.
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Figura 1- Modelo de pesquisa
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De acordo com tal modelo, depreende-se a sugestéo de relagdo positiva entre motivacao
e desempenho (H1), fortalecida sob a mediacdo dos controles informais, tanto cultural (H2a),
guanto pessoal (H2b). Ainda, demonstra a influéncia da percepcdo dos servidores que
trabalharam no formato presencial e semipresencial e daqueles que trabalharam em formato
remoto (H3).

4. METODOLOGIA

4.1. Caracterizacdo da pesquisa

No estudo da relacdo entre motivacao e desempenho moderada pelos controles informais
empregou-se uma abordagem quantitativa ao problema, uma vez que possui a intencdo de
fornecer dados para a verificacdo de hipoteses a partir da coleta sistematica de dados sobre a
amostra. Pesquisas com tal abordagem empregam artificios quantitativos, como entrevistas,
questionarios e formularios, bem como utilizam procedimentos de amostragem (LAKATOS;
MARCONI, 2022, p. 216). Para o presente estudo, optou-se pelo uso de questionarios.

Quanto ao objetivo, o estudo é considerado descritivo, posto que tem como finalidade
analisar e descrever as relagOes entre motivagdo, desempenho e controles informais, em linha
com a explicacdo de Gil (2022, p. 42), em que tal tipo de pesquisa descreve caracteristicas de
uma populacdo ou fendmeno, além de verificar possiveis relagdes entre variaveis. Ja em relacdo
aos procedimentos, elegeu-se o de levantamento devido a melhor adequacdo a estudos
descritivos (GIL, 2022, p. 49). O procedimento de levantamento caracteriza-se pela
interrogacdo direta daqueles que apresentam o0 comportamento que se deseja entender,

possibilitando o conhecimento manifesto da realidade (GIL, 2022, p. 49).
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4.2. Populagdo e amostra

Foi estabelecido como populacdo os servidores técnico-administrativos em educacao
(TAE) ativos da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD). Optou-se por tais
profissionais pelo motivo de representarem os agentes administrativos do setor publico, os quais
possuem grandes responsabilidades para com o publico geral. Ademais, refletem o publico-alvo
do presente programa de mestrado, o qual tem como um dos objetivos “capacitar profissionais
para o exercicio da pratica administrativa avancada nas organizacdes publicas” (PROFIAP,
[s.d.]). Além disso, a escolha pela universidade se deu pela proximidade da pesquisadora, uma
vez que sua trajetoria académica (graduacdo e pos-graduacéo) foi desenvolvida na instituicao.
Ainda, houve a identificacdo do desafio trazido pela volta ao trabalho presencial.

Especificamente nesse contexto, a suspensdo do trabalho presencial foi decretada em 17
de marco de 2020 através da Instrucdo Normativa n.° 4 de 17/03/2020, a qual instaurou o
teletrabalho como alternativa. O formato de trabalho presencial voltou a ser a regra geral para
realizacdo das atividades funcionais (com trabalho remoto limitado a grupos especificos de
servidores) a partir de 3 de janeiro de 2022, como apresentado na Instru¢cdo Normativa n.° 5 da
Reitoria, publicada no Boletim de Servico 4875 de 02/12/2021.

Em entrevista realizada pela Assessoria de Comunicacdo Social (ACS) da UFGD com
psicdlogas da Pré-Reitoria de Assuntos Comunitérios e Estudantis (PROAE) foram discutidos
possiveis obstaculos para o retorno das aulas e do trabalho presenciais, e, segundo as psicélogas
Talita Flores e Franciele Oliveira, ¢ preciso se “adaptar novamente a uma nova rotina, o que
também pode gerar expectativas e ansiedade”. Ainda apontam que “agora o desafio € se desligar
do espaco que criamos para trabalhar em casa e leva-lo para o presencial” (UFGD, 2022).

Dessa forma, observa-se grande utilidade no estudo da relacdo entre o retorno das
atividades presenciais e a pratica dos técnicos-administrativos da UFGD, bem como na tentativa
de detectar quais as caracteristicas principais desse considerado “novo normal”. Ademais, a
proximidade da pesquisadora com tal universidade também contribuiu para a escolha do
contexto.

Segundo o relatério de indicadores da Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas (PROGESP) do
ano de 2019, eram 950 os TAE ativos. Ja em 2021, segundo o Painel Estatistico de Pessoal
(PEP), disponibilizado no Painel Universidade 360, o numero de TAE caiu para 940 (BRASIL,
2021). A amostra minima, calculada atraveés do software G*Power versdo 3.1.9.7, aponta 68
respondentes, considerando como parametros os seguintes: tamanho de efeito (f2) = 0,15; nivel

de significancia de o = 5%; poder da amostra de 1- § = 0,8; ¢ duas variaveis preditoras, ou seja,
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varidveis que interferem na variavel latente, como sugerem Ringle, Silva e Bido (2014). Tal

namero é ampliado em trés vezes, como sugere Hair et al., (2014), totalizando 204 respondentes

4.3. Coleta de dados e questionario da pesquisa

Como procedimento de coleta de dados, optou-se pela utilizacdo de questionario fisico,
bem como online. A decisdo pelo questionério fisico se deveu a possibilidade de maior obtengédo
de dados, como sugere Baptista e Cunha (2007). J& o questionario online foi utilizado para
abarcar os servidores ainda trabalhando em formato home office, o qual foi enviado aos
participantes da pesquisa via e-mail (obtidos através do sitio eletrénico da UFGD) e realizado
através da plataforma Google Forms (sob 0 link:
<https://forms.gle/UgzTK38TmBMbUVPH9>). O periodo de coleta se deu entre os dias 27 de
setembro de 2022 a 15 de dezembro de 2022.

Tal questionario (detalhado no Apéndice B) é composto por quarenta e duas afirmacoes,
distribuidas em quatro secbGes. A primeira secdo corresponde ao perfil ocupacional dos
respondentes, a segunda se¢do diz respeito a medicdo de desempenho, a terceira, a motivacao,
e a quarta e ultima secdo, aos controles informais. Tal questionario também conta com o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, ou TCLE (Apéndice A), o qual apresenta garantias
éticas que assegurem a liberdade de participacdo, a preservacdo dos dados que possam
identificar os respondentes, o sigilo e confidencialidade, bem como os riscos e beneficios
envolvidos na execucdo da pesquisa, como requer o Comité de Etica em Pesquisa ao qual foi
submetido e aprovado este trabalho. Apresenta também o sitio eletrénico onde poderdo ser
encontrados os resultados do estudo ap6s a defesa da dissertacdo decorrente. As respostas foram
consideradas validas apenas quando completamente respondidas e sem itens duplicados.

Em relacdo a construcdo, engloba trés diferentes instrumentos de medicao: Escala de
Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho (EGDT), The Work Preference Inventory (WPI), e
Medida de Controles Informais. A escolha dos mesmos se deu por meio de pesquisas
bibliograficas em torno do tema e avaliacdo da relevancia e frequéncia de utilizacdo de tais,
como recomenda Gil (2022, p. 110).

O primeiro, EGDT, desenvolvido e validado por Queiroga, Borges-Andrade e Coelho
Junior (2015), estima o desempenho através da autoavaliacdo do respondente em uma escala de
frequéncia que varia de 1 (nunca) até 5 (sempre). Possui um total de 20 itens, todos submetidos
a validacdo psicométrica, desenvolvidos com o intuito de avaliar duas dimensdes do constructo,

avaliado em segunda ordem: desempenho contextual, referente a proatividade e as acbes
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estratégicas, também denominado Fator I; e desempenho de tarefa, ou Fator Il, que engloba
comportamentos do individuo relacionados a execucdo de suas fungdes.

O segundo instrumento empregado, WPI, foi desenvolvido por Amabile et al. (1994) e
examina as motivaces intrinsecas e extrinsecas dos individuos, também trabalhada em segunda
ordem. A verséo utilizada foi a WPI-10, reduzida e validada por Robinson et al. (2014) com a
finalidade de amortizar a dificuldade de preenchimento. Tal escala se desdobra em quatro
fatores, sendo dois relacionados a cada tipo de motivacdo. Os fatores referentes & motivacao
extrinseca sdo: fator externo, o qual abrange reconhecimento e aparéncias externas, e fator de
compensacao, que envolve promocao e renda salarial. A motivacdo intrinseca apresenta o fator
de desafio, como a dificuldade percebida e a forma de resolucdo de problemas, e o fator de
desfrute, o qual leva em consideracao a nivel de importancia dada a cada tarefa. Ademais, para
avaliar as respostas utiliza-se escala tipo likert de 5 pontos, a qual varia entre 1 (discordo
totalmente) e 5 (concordo totalmente).

Para investigar os controles informais, com a finalidade de entender se diferentes tipos de
Cl podem atuar na mediacéo, utilizou-se a escala de Goebel e Weilienberger (2017), validada
por Boff, Savariz e Beuren (2021). Sdo 10 itens divididos entre controles informal pessoal (5
itens) e controle informal cultural (5 itens), sendo que a escala empregada € de 5 pontos, com

variancia entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).

4.4. Anélise de dados

A analise dos dados coletados foi realizada com a intencdo de observar se ha (e em que
medida hd) relacdo entre motivacdo e desempenho, mediada pelos controles informais sob a
Gtica temporal da pandemia do virus SARS-CoV-2. Para isso, utilizou-se o software SmartPLS
versdo 4 para identificar a relacdo entre as variaveis propostas a partir dos dados obtidos. Tais
dados foram submetidos ao Modelo de EquacGes Estruturais (Structural Equation Modeling -
SEM), o qual possibilita a separacdo das relacdes de cada conjunto de variaveis dependentes
(HAIR JR. et al., 2017).

Ainda, houve ajuste de minimos quadrados parciais (Partial Least Square - PLS).
Segundo Ringle et al. (2014), o PLS-SEM extrapola as barreiras técnicas de outras estatisticas
tradicionais, uma vez que permite estimar modelos mais complexos com um menor nimero de
dados e com varias relagdes. Além disso, uma analise multigrupo foi realizada com a finalidade
de verificar a relevancia do formato de trabalho dos servidores sobre o desempenho e motivagdo

destes, bem como possiveis diferencgas entre os grupos (presencial e remoto).
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5. ANALISE DE DADOS E DISCUSSOES
Apos exposicdo do método, com a descricdo da amostra estudada, das medidas e
procedimentos utilizados, apresenta-se os resultados e subsequente discussdao dos dados

coletados.

5.1. Tratamento de dados e Analise Fatorial Exploratoria

Em um primeiro momento, os dados coletados passaram por uma selecéo, a fim de retirar
aqueles com respostas faltantes, duplicadas ou em desconformidade com o proposto. Dessa
forma, do total de 231 respostas, foram aproveitadas 209 respostas validas e completas.

Depois, os dados reunidos com base na validade de conteldo obtida através das
referéncias bibliograficas e de instrumentos ja validados foram verificados a partir de uma
analise fatorial exploratoria (AFE). A AFE corresponde a um procedimento estatistico
abrangendo um conjunto de técnicas multivariadas com a finalidade de determinar uma
estrutura subjacente dentro de uma matriz de dados, bem como definir nimero e natureza dos
fatores que mais adequadamente reproduzem um conjunto de varidveis observadas, isto €, que
representam a covariancia entre as elas (DAMASIO, 2012).

Assim, aplicou-se os testes de medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de
Bartlett utilizando o método de rotacdo varimax por meio do software IBM SPSS Statistics
(versdo 29.0.0.0). O primeiro teste, KMO, é utilizado para avaliar se uma matriz de correlacéo
especifica é apropriada para justificar a analise fatorial (LORENZO-SEVA; TIMMERMAN,;
KIERS, 2011). O valor da analise pode variar entre zero e um, sendo valores menores que 0,5
sdo considerados inaceitaveis, entre 0,5 e 0,7 considerados mediocres, entre 0,7 e 0,8
considerados bons, e, por fim, valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo considerados 6timos e
excelentes, respectivamente (DAMASIO, 2012).”

Ja o teste de esfericidade de Bartlett estima a significancia geral das correlagdes existentes
em uma matriz de dados. Além disso, determina em que medida a matriz de covariancia é
similar a uma matriz-identidade (DAMASIO, 2012). Niveis de significancia p < 0,05 apontam
gue a matriz é fatoravel, ou seja, rejeita a hipotese nula de que a matriz de dados € idéntica a
uma matriz-identidade (TABACHNICK; FIDELL, 2007).

Nesse sentido, os dados coletos apresentam-se em conformidade com a AFE, uma vez
que o indice KMO foi considerado 6timo (0,888) e o teste esfericidade de Bartlett se mostrou

fatoravel (p < 0,001), rejeitando a HO, como demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 — Teste de KMO e Barlett.



41

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 288
amostragem ’
Aprox. Qui-quadrado 6812,738
Teste de esfericidade de
Gl 780
Bartlett
Sig. <,001

Fonte: IBM SPSS Statistics (2023)

5.2. Anélise do modelo

Apdbs a AFE, iniciou-se a analise do modelo e através da analise do Algoritmo PLS foi
possivel verificar a Variancia Média Extraida — AVE (Tabela 1). Esta apresenta a média de
correlacdo entre as varidveis e seus respectivos constructos (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).
Dessa maneira, quando a AVE atinge 0,50 entende-se que 0s constructos convergem a um
resultado satisfatorio (NASCIMENTO; MACEDO, 2016). Ainda, foram calculados o Alfa de
Cronbach (AC) e a confiabilidade composta (CC), vide Tabela 1. O primeiro, de uso bastante
difundido, é considerado apropriado quando acima de 0.6. Ja o segundo, confiabilidade
composta, varia entre 0 e 1, do qual valores mais proximos a 1 indicam alta confiabilidade
(HAIR ET AL., 2014).

Para atingir validade convergente, foram necessarios ajustes no modelo estrutural
(apresentado mais adiante na Figura 2). Desse modo, indicadores de Motivacdo Extrinseca
(ME4 e MES5), Controle Cultural (CC1 e CC3), Controle Pessoal (CP5), Desempenho
Contextual (DC1, DC2, DC9 e DC10) e Desempenho de Tarefa (DT1, DT2, DT4 e DT7) foram
excluidos da analise. A lista contendo a caracterizacdo de todos os indicadores pode ser
encontrada no Apéndice C. Assim, com todas as modificacfes necessérias e a partir dos dados

apresentados na Tabela 1, é possivel verificar que o modelo estd de acordo com a validade

convergente.
Tabela 1 — indices de confiabilidade do modelo de mensuragéo
Medidas de ajuste Controle Cultural  Controle Pessoal Desempenho Motivacéo
AC ->0,60 ‘ 0.796 0.807 0.947 0.870
CC->0,70 ‘ 0.877 0.866 0.954 0.895

AVE - > 0,50 ‘ 0.705 0.619 0.634 0.519
Fonte: Autoria prépria (2023)

A analise seguiu-se com a medicédo da validade discriminante, em critério de qualidade.

Tal etapa determina o grau de diferenciagdo entre os constructos e é executada atraveés de duas
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medidas diferentes: a razdo Heterotrait-Monotrait e o critério de Fornell-Larcker. A matriz
Heterotrait-Monotrait apresenta variacdo de 0 a 1, visto que valores mais proximos a zero
indicam diferenciagéo entre os itens avaliados. Considera-se limiar o valor de 0.850, o qual
aponta falta de validade discriminante (KLINE, 2015). Dessa forma, apresenta-se na Tabela 2

os resultados da validacdo, considerados aprovados.

Tabela 2 — Validade discriminante pelo critério de razdo Heterotrait-monotrait (HTMT)

Controle Controle
. . Controle  Controle L
Dimensdes Desempenho  Motivagdo Pessoal x Cultural x
Cultural Pessoal L L
Motivacdo  Motivagao

Controle Cultural - - - - - -
Controle Pessoal 0.154 - - - - -
Desempenho 0.114 0.635 - - - -
Motivacao 0.109 0.318 0.650 - - -
Controle Cultural 0.100 0.109 0.039 0.117 - -
X Motivacéo
Controle Pessoal x 0.088 0.098 0.411 0.388 0.320 -
Motivacéo

Fonte: Autoria propria (2023)

O segundo critério de avaliacdo, o critério de Fornell-Lacker (1981), compara a raiz
guadrada da variancia média extraida (AVE) com a correlacdo dos constructos (HAIR ET AL,
2014). Nesse quesito, a raiz quadrada da AVE de cada varidvel deve ser superior a todas as
demais correlacdes para que haja validade discriminante. Observa-se na Tabela 3 os valores em
negrito, 0s quais representam as raizes quadradas dos respectivos constructos, ao passo que 0s

demais quadrantes apontam as correlacdes entre os constructos.

Tabela 3 — Validade discriminante pelo critério Fornell-Larcker

Dimensdes Controle Cultural ~ Controle Pessoal Desempenho Motivacéo
Controle Cultural ‘ 0.840 - - -
Controle Pessoal ‘ 0.092 0.786 - -
Desempenho ‘ -0.104 0.615 0.796 -
Motivacéo ‘ -0.012 0.320 0.622 0.720

Fonte: Autoria prépria (2023)

Em continuacdo a validacdo do modelo, fez-se a validagdo de colinearidade, através da
variance inflation factor (VIF), a qual objetiva identificar altas correlagdes entre os indicadores
de uma mesma variavel latente. Espera-se que ndo exista colinearidade, ou seja, que 0s

constructos entreguem informacdes diferentes. E utilizado o valor maximo de 5,0 para que seja
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possivel a coleta de dados variados, sendo que valores superiores indicam um problema de
colinearidade (HAIR et al., 2017). Na Tabela 4 observa-se que os valores se encontram dentro

do limiar estipulado, apresentando a inexisténcia de colinearidade.

Tabela 4 — Colinearidade estatistica do modelo estrutural (VIF)

Desempenho
Controle Cultural 1.019
Controle Pessoal 1.151
Desempenho -
Motivacéo 1.293
Controle Cultural x Motivacao 1.131
Controle Pessoal x Motivagéo 1.273

Fonte: Autoria propria (2023)

Também foi realizada a anélise Teste-T de Student (T-Value), o qual demonstra o quéo
significativas sao as relacdes entre os itens. O parametro utilizado para desvios padrdo da média
é igual ou maior a 1,96. Ademais, apresentou-se os valores de P (P-Value) de cada constructo,
com o limite estabelecido de 0,05. E possivel observar na Tabela 5 a coeréncia dos dados da

pesquisa, uma vez que todos os caminhos estruturais se adequam aos valores acima citados.

Tabela 5 — Coeficientes padronizados e indices de significancias

Caminhos Estruturais Path coefficient T-Value P-Value Hipdtese
Controle Cultural -> Desempenho -0.130 2.523 0.012* H2a
Controle Pessoal -> Desempenho 0.494 12.075  0.000* H2b
Motivacéo -> Desempenho 0.371 8.345 0.000* H1
Motivacéo -> Controle Cultural -> Desempenho 0.096 1.965 0.049* H3
Motivagdo -> Controle Pessoal -> Desempenho -0.232 7.117 0.000* H3

*A nivel de significancia de 5%
Fonte: Autoria propria (2023)

A Figura 2 (especificada no Apéndice C) representa 0 modelo estrutural da pesquisa.
Entende-se como modelo estrutural, ou Inner Model, aquele que explica a relagdo de variaveis
latentes entre si, de forma que expressa a formacdao e validacao das hipoteses (PILATI; LAROS,
2007). J& o modelo de mensuracdo, ou Outer Model, demonstra a relagdo entre variaveis

latentes e seus respectivos indicadores (variaveis observaveis).
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Figura 2 — Modelo estrutural
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A partir do modelo, analisou-se o coeficiente de determinagdo (R?) dos constructos, que
avalia a exatidéo preditiva do modelo. Possui variancia de 0 a 1, considerando que valores mais
altos representam alta acuracia. Complementarmente, realizou-se analise de effect size (f2),
poder preditivo das relacGes, isto é, estimar o tamanho de efeito em amostras correlacionadas,
dado que valores 0,02, 0,15 e 0,35 indicam efeitos pequeno, médio e grande, respectivamente
(HAIR ET AL, 2017). Na tabela abaixo (Tabela 6) verifica-se os resultados de tais analises.
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Tabela 6 — R2e f2
Controle  Controle
. . Controle Controle L
Dimensdes Desempenho Motivagdo Cultural x  Pessoal x
Cultural  Pessoal L L
Motivacdo Motivagdo
R2 ‘ 0.663 - - - - -
f2 ‘ - 0.049 0.629 0.317 0.026 0.189

Fonte: Autoria prépria (2023)

Por fim, como representacdo dos resultados da analise de mediacdo, apresenta-se 0
graficos de inclinagdo simples. A Figura 3 ilustra que o controle cultural (-1 de desvio padréo
abaixo da média; linha vermelha) possui uma relacdo mais fraca, isto é, linha mais plana, entre
desempenho e motivacdo do que quando ha um controle cultural (+1 de desvio padrdo acima
da média; linha verde), cuja inclinacdo é mais acentuada. Isso demonstra que uma maior
incidéncia de controle cultural se traduz em menor desempenho quando a motivagdo € também

menor. J4 um menor controle cultural causa melhor desempenho e uma maior motivacao.

Figura 3 — Andlise de inclinacdo simples da mediacéo controle cultural x motivacéo
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== Controle Cultural at -1 5D == Controle Cultural at Mean == Controle Cultural at +1 5D

Fonte: Autoria prépria (2023)

Tal grafico deixa claro que a relacdo entre motivacéo e desempenho é enfraquecida na

mediacdo de controle cultural, em consonéncia com os demais resultados. A Figura 4, em
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relacdo ao controle pessoal, apresenta que 0 mesmo (com -1 de desvio padréo abaixo da média;
linha vermelha) possui uma relagdo mais forte, isto €, linha mais acentuada, entre desempenho
e motivacdo do que quando ha um controle pessoal com +1 de desvio padrdo acima da média
(linha verde), uma vez que a inclinacéo é menor. Assim, com uma menor incidéncia de controle
pessoal ha menor desempenho quando a motivagdo é também menor. J& um maior controle
pessoal leva a um melhor desempenho e maior motivagao. Nesse caso, a figura apresenta uma
relacdo entre motivacdo e desempenho fortalecida quando hd mediacdo de controle pessoal,

dado que corrobora com os demais resultados.

Figura 4 — Anélise de inclinacdo simples da mediag&o controle pessoal x motivacdo

Controle Pessoal x Motivacao
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Fonte: Autoria propria (2023)

Desses dados, depreende-se que o controle cultural apresenta relagdo levemente negativa
com o desempenho (path coeficiente -0.130), o que significa uma acdo contraproducente para
o desempenho dos servidores. Ainda ha baixa influéncia sobre a variavel principal (f2 0.049).
Corrobora com o indicado pelo simple slope analyses, uma vez que a linha indicativa do
controle cultural diminui a inclinagéo, ou seja, a varidvel moderadora enfraquece a relagéo entre
motivacdo e desempenho (coeficiente estrutural negativo). Dessa forma, a hipdtese 2a foi

considerada rejeitada.
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Além disso, entende-se que o controle pessoal tem influéncia consideravel sobre o
desempenho (path coeficiente 0.494), bem como demonstra alta relevancia na relagdo com o
desempenho (f2 0.629). A representacdo gréafica ilustra um aumento da inclinagcdo quando
associada a uma maior incidéncia de tal controle, fortalecendo a relacdo motivacao-desempenho
(coeficiente estrutural positivo). Assim, é confirmada a hipdtese 2b.

No que se refere a motivacdo, é possivel inferir que a mesma é considerada influente para
0 desempenho dos servidores da universidade, uma vez que apresenta um path coefficient de
0.371. Ademais, aponta relevancia média na relacdo, com um f2 de 0.317. Logo, a hipotese 1 é

confirmada.

5.3. Andlise multigrupo

A andlise multigrupo é utilizada quando ha a necessidade de testar se grupos de dados
predefinidos possuem diferencas significativas em suas estimativas de parametros especificos
do grupo (SARSTEDT; HENSELER; RINGLE, 2011). Assim, com a intencdo de entender a
influéncia do formato de trabalho praticada durante as restri¢des impostas no periodo de crise
de coronavirus, foi realizada uma analise multigrupo (PLS-MGA). Em um primeiro momento,
apresenta-se o perfil dos respondentes, sendo agrupados em formato remoto (62%) e formato
presencial/semipresencial (38%).

Anterior a analise multigrupo, é necessario o estabelecimento de invariancia de medicao
de modelos compostos (MICOM). Assim, como demonstra Henseler, Ringle e Sarstedt (2016),
institui-se  um procedimento de trés etapas com o0s seguintes elementos: invariancia
configuracional; invaridncia composicional; e a igualdade de valores médios e variancias
compostas.

A primeira etapa é uma pré-condicdo e ndo envolve teste estatistico, visto que é concluida
através de andlise da configuracdo do modelo. Esta exige que haja a mesma estrutura fatorial
basica em todos 0s grupos, no que diz respeito a numero de construtos e itens associados a cada
construto (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2016).

Na segunda etapa (invaridncia composicional), verifica-se se as pontuagdes de um
composto sdo criadas de forma homogénea entre os grupos. Para fins de medigéo, os valores
apresentados na coluna de correlacdo original devem ser maiores ou iguais aos valores
apresentados na coluna de 5% (PICON-BERJOYO; RUIZ-MORENO; CASTRO, 2016). Tal
resultado explicita que o composto difere em ambos 0s grupos e que a invariancia
composicional foi alcancada. Com a finalidade de testa-la estatisticamente, realizou-se teste de

permutacdo sobre a correlacéo.
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Tabela 7 — MICOM - Invariancia composicional

Correlagéo
. 5.0% P-Value
original
Controle Cultural ‘ 0.979 -0.152 0.973
Controle Pessoal ‘ 0.998 0.981 0.932
Desempenho ‘ 1.000 0.999 0.978
Motivac¢éo ‘ 0.999 0.979 0.959

Fonte: Autoria prépria (2023)

Quando comparados os resultados de correlacdo original entre as pontuacdes compostas
do primeiro e segundo grupo (primeira coluna) com a quantidade de 5% (segunda coluna),
revelou-se que esta era menor que (ou igual a) correlacdo original para todos os construtos.
Além disso, os valores de p da permutacdo foram maiores que 0,05, fato que indica uma
correlacdo ndo significativamente menor do que um. Conforme demonstrado na Tabela 7, os
critérios foram cumpridos e os resultados sugeriram que a invariancia composicional foi
estabelecida.

Por ultimo, na etapa 3 (igualdade de valores médios e variancias compostas.), novamente
é utilizada a permutacdo. Sdo examinados se 0s valores médios e as variancias entre os escores
de ambos os grupos e diferenciam entre si. A invariancia de medicao total implicaria que ambas
as diferencas sdo iguais a zero (ou ao menos ndo significativas) e, para verificar o
estabelecimento da mesma, o resultado da diferenca original deve estar entre os limites inferior
e superior (2,5% e 97,5%, respectivamente) (PICON-BERJOYO; RUIZ-MORENO; CASTRO,
2016).

Tabela 8 — MICOM - Igualdade de valores médios

Diferenca original 2.5% 97.5% P-Value
Controle Cultural ‘ 0.124 -0.286 0.257 0.388
Controle Pessoal ‘ 0.083 -0.266 0.252 0.565
Desempenho ‘ 0.096 -0.272 0.277 0.507
Motivac&o ‘ 0.215 -0.287 0.265 0.117

Fonte: Autoria prépria (2023)

Segundo a Tabela 8, é possivel verificar que o valor da diferenca original média de cada
constructo (coluna um) se encontra no intervalo de confianca e dentro dos limites estipulados
(colunas trés e quatro). Tal resultado também ¢ alcancado pela variancia composta, descrita na
Tabela 9. Ademais, ambas as tabelas apresentam valores de P superiores a 0,05. Assim, a
terceira etapa foi cumprida, concluindo o processo de verificagcdo de invariancia de medicéo de

modelos compostos.
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Tabela 9 — MICOM - Variancias compostas

Diferenca original 2.5% 97.5% P-Value
Controle Cultural ‘ -0.021 -0.355 0.329 0.907
Controle Pessoal ‘ 0.140 -0.369 0.308 0.442
Desempenho ‘ -0.206 -0.472 0.448 0.407
Motivacgéo ‘ -0.227 -0.379 0.338 0.233

Fonte: Autoria prépria (2023)

Uma vez que a invariancia de medicéo foi estabelecida, a analise multigrupo prosseguiu
com a investigacdo dos path coeficientes fruto de testes de permutacdo. As duas primeiras
colunas exibidas nas Tabela 10 demonstra os coeficientes de caminho originais no Grupo 1
(Presencial) e Grupo 2 (Remoto), seguido pela diferenca no conjunto de dados original e a

permutacéo teste (P-Value).
Tabela 10 — Coeficientes padronizados e significancias: Diferenca entre formato de trabalho
Path Coefficients

Caminho Estrutural Grupo Grupo Remoto UEEE P-Value
Presencial original original
original
Controle Cultural -> Desempenho -0.162 -0.137 -0.025 0.948
Controle Pessoal -> Desempenho 0.450 0.452 -0.002 0.978
Motivacéo -> Desempenho 0.455 0.398 0.057 0.586
Controle Pessoal x Motivacéo ->
-0.235 -0.190 -0.044 0.576
Desempenho
Controle Cultural x Motivacéo ->
0.210 0.086 0.124 0.644
Desempenho

Fonte: Autoria propria (2023)

Os resultados revelaram que nenhuma relagcdo foi estatisticamente diferente entre os
grupos de formatos, isto &, os valores de P superaram o limite minimo de 0,05. Assim, observa-
se na Tabela 10 a proximidade dos grupos, ndo existindo nenhum constructo com diferencas
significativas. Por este motivo, fica claro os servidores publicos que trabalharam de forma
presencial ou semipresencial durante o periodo de crise de COVID-19 nédo apresentaram melhor
relacdo entre motivagdo, controles e desempenho e vice-versa. Logo, a hipoteses de nimero 3
foi rejeitada.

Segue a tabela com o resumo das conclusfes pautadas nas analises.
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Tabela 11 — Resultado das analises

Hipotese Descricao Resultado
H1 A motivacdo influencia positivamente o desempenho do servidor publico. Confirmada
H2a A mediacdo do controle informal cultural na relacdo entre motivacio e Rejeitada

desempenho do servidor publico é positiva.

H2b A mediacdo do controle informal pessoal na relagdo entre motivacdo e  Confirmada
desempenho do servidor publico é positiva.

H3 A percepcdo dos servidores sobre a relacdo entre a motivagdo e o desempenho Rejeitada

mediada pelos controles informais difere pela forma de trabalho (remoto e

presencial).

Fonte: Autoria propria (2023)

5.4. Discusséo dos resultados

Pautado nos resultados demonstrados nos topicos anteriores, é possivel verificar a
positiva influéncia de alguns constructos, bem como o impacto negativo (ou mesmo nulo) de
outros. Acerca da motivacdo, entende-se que € influente para o nivel de desempenho dos
servidores da universidade, com relevancia média para relacdo. Tal resultado corrobora com os
estudos de Anderson, Lunkes e Monteiro (2020), os quais afirmam que a motivacdo pode
influenciar o desempenho dado que comunica a percepcao do sujeito quanto as possibilidades
gue o ambiente de trabalho oferece para a realizacdo das atividades.

Mais além, Makki e Abud (2017) reafirmam o papel importante da motivacédo quando
ressaltam que recompensas e reconhecimento (motivacao extrinseca) atuam de maneira tdo
relevante quanto o interesse e prazer pela atividade laboral (motivacdo intrinseca), juncdo que
resulta em melhor desenvoltura na realizacao de tarefas. Em concordancia com o discutido, Lira
e Silva (2015) pesquisam sobre o contexto do setor publico em especifico, e confirmam em
seus estudos que a motivacdo intrinseca tem maior influéncia sobre o comportamento dos
funcionarios publicos, entretanto as recompensas e reconhecimento de carater extrinseco
também elevam a motivacdo em geral e, por consequéncia, desencadeia um maior desempenho
por parte dos servidores.

Desses dados também se depreende que o controle cultural possui relagdo ligeiramente
negativa e baixa influéncia sobre a variavel principal, o que se traduz em uma acéo prejudicial
para o desempenho dos servidores. Este tipo de controle consiste em valores e crencas
compartilhadas pela organizagdo de forma “invisivel”, internalizada pelos funcionérios através
da socializacdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2018). Todavia, quando 0s mecanismos de
controle ndo sdo devidamente internalizados por estes, tem-se um problema, uma vez que, sem

normas rigidas e pre-definidas advindas do controle formal, a flexibilizacdo exacerbada pode
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resultar em baixo desempenho. Nesse sentido, Boff, Savariz e Beuren (2021) afirmam que o
controle formal pode agir como substituto do controle informal, em constante reequilibrio de
um tipo de controle por outro, diferente do controle informal, o qual age como complemento,
mas ndo substitui o controle tradicional formal.

Em contrapartida, Goebel e WeilRenberger (2017) demonstram que 0S mecanismos
informais de controle contribuem intensamente para maiores niveis de desempenho
organizacional, bem como da motivagdo dos membros. Ainda, sua pesquisa indica maior
relevancia dos mecanismos de controle informal (de pessoal e cultural) do que formal (de
resultado e de acdo) pelas organizacGes contemporaneas.

Neste estudo (e de acordo com o que afirmaram Goebel e WeilRenberger [2017]), o
controle pessoal apresentou influéncia consideravel e alta relevancia sobre o desempenho. Do
mesmo modo, Van der Kolk, Veen-Dirks e Bogt, (2018) entendem que h& uma facilitacdo da
motivacao intrinseca através dos controles informais, além de aumentar a autonomia e
empoderamento do sujeito. Em outra pesquisa, aponta-se que a mediacdo de tais controles
induzem comportamentos proativos e aumenta a capacidade inventiva dos funcionarios
(SEGARRA-CIPRES; ESCRIG-TENA; GARCIA-JUAN, 2019).

Corroboram com o tema Merchant e Van Der Stede (2018), os quais estabelecem a
importancia de programas de treinamento e praticas de avaliagdo (fatores abarcados pelo
controle pessoal) no desempenho dos membros da organizagéo, visto que possibilitam o
aperfeicoamento das habilidades necessarias a realizacdo das atividades laborais e demonstram
quais as expectativas da organizacao em relacéo ao trabalho.

No que tange as anélises de multigrupo, ficou evidente a baixa influéncia do formato de
trabalho em relacdo a motivacdo e desempenho dos servidores publicos. Tal fato pode ser
explicado pela somas de pros e contras dos formatos presencial e remoto. O “novo” formato de
trabalho, que levou em consideracdo a adocdo de medidas de isolamento social, ocasionou
trabalhadores mais estressados com as atividades do que antes, de acordo com pesquisa
realizada em abril de 2020 pelo LinkedIn. Indicou também que houve um aumento do volume
de trabalho sobretudo devido a necessidade de se dedicar mais tempo as tarefas domésticas e
assisténcia de filhos e idosos (LEMOS; BARBOSA; MONZATO, 2020). Entretanto,
possibilitou maior tempo de convivio com a familia, uma reducéo dos custos com transporte e
maior flexibilidade de horéarios (TOBIAS, 2020).

Por outro lado, o trabalho presencial, embora trouxesse carga elevada de preocupacao
com a saude e o0 medo de infecgéo, foi contrabalanceado pela habitual organizacdo do trabalho,

sem a necessidade de readaptacdo de recursos, espago fisico e até comportamental. Dessa
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forma, entende-se que ambos os grupos foram afetados de maneiras distintas, mas que nédo
geraram desequilibrio em relacdo ao desempenho de suas tarefas, sendo que ndo foi possivel

verificar diferenca significativa entre eles.

6. PROPOSTA DE INTERVENCAO

Com base nos estudos preliminares, na extensa bibliografia e nos dados coletados, foi
possivel angariar informacdes suficientes para que se estipule uma proposta de intervencéo.
Pode-se perceber que a universidade em questdo possui pontos fortes e fracos e as sugestoes a
seguir servem como passo inicial para uma discussdo que leve constantes melhorias.

Como apresentado, os controles informais culturais sdo considerados empecilho para o
desempenho dos servidores, embora sejam de baixa influéncia. Estes incluem énfase em
cddigos informais de conduta, declaracdo e comunicacao da missdo e valores fundamentais da
organizacdo e a percepcdo dos servidores sobre os valores codificados. Dessa forma,
recomenda-se maior transparéncia na comunicacao dos valores considerados fundamentais,
bem como preferéncia por direcionamentos pautados em codigos formais de conduta.

A combinacéo de controles formais e informais também pode se mostrar benéfica, uma
vez que a implementacdo de tais processos pode garantir esforcos criativos dos servidores, ao
mesmo tempo que permanecem alinhados e alcancam resultados produtivos. A sugestdo é
permitir flexibilidade e autonomia suficientes para buscar novas solugfes, mas com a
formalizacdo dos processos de forma razodvel para que os servidores possuam uma estrutura
de suporte.

Em contrapartida, o controle pessoal, que apresenta relevancia consideravel sobre o
desempenho, pode ser mais bem explorado. Tal controle envolve processos de selecgéo,
recrutamento e treinamento, assim como o grau de adequacao do servidor aos valores e normas
da organizacdo. Nesse sentido, o cuidadoso processo de admissdo de novos funcionarios é
imprescindivel. H& também a sugestdo de investir maiores esforcos para a ampliacdo da gama
de treinamentos oferecidos aos servidores, visto que as atividades ligadas ao desenvolvimento
sdo consideradas importantes aos mesmos.

Concernente a motivacdo, ha certa influéncia da mesma sobre o desempenho. Aqui, a
adequacdo dos servidores da universidade com o cargo que ocupam é igualmente importante,
haja vista a valoragcdo dada a fatores como gostar do que faz, gostar (ou n&o) de resolver certos
tipos de problemas e ser capaz de concluir as tarefas propostas. Assim, é de grande relevancia
que aqueles com habilidades e gosto por lidar com problemas complexos sejam alocados em

cargos que condizem com suas capacidades. Da mesma forma, servidores que preferem
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problemas “simples”, cotidianos, seriam mais bem aproveitados em cargos que desenvolvam
esse tipo de atividade. Diante disso, seria de grande valia a implantacdo de testes que
reconhecam as habilidades e preferéncias dos servidores j& na sele¢do e recrutamento dos
mesmos, além de fortalecer treinamentos com esse carater.

Sob outra perspectiva, 0 reconhecimento do trabalho por parte das outras pessoas e a
plena consciéncia dos ganhos extrinsecos a atividade sdo parte relevante do aumento da
motivacgdo. Para isso, a clareza das possibilidades de crescimento e promocdes é imprescindivel.
A implementacdo de recompensas por metas também pode contribuir com um maior
desempenho.

Diante disso, é possivel depreender que algumas atitudes tém a capacidade de mudar o
desempenho geral dos servidores da universidade federal. Nesse sentido, a reformulacdo nas
acOes de controle, somado a técnicas mais apropriadas de selecdo e recrutamento pode elevar o
desempenho. Ainda, a ampliacdo de programas de treinamento e desenvolvimento de

habilidades beneficia a performance.

1. CONSIDERAQ()ES FINAIS

Neste trabalho, objetivou-se analisar a influéncia da motivacdo no desempenho dos
servidores da Universidade Federal da Grande Dourados. Ainda, buscou entender qual o papel
dos controles informais dentro dessa relacdo motivacdo-desempenho, além de refletir sobre os
possiveis impactos que a pandemia de COVID-19 causou na performance daqueles trabalhando
remotamente ou de forma presencial. Para isso, lancou mado de instrumentos validados que
compuseram o questionario final da pesquisa, aplicado no final de 2022.

Com os dados coletados, foi possivel checar a realidade vivida pelos servidores e
responder ao problema de pesquisa proposto (Qual o efeito da mediagédo dos controles informais
na relacdo entre motivacdo e desempenho dos técnicos administrativos da UFGD?), os quais
demonstraram um aumento no desempenho quando associado & motivacdo e ao controle
informal pessoal. Entretanto, demonstrou o efeito negativo do controle informal cultural e a
similaridade entre os grupos de servidores que trabalharam de forma presencial e aqueles que
trabalharam exclusivamente de forma remota.

Diante das respostas obtidas, pode-se delimitar as implica¢fes teoricas do estudo. Foi
possivel identificar avanco no tocante as pesquisas sobre motivacdo, as quais tém focado em
sua relacdo com a satisfacdo no trabalho (ROOS; VAN EEDEN, 2008), bem como com o
comprometimento organizacional (MEYER; BECKER; VANDENBERGHE, 2004). Além

disso, pesquisas desenvolvidas no campo dos controles informais acrescentaram novas
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evidéncias no quesito de organizacdes contemporaneas (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017),
nas consideradas melhores empresas para trabalhar (BOFF; SAVARIZ; BEUREN, 2021) e
empresas familiares (ANDERSON; LUNKES; MONTEIRO, 2020). Percebe-se a importancia
da exploracéo dos controles informais em diferentes contextos, de forma que ainda sdo escassos
os estudos que investiguem a relacdo motivacao-desempenho sob a influéncia de tais controles
no contexto especifico do setor publico, lacuna tedrica desenvolvida pela presente pesquisa.

Sob a perspectiva temporal, ao levar em consideracdo o cenario de pandemia de COVID-
19, diferentes vertentes de estudo foram seguidas. Alguns seguiram com o estudo dos impactos
mentais dos trabalhadores, como o desenvolvimento de entraves psicologicos, principalmente
naqueles que foram atingidos de forma mais agressiva pela doenca, a percepcao de maior risco
a saude e a carga de trabalho diferenciada (RUDOLPH et al, 2020) e a associacdo da volta ao
trabalho presencial a estressores psicoldgicos, os quais poderiam influenciar a performance dos
trabalhadores (MOYO et al, 2022). Outros, focaram em um setor especifico, principalmente
aqueles com maior exposi¢do ao risco, como o setor da salde e de linha de frente de combate
ao alastramento do virus. Dessa forma, pode-se observar lacunas tedricas presente nos estudos
do tema referentes a escassez de estudos voltados aos setores de menor exposi¢cdo ao risco,
como o setor da administracdo publica (GUIDETTI et al, 2022) e a delimitacdo mais precisa
dos efeitos desse cenario. O presente estudo tambeém contribuiu com o avanco da tematica.

A ampliacédo das discussdes que envolvem o setor publico é igualmente importante, uma
vez que se observa maior abrangéncia de estudos relacionados a area privada em detrimento do
setor publico (PINHO; OLIVEIRA; SILVA, 2020). As particularidades do setor em questdo,
sobretudo pela rigidez burocratica, tornam mais dificil o enfrentamento criativo de obstaculos
(GUIDETTI et al, 2022) e o diferencia em grande medida do setor. Por este motivo, percebeu-
se lacuna tedrica que envolve uma abordagem particular do tema, tratada no presente estudo.

No que tange as implicacdes praticas, foram propostas estratégias que consideram o
aumento de desempenho da populagdo-alvo e da universidade como um todo a partir do produto
técnico desta pesquisa (APENDICE D). Estas abrangem a combinacio de controles formais e
informais, uma vez que pode garantir os esforcos criativos dos servidores, ao mesmo tempo que
permanecem alinhados e alcangam resultados produtivos, bem como a instauragdo de um
cuidadoso processo de admissao de novos funcionarios e investimentos voltados a treinamentos
oferecidos aos servidores. Além disso, propds-se uma melhor adequacdo dos servidores com o
cargo que ocupam, sendo de grande valia a implantacdo de testes que reconhecam as
habilidades e preferéncias dos servidores ja na selegdo e recrutamento dos mesmos, além de

fortalecer treinamentos com esse carater.
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Dessa forma, € possivel que decisdes mais assertivas sejam tomadas, baseadas nas
particularidades da institui¢cdo. Ainda, tal elevacdo de desempenho também resulta em melhor
utilizacdo do capital humano e do dinheiro pablico, de maneira que ofereca servigos mais
eficazes e céleres.

Como limitacdes, tem-se a falta de uma analise detalhada de cada funcéo e setor de
lotacdo exercida pelos servidores. Ainda, a pesquisa se baseou nas respostas subjetivas de cada
respondente, fato considerado limitante ao estudo. Por fim, sugere-se o aprofundamento de
investigacOes relacionadas ao setor publico, especificamente no campo das universidades, com
enfoque ampliado para os professores e alunos. Desta forma, seria possivel compreender como
o0 periodo de crise sanitaria influenciou cada grupo de maneira independente dentro de suas

caracteristicas.
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8. APENDICE
8.1. APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado para responder um questionario sobre motivacao,
desempenho e controles informais, que faz parte da pesquisa “Mediacao dos controles informais
na relagdo entre motivacao e desempenho: uma analise do setor publico”, aprovada pelo Comité
de Etica em Pesquisa (registrada na Plataforma Brasil sob n° 62607422.0.0000.5160).

O Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal da Grande Dourados
(UFGD), o qual foi submetida a pesquisa, € um colegiado interdisciplinar e independente, de
carater consultivo, deliberativo e educativo. Junto & Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
em Seres Humanos (Conep), autoridade nacional do Conselho Nacional de Saude, objetiva
defender os interesses dos participantes da pesquisa, sua integridade e dignidade, além de
contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.

Dessa forma, conforme Resolucbes 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de
Saude, este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido tem a finalidade de garantir seus
direitos como participante da pesquisa e foi redigido em duas vias, sendo uma para o
participante e a outra para arquivo da pesquisadora.

O objetivo do estudo é entender qual a relacdo entre a motivacdo e o desempenho, bem
como entender o efeito dos controles informais sobre os servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD). Para isso, confirmada a participacao, sera
disponibilizado um questionario formado por afirmativas, as quais podem ser respondidas
dentro de uma escala de 1 a 5 pontos. O tempo estimado de resposta é de 10 a 20 minutos.

A sua participagdo se dard de forma voluntéria e ndo remunerada. VVocé ndo possuird
qualquer tipo de direitos autorais sobre os dados fornecidos e podera se recusar a participar do
estudo e estard livre para, a qualquer momento, interromper sua participacdo. Todas as
informacdes pessoais fornecidas serdo mantidas em sigilo e os dados coletados serédo utilizados
exclusivamente para fins académicos.

O beneficio esperado é de contribuir para a melhor tomada de decisdes da geréncia, bem
como aumentar o desempenho dos servidores e melhor uso do dinheiro publico. Os riscos da
pesquisa podem ser algum desconforto, estresse ou constrangimento no ato de responder aos
itens do questionario. A pesquisadora estara disponivel para acolhé-la (0) a qualquer momento
em que houver necessidade, bem como para sanar quaisquer tipos de davidas relacionadas ao

procedimento, tanto pessoalmente, quanto através do endereco de e-mail disponibilizado
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abaixo. Caso ocorra algum dano decorrente da participacdo do estudo, € possivel pleitear
indenizagéo, segundo as determinagdes da legislacdo brasileira.

E também possivel entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa/UFGD
(cep@ufgd.edu.br) e com a Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) quando
pertinente.

Sua participacdo contribui para a construcdo do conhecimento cientifico.

Agradecemos sua colaboracéo e disposi¢cdo em participar desse estudo!

Pesquisadora responsavel: Isabela Degani de Oliveira
E-mail para contato: isabeladegani@hotmail.com
Telefone: (67) 99936-3465

Eu,

fui devidamente esclarecido em relagdo ao projeto de pesquisa “Mediacdo dos Controles
Informais na Relacdo entre Motivacdo e Desempenho: Uma Anélise do Setor Publico” e

concordo em participar.

Dourados, de de 2022

Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador Principal

(Para questionario online, o termo estara disponivel para download através do link:
<https://drive.google.com/file/d/1biVN5LRVVPUY fdv43S490LtnvL 183xpM/view?usp=shari

ng>)
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8.2. APENDICE B - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Prezado participante,

Este questionario pretende investigar o seu nivel de motivacdo, seu desempenho no
trabalho, bem como sua percepcdo sobre controles gerenciais informais. O questionério é
composto por 4 secOes, cada uma dedicada a um dos temas mencionados, incluindo perfil
ocupacional.

Sua tarefa consiste em ler e avaliar cada um dos itens apresentados. N&o existe resposta
certa ou errada. Sua resposta deve exprimir exatamente o que vocé pensa sobre cada afirmativa.
Por gentileza, ndo deixe nenhuma questao em branco.

Trata-se de uma pesquisa académica. Os dados serdo analisados de forma conjunta, néo
individual, e todas as informacOes pessoais fornecidas serdo mantidas em sigilo. Sua
contribuicéo é de extrema valia a realizacéo deste trabalho!

A pesquisa estara disponivel apdés a defesa no site <https://portal.ufgd.edu.br/pos-
graduacao/mestrado-administracao-publica/dissertacoes-defendidas>.

SECAO | - PERFIL OCUPACIONAL
1. Ha quanto tempo vocé trabalha como servidor técnico-administrativo da UFGD?

R:

2. Qual funcdo vocé exerce?

R:

3. Durante a pandemia de Covid-19, sua funcdo foi realizada de maneira remota, presencial ou
mista?

Remota O Presencial O Mista O
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SECAO Il - ESCALA DE AUTOAVALIACAO DE DESEMPENHO NO TRABALHO

Abaixo estdo listadas frases referentes ao desempenho no trabalho. Indique em que
medida as assertivas se aplicam a vocé. Dé suas respostas assinalando o nimero que melhor as

representa de acordo com a tabela que se segue:

Nunca Quase nunca As vezes Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5

Item Escala
1. Executo minhas tarefas dentro dos prazos previstos. OISIOI0I6;
2. Executo adequadamente tarefas dificeis. OOO®OG
3. Executo meu trabalho levando em conta a estrutura e as politicas da
organizacéo. VOO
4. A realizacdo do meu trabalho contribui para o alcance da missdo e DO
objetivos da organizacao.
5. Realizo 0 meu trabalho com economia de recursos (material, financeiro e
humano). VOOOO
6. Procuro atualizar meus conhecimentos técnicos para realizar meu
trabalho. VOO
7. Executo meu trabalho de acordo com o que € esperado pela organizagdo. | (D (@ G ® ©®)
8. Contribuo com alternativas para a solucdo de problemas e a melhoria de
processos da organizacéo. VOO
9. Planejo a execucéo do meu trabalho definindo acdes, prazos e prioridades. | (D (@ & @ ®)
10. Planejo agGes de acordo com minhas tarefas e rotinas organizacionais. | ()@ G ®) &)
11. Estabeleco contato com outras pessoas ou equipes para atingir 0s
objetivos organizacionais. VOOOO
12. Tomo iniciativas para melhorar meus resultados no trabalho. OIOIOI0I6;
13. Adapto minha rotina as alteragGes das metas da organizagao. OOO®E
14. Soluciono duavidas de meus colegas quando sou solicitado. OOO®E
15. Executo adequadamente tarefas rotineiras. OI6IOI0I6;
16. Utilizo meu conhecimento tedrico/pratico para realizar meu trabalho. OOO®E
17. Busco novas solugdes para problemas que possam surgir em meu
trabalho. VOO
18. Executo minhas atribuic@es prevendo os seus resultados. OO®E
19. Aproveito oportunidades que possam melhorar meus resultados de
trabalho. VOO
20. Esforgo-me para realizar as tarefas que me sdo destinadas. OOO®E
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Abaixo estdo listadas frases referentes a motivacgéo. Indique em gue medida as assertivas
se aplicam a vocé. Dé suas respostas assinalando o numero que melhor as representa de acordo

com a tabela que se segue:

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5
Item Escala
1. O que mais me importa é gostar do que faco. OOO®E
2. Gosto de tentar resolver problemas complexos. OOO®E
3. Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de tentar resolvé-lo. OQA®E
4. Gosto de resolver problemas que sdo completamente novos para mim. OOO®E
5. E importante para mim ser capaz de fazer o que mais gosto. OOO®E
6. Sou fortemente motivado pelo reconhecimento do meu trabalho por parte
das outras pessoas. COO®O
7. Quero que as outras pessoas saibam o qudo bom eu realmente posso ser
no meu trabalho. VOOOLE
8. Para mim, o sucesso profissional significa fazer melhor do que os outros. | (D (@ G @ ©®)
9. Tenho plena consciéncia dos objetivos de promogéo que tenho paramim. | (D @ G @ ©)
10. Tenho plena consciéncia das metas de salario que tenho para mim. OI6IOI0I6;




SECAO IV - MEDIDA DE CONTROLES INFORMAIS

71

Abaixo estdo listadas frases referentes aos controles informais. Indique em que medida as
assertivas se aplicam a vocé. Dé suas respostas assinalando o nimero que melhor as representa

de acordo com a tabela que se segue:

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5
ltem
Escala
Onde trabalho...
1. ...os funcionarios sdo cuidadosamente selecionados se eles se encaixam
o OOO®WO
nos valores e normas da organizacao.
2. ..muito esforco tem sido feito para estabelecer um processo de
¢ para € P ololololo)
recrutamento mais adequado para a organizacao.
3. ...a énfase é colocada na contratacdo dos candidatos mais adequados para
. ¢ i folololole)
um determinado posto de trabalho.
4. ...as atividades de treinamento e de desenvolvimento dos empregados sdo
.  0e Preg olelololo)
consideradas muito importantes.
5. ...0s funcionarios recebem inimeras oportunidades para ampliar sua gama
b P para amp Sl folelelole
de habilidades.
6. ... dada grande énfase ao compartilhamento de cédigos informais de
grande €ntase P g ololelolo)
conduta com os funcionarios.
7. ..a declaracdo da missdo transmite os valores fundamentais da
1 declarag Missq DOO®G
organizacao para os funcionarios.
8. ...0s gestores de topo comunicam os valores fundamentais da organizacio
gestores e fop @z | Hee o6
para os funcionarios.
9. ...0s funcionarios estdo cientes dos principais valores da organizagao. OO®O
10. ...os funcionarios percebem os valores codificados na declaracdo de
P ¢ olejolole)

missdo como motivadores.




72

8.3. APENDICE C - CARACTERIZACAO DOS INDICADORES

Variavel Rotulo Indicador Autor
latente
MI1 |1. O que mais me importa é gostar do que faco.
MI2 | 2. Gosto de tentar resolver problemas complexos.
MI3 3. Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de
tentar resolvé-lo.
MI4 4. Gosto de re_solver problemas que sdo completamente
novos para mim.
MI5 5. E importante para mim ser capaz de fazer o que mais
@ gosto. _
S mEer |6 Sou fortemente motivado pelo reconhecimento do| Robinson et al.
5 meu trabalho por parte das outras pessoas. (2014)
= ME?2 7. Quero gue as outras pessoas saibam o qudo bom eu
realmente posso ser no meu trabalho.
8. Para mim, o sucesso profissional significa fazer
ME3
melhor do que os outros.
ME4 9. Tenho plena consciéncia dos objetivos de promocao
que tenho para mim.
MES 10. Tenho plena consciéncia das metas de salario que
tenho para mim.
DT1 |1. Executo minhas tarefas dentro dos prazos previstos.
DT2 |2. Executo adequadamente tarefas dificeis.
DT3 3. Execut_o meu trabalho levando em conta a estrutura
e as politicas da organizacéo.
5. Realizo 0 meu trabalho com economia de recursos
DT4 . . .
(material, financeiro e humano).
DTS5 7. Executo meu trgbalho de acordo com o que €
esperado pela organizacao.
DT6 9. Planejo a execugdo do meu trabalho definindo agdes,
prazos e prioridades.
2 DT7 10. Planejo acbes de acordo com minhas tarefas e Queiroga,
o rotinas organizacionais. Borges-
% DT8 |15. Executo adequadamente tarefas rotineiras. Andrade e
a DTo |20- Esforco-me para realizar as tarefas que me sdo Coelho Junior
a destinadas. (2015)
DC1 4. A realizagdo do meu trabalho contribui para o
alcance da missdo e objetivos da organizacéo.
6. Procuro atualizar meus conhecimentos técnicos para
DC2 .
realizar meu trabalho.
DC3 8. Contribuo com alternativas para a solucdo de
problemas e a melhoria de processos da organizacao.
DC4 11. Estabeleco contato com outras pessoas ou equipes
para atingir 0s objetivos organizacionais.
12. Tomo iniciativas para melhorar meus resultados no
DC5
trabalho.




DC6

13. Adapto minha rotina as alteracfes das metas da
organizacéo.

DC7

14. Soluciono duvidas de meus colegas quando sou
solicitado.

DC8

16. Utilizo meu conhecimento teorico/pratico para
realizar meu trabalho.

DC9

17. Busco novas solucGes para problemas que possam
surgir em meu trabalho.

DC10

18. Executo minhas atribuicdes prevendo 0s seus
resultados.

DC11

19. Aproveito oportunidades que possam melhorar
meus resultados de trabalho.
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CP1

1. Onde trabalho, os funcionarios sdo cuidadosamente
selecionados se eles se encaixam nos valores e normas
da organizacéo.

CP2

2. Onde trabalho, muito esforco tem sido feito para
estabelecer um processo de recrutamento mais
adequado para a organizacao.

CP3

3. Onde trabalho, a énfase é colocada na contratacdo
dos candidatos mais adequados para um determinado
posto de trabalho.

Controle Pessoal

CP4

4. Onde trabalho, as atividades de treinamento e de
desenvolvimento dos empregados sdo consideradas
muito importantes.

CP5

5. Onde trabalho, os funcionarios recebem inimeras
oportunidades para ampliar sua gama de habilidades.

Goebel e
Weilienberger
(2017)

CC1

6. Onde trabalho, é dada grande énfase ao
compartilhamento de cddigos informais de conduta
com os funcionarios.

CC2

7. Onde trabalho, a declaragdo da misséo transmite os
valores fundamentais da organizacdo para 0S
funcionarios.

CC3

8. Onde trabalho, os gestores de topo comunicam 0s
valores fundamentais da organizagdo para oS
funcionarios.

Controle Cultural

CC4

9. Onde trabalho, os funcionarios estdo cientes dos
principais valores da organizacao.

CC5

10. Onde trabalho, os funcionarios percebem os valores
codificados na declaracdo de missdo como
motivadores.

Goebel e
Weilienberger
(2017)

Formato
de
trabalho

O=Presencial
1=Remoto

Fonte: Autoria propria (2023)

8.4. APENDICE D - RELATORIO TECNICO
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MEDIASAO DOS CONTROLES INFORMAIS NA
RELACAO ENTRE MOTIVACAO EDESEMPENHO:
UMA ANALISE DO SETOR PUBLICO

PROPOSTA DE INTERVENCAO

U~

Universidade Federal
da Grande Dourados

ISABELA DECANI DE OLIVEIRA
THIAGO BRUNO DE JESUS SILVA




Diante de mudancas de perspectivas relacionadas a forca de
trabalho, as quais propuseram uma maior visibilidade a aspectos
cognitivos e comportamentais dos trabalhadores em detrimento
daqueles fisicos, teorias organizacionais focadas no sujeito passaram
a ser exploradas com mais profundidade. Por este motivo, fatores
que apresentam influéncia direta ou indireta na forma de agir dos
individuos, como motivacdo, controle e desempenho, possuem alta
relevancia. Desse modo, o estudo teve como objetivo analisar a
relagcdo entre motivaciio e desempenho sob o intermédio dos
controles informais no contexto pandémico atual.

Assim, a populagdo pesquisada engloba servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal da Grande Dourados
(UFGD), os quais foram convidados & responder um questiondrio
elaborado pela jungéo de trés diferentes instrumentos: The Work
Preference Inventory, Escala de Autoavaliagéio de Desempenho no
Trabalho e Medida de Controles Informais.

A andlise resultou em uma alta e moderada relevancia aos
constructos de controle pessoal e motivagédo, respectivamente, ao
passo que o controle cultural apresentou baixa relevancia. Ademais,
depreendeu-se da pesquisa que os dois primeiros constructos sdo

favoraveis ao desempenho, enquanto o Gltimo, controle cultural, se
coloca como barreira para uma melhor performance no trabalho.
Com esses dados, pretende-se trazer propostas de intervengéo como
forma de impulsionar melhorias na performance geral da
universidade, um servico publico imprescindivel para o
enriquecimento intelectual da populagéo que atende.
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O PROJETO

Sintese do problema

O estudo se justifica uma vez que é possivel observar abrangéncia de estudos
relacionados & drea privada em detrimento do setor piblico, que demonstra
menor relevancia nas pesquisas. Adicionalmente, obstdculos enfrentados pelo
setor em questdo, como a dificuldade de expandir as ferramentas digitais e a
rigidez burocratica da gestdo, diferenciam as medidas tomadas pelo mesmo
daquelas tomadas pelo setor privado, tornando importante uma abordagem
mais especifica.

Ovutra lacuna encontrada diz respeito ao contexto pandémico vivenciado em
escala global. A imprevisibilidade do cendrio evidenciou despreparo em
relagdio a crises sanitdrias de tamanha escala, o que deixou relevantes
questdes sobre como responder de forma eficaz a crise de COVID-19. Percebe-
se a escassez de estudos voltados aos setores de menor exposicéo ao risco,
como o setor da administracdo publica. Por tal motivo, a identificacéo das
consequéncias advindas de um periodo de crise é de suma importéancia para
direcionar decisdes mais adequadas, seja em relagdo ao resultado da
pandemia, seja em relagdo a novos obstéculos & frente.

Torna-se relevante a discusséio das possiveis influéncias da motivacéo no
desempenho dos servidores técnico-administrativos, moderadas por controles
gerenciais informais & luz das mudancas acarretadas pela pandemia, dado que
estudos que ampliem a compreensdo de tais constructos podem colaborar para
o aprimoramento e a implementacéo de novos processos organizacionais, tanto
em nivel individual e grupal, quanto de tarefas.

Questao de pesquisa

Qual o efeito da mediacéo dos controles informais na relagéo entre motivagéo
e desempenho dos técnicos administrativos da UFGD?

Objetivos

Para compreenséo do fenémeno, foram desenvolvidos quatro objetivos
especificos para alcangar o objetivo geral.

a) Identificar a relagéo entre a motivacéo e o desempenho;

b) Verificar os efeitos do controle informal cultural e pessoal;

c) Entender como o contexto atual de pandemia atua sobre as varidaveis;
d) Propor estratégias de aumento de desempenho a partir de pesquisa de
mestrado (produto técnico).
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INDICADORES-CHAVE

Para responder ao problema de pesquisa, o estudo apontou trés indicadores-
chaves, sendo eles a motivagéo, o desempenho e o controle gerencial informal,
discorridos a seguir.

Motivacao

As teorias motivacionais buscam investigar e analisar elementos

que podem influenciar o comportamento dos individuos, por isso
passaram a ser utilizadas como ferramentas para moldar as agdes
e condutas dos sujeitos, com a finalidade de aumentar a produtividade e a
satisfacdo das pessoas no que tange as atividades laborais. Apesar da grande
diversidade de teorias motivacionais, para esta investigacdo foi
convencionado o uso dos conceitos de motivacdo intrinseca e extrinseca.
A motivagdo extrinseca demonstra controle nas agdes e um sentimento de
“obrigacd@o” de fazer. O envolvimento com o trabalho se da na busca de um
objetivo que vai além da tarefa em si. A motivacéo do trabalho é uma resposta
a ganhos externos a atividade laboral, como recompensas, beneficios ou até
mesmo reconhecimento

Em contrapartida, segundo, a motivagéo intrinseca é considerada “auténoma’”,
ou seja, o individuo se sente engajado pelo interesse gerado da atividade, que
é realizada de forma voluntaria. H& um sentimento de prazer e satisfagéo
pessoal no trabalho.

@O@ Controles informais
@ Os mecanismos informais de controle sé&o considerados impor-

tantes para o entendimento dos comportamentos que surgem no

ambiente da organizacdo. Tém raizes na cultura organizacional e

atuam de forma “silenciosa”, uma vez que representam politicas néo escritas e

a estrutura e projecdo ndo sdo feitas de forma consciente. Em vista disso, séo

considerados organicos, com respostas mais flexiveis, distanciando-se das

padronizagdes e regras mais engessadas. Este tipo de controle possibilita o

estabelecimento de uma “filosofia” organizacional, um guia que demonstra os

comportamentos esperados dos membros nas atividades didrias. Podem ser
subdivididos entre pessoal e cultural.
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INDICADORES-CHAVE

@O@ Controles informais

O controle pessoal busca estabelecer um contexto apropriado

para instigar condutas desejadas e inicia-se no processo de sele-

¢do e admisséio. Também é aplicado nos programas de treinamento,

uma vez que possibilitam que os membros aperfeicoem as habilidades

necessdrias & realizagdo das tarefas propostas, e de avaliagéo e feedback, ja

que demonstra quais as expectativas da organizagdo em relagdo ao trabalho

e ao desempenho.

J4 o controle informal cultural consiste em valores e crengas compartilhadas

pela organizagéo, bem como normas, que podem influenciar o comportamento

dos membros internos. Este incentiva o monitoramento mituo do grupo por

meio de mecanismos de controle apresentados pelos gestores e é adotado

quando os servidores internalizam a cultura organizacional por meio da

socializagdo. Assim, desenvolve-se uma identificacdo entre os integrantes da
organizagdo e leva a um senso de unidade e pertencimento.

Desempenho

O desempenho no trabalho é compreendido por comportamen-
tos exibidos por individuos em um contexto especifico, seleciona-
dos a partir do que estes julgam ser esperado deles em determinada
situagdo. Duas sdo as dimensdes estudadas: desempenho voltado para a tarefa
e voltado para o contexto. O primeiro refere-se aos comportamentos
especificamente ligados &s atividades laborais, ao que é esperado do
individuo em determinado cargo ou funcdio ocupacional. S&o agdes
consideradas necessdrias para a execugdo do trabalho e que dependem
sobretudo de habilidades cognitivas.
A segunda dimensdo, contextual, é descrita como comportamentos
espontaneos e discriciondrios, que surgem a partir das trocas sociais, e s&o
importantes para o bom funcionamento da organizacéo. Vai além do esperado
nos papéis formais e pode ser observado nos ambientes social e psicolégico. Se
relaciona com a proatividade do individuo, abarcando espontaneidade,
iniciativa, responsabilidade, entre outros comportamentos sem vinculagéo
direta com a atividade laboral. Nessa perspectiva, dependem principalmente
de habilidades emocionais e volitivas.




MEDINDO AS RELACOES

Para alcangar os objetivos da pesquisa, foi aplicado questiondrio elaborado
pela juncdo de trés diferentes instrumentos: The Work Preference Inventory,
Escala de Autoavaliagéio de Desempenho no Trabalho, e Medida de Controles
Informais. Foram 209 respostas vdlidas e completas que compuseram os

resultados apresentados a seguir.

INDICADOR-CHAVE

Motivagdo

Controle cultural

Controle pessoal

Relagéo entre os
formatos de trabalho

RESULTADOS

Influente para o desempenho dos servidores com
relevancia média;

Hipétese: A motivacdo influencia positivamente o
desempenho do servidor piblico (confirmada).

Apresenta relagdo levemente negativa com o
desempenho, o que significa uma  agdo
contraproducente para o desempenho dos servidores;
Baixa influéncia sobre a varidvel principal;

Enfraquece a relacdio entre motivacdo e desempenho
(coeficiente estrutural negativo).

Hipétese: A mediacdo do controle cultural na relacéo
entre motivagdo e desempenho do servidor publico ¢
positiva (rejeitada).

influéncia considerdavel e alta relevancia na relagéo
com o desempenho

Fortalece a relagéo motivagdo-desempenho;

Hipétese: A mediagdo do controle informal pessoal na
relacdo entre motivagdo e desempenho do servidor
publico é positiva (confirmada)

Nenhuma relacéo foi estatisticamente diferente entre os
grupos;

Servidores publicos que trabalharam de forma
presencial /semipresencial durante o periodo de crise
de COVID-19 ndo apresentaram melhor relacdo entre
motivacdo, controles e desempenho e vice-versa;
Hipétese: A percepgéo dos servidores sobre a relacédo
entre a motivacdo e o desempenho difere pela forma de
trabalho - remoto e presencial (rejeitada)
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PROXIMOS PASSOS

E daqui em diante? Os relatérios apontam dados do passado, mas servem de

pardmetro para acgdes futuras. E importante lembrar que a presente pesquisa é

um trabalho continuo, o passo inicial para uma discusséio que leve constantes

melhorias. Dessa forma, a seguir séo apresentadas sugestdes para direcionar

as préximas decisdes.

5%
ala

01 — Combinacao de controles

A combinacéo de controles formais e informais pode ser
benéfica, uma vez que pode garantir os esforcos criativos dos
servidores, ao mesmo tempo que permanecem alinhados e
alcangam resultados produtivos. A sugestdo ¢ permitir
flexibilidade e autonomia suficientes para a busca de novas
solugdes, mas com certa formalizag&@o dos processos para que
os servidores possuam uma estrutura de suporte.

02 — Processo de selecao e treinamento

Nesse quesito, o cuidadoso processo de admisséio de novos
funciondrios ¢ imprescindivel. Ainda, sugere-se investir maiores
esforcos para a ampliagdo da gama de treinamentos
oferecidos aos servidores, visto que as atividades ligadas ao
desenvolvimento s&o consideradas importantes aos mesmos.

03 — Aumento da motivacao

A adequagdo dos servidores com o cargo que ocupam é
igualmente importante, haja vista a valoragéo dada a fatores
como gostar do que faz, gostar (ou ndo) de resolver certos
tipos de problemas e ser capaz de concluir as tarefas
propostas. Assim, seria de grande valia a implantacéo de testes
que reconhecam as habilidades e preferéncias dos servidores
j& na selecdo e recrutamento dos mesmos, além de fortalecer
treinamentos com esse cardter. Além disso, a clareza das
possibilidades de crescimento e promocdes é imprescindivel,
bem como a implementacéo de recompensas por metas.
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