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INTRODUCAO

O equilibrio € o grande desafio da qualidade de vida e da ecologia
humana. Da mesma maneira, € decisivo e imprescindivel definir clara e
honestamente o0 propdsito de vida e manté-lo como orientador permanente da
acao pessoal ao longo do tempo. Dentro do nosso propdsito de vida, que para
efelto desta introducdo chamaremos de missdo pessoal, teremos espaco
relevante para a funcéo profissional, a parte de nossa vida que dedicaremos a
busca de felicidade, realizac&o e riqueza no trabalho de acordo com a misséo
organizacional. Ai estdo quatro conceitos essenciais: missao pessoal, misséo
organizacional, satisfacéo e convergéncia.

A convergéncia entre a missao do individuo e a misséo da organizagdo na
gual €ele trabalha, pode contribuir para a sua satisfacdo no desempenho das
atitudes profissionais e potencializar o seu proprio crescimento e também o da
organizagao.

E na busca da confirmagio desta afirmativa que se desenvolve este

trabalho.



CAPITULO |

1. MISSAO PESSOAL X MISSAO ORGANIZACIONAL
Neste capitulo abordarei alguns aspectos existentes na bibliografia
consultada sobre a Missdo Pessoa e a Misséo Organizacional: sua natureza,
formagdo e realizacéo.
Para encontrar o fio condutor da questdo é preciso estabelecer a
fundamentacdo tedrica das Escolas que tratam da relacdo do individuo na

organizacao e da concepcao do que vem a ser Missao Pessoal.

1.1. Fundamentacéo Teorica

Este trabalho esta centrado em quatro conceitos principais. satisfacéo,
mMiss80 pessoal, missdo organizacional e convergéncia. Antes de apresentar a
pesquisa que fard o teste da hipotese, cabe fixar a base cientifica que da

suporte a este estudo.

A histéria da evolugdo do homem mostra uma certa lentiddo nos
avancos guando tomamos 0s aspectos voltados para as organizagOes

produtoras de bens e servigos, sgjam elas publicas ou privadas. Tomando



como referéncia que o homem so alcancou a revolucgédo industrial no século
XVII1, e isto significa que até aguele momento milhares de anos de histéria ja
sdo passados, podemos afirmar que nas décadas seguintes um timido processo

de aceleracdo instalou-se.

Nos primeiros anos do seculo XX, 0s processos de producéo comegam a
ser estudados e avaliados com critério e surgem as primeiras observagdes com
carater cientifico. Muitas décadas se passardo até que 0 ser humano receba a
devida atencdo nas pesquisas e propostas de desenvolvimento dos sistemas
econdmicos. De certa forma, mesmo hoje poderiamos afirmar que a ciéncia
ainda ndo alcancou a plena compreensdo da incomensuravel riqueza do ser

humano, mesmo tomada no espago restrito da producao.

A seguir sdo apresentados o0s passos mais relevantes do avango

cientifico nos aspectos humanos do desempenho das organizagdes. Sera feita

uma referéncia breve a cada um desses marcos cientificos, em ordem

cronologica, até Herzberg, escolhido como suporte fundamental desta

pesquisa.



Frederick Taylor, na América do Norte, e Henri Fayol, na Europa,
faziam na segunda década do século XX o0s primeiros estudos com rigor
cientifico sobre as organizacbes. N& se pode dizer que havia alguma
preocupacao com 0s aspectos humanos do trabalho, mas o primeiro passo
estava sendo dado. Ambos buscavam maior racionalidade e maior
produtividade no momento em que a indUstria, embora incipiente,
experimentava importante expansdo. Taylor concentrou sua atencdo junto ao

trabalho operario, enquanto Fayol estudava o nivel de supervisio.

Taylor deu ordenamento a tese da especiadizacéo das funcdes, fracionando
as tarefas, medindo e padronizando os tempos de sua realizacdo. Para o
interesse especifico deste estudo, merecem destague em seu trabalho as

seguintes proposigoes:

a) o trabahador deve desempenhar a funcdo mais compativel com suas
aptidoes;

b) osinteresses da administragdo e dos empregados podem ser conciliados.

Estes dois aspectos, nos reportam ao fato de que, embora o seu trabalho

ndo tivesse um direcionamento a satisfacdo do individuo na organizacéo, ja
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aguela época vislumbrava-se a idéia de que, se o individuo desenvolve tarefas
para as quais esta apto ou sente-se satisfeito em realizar, ha uma maior chance
de que os resultados sgjam mais producentes. E ao sinalizar que os interesses
da administracdo e dos empregados podem ser conciliados, nos encaminha
para uma visao de que ambos podem e devem caminhar juntos, lado a lado,

para o cumprimento dos seus objetivos organizacionais e pessoals.

Henri Fayol prop6s que a geréncia se organizasse atraveés das funcdes de
plangjar, comandar, organizar, controlar e coordenar. Fayol fixou funcdes
especificas e articuladas para os gestores (na época quase sempre 0s proprios

donos) e para a supervisao direta da tarefa.

Estava aberta a possibilidade de se observar e de se compreender o
processo produtivo a partir de novas perspectivas. Os seres humanos tinham
aptiddes a serem consideradas desde a selecdo para a fungdo, as funcdes de
supervisdo podiam ser ordenadas e alguma relacdo entre geréncia e producéo

devia ser exercida e desenvolvida.
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Nesta abordagem, praticamente so a forca e a satide do trabalhador eram
considerados pelo empregador. E para o trabalhador ndo havia perspectiva de

evolucdo e satisfacdo, sO aremuneracao.

Entre 1924 e 1932, em Chicago, Estados Unidos, Elton Mayo e seus
colaboradores realizaram a famosa experiéncia de Hawthorne (Western
Electric Company’'s Hawthorne Works, uma empresa telefénica), que
constava de separar um grupo e submeté-lo a uma modificacéo das condicOes
de trabalho (aumento das pausas de trabalho, melhora da iluminacdo, por
exemplo), enquanto outros grupos (constantes, sem modificacbes) faziam o
papel de controle. Mayo observou que a produtividade aumentava quase
igualmente nos dois grupos, e concluiu que fatores fisicos influenciam menos

a produtividade que os fatores emocionais.

Novos pressupostos passaram a vigorar entre estudiosos e

administradores, considerando a importancia do individuo no atingimento das
metas organizacionais. Sequndo Ferreira e outros (1997)", estes pressupostos

foram:

! FERREIRA, A et alli. Gestao Empresarial: de Taylor aos nossos dias. S0 Paulo, Pioneira, 1997, pg .27-28.
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? Integracd e Comportamento Sociais - 0 homem socialmente
desgjustado tem baixa eficiéncia, uma vez que 0s aspectos intrinsecos
(psicologicos e emocionais), tém mais importancia do que 0s aspectos
extrinsecos (técnicos, voltados para o trabalho). Aliado a isto, o papel da
integracdo no grupo € fundamental para o desempenho do trabahador, uma
Vez gue a sua aceitacdo No grupo passa por uma aceitacéo de si préprio, o que
gera uma condicéo de gjuste social.

? Participacéo nas Decisdes - uma vez comprometido com as decisdes,
mesmo que condicionado a situacdo e ao padrédo de lideranca adotado, o
trabalhador sente-se mais estimulado e aumenta a produtividade da empresa.

? Homem Social - a necessidade de reconhecimento, aprovacdo socia e
participacdo passam a ser prioritérias na abordagem da Escola de Relactes
Humanas.

? Conteido do Trabalho - trabalhos repetitivos sdo negativos para a
motivacdo e refletem da mesma forma no nivel da producdo. As tarefas

devem, portanto, ser estimulantes e gratificantes para o trabalhador.

Interessa registrar que até entdo, no processo produtivo ndo se
consideravam aspectos emocionals, posto que mesmo 0s avangos de Taylor e

Fayol apenas em perspectiva apontavam nesta direcao.



13

Em 1943, Abraham Maslow classificou as necessidades humanas em uma
hierarquia de cinco estagios: fisicos, de seguranca, sociais, de afeto e de
reconhecimento.

Figural : Hierarquia das Necessidades de Maslow

S To-
realizagao

Eslima

Afetive

Seguranca
Fisiologica

Poder de Motivagao | | u}

k!
Desenvolvimento Psicolégico || /

Fonte: Hampton, David R. Administracdo: Comportamento Organizacional, pag. 158

Maslow provou que as necessidades do ser humano sdo crescentes numa
hierarquia e que, uma vez satisfeitas as necessdades de um nivel, o ser
humano avanca na busca de satisfazer necessidades de outro nivel. Maslow
também afirmou que uma necessidade satisfeita deixa imediatamente de ter

carater motivador.
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A diferenca entre o fisico e 0 emocional estava agora mais do que posta,
estava qualificada e classificada numa escala. Era o primeiro mapa da
motivagdo. A partir de Maslow ficou claro que a producéo e a produtividade
seriam maiores se 0s aspectos humanos do trabalho e do trabalhador fossem
reconhecidos e estimulados. Em outras palavras, trabahador motivado

produzia mais e melhor.

Em 1960, Douglas Mcgregor prop0s duas situacdes extremas e

antagonicas em relacdo ao comportamento do ser humano no trabalho.

A Teoria X considera o individuo indolente, avesso ao trabalho,
acomodado e indiferente as necessidades da organizacdo. Assim sendo, cabe a
organizacdo direciona-lo, controla-lo, puni-lo, premialo, sem o0 que a

producéo e a produtividade ser&o baixas.

A TeoriaY considera o individuo trabalhador, sensivel e interessado em
aprender e crescer. A tarefa da administracdo, neste caso, é oferecer as
condicdes basicas e a metodologia de trabalho para que todos exercam suas

habilidades e possibilidades ao maximo.



15

Quadro | - Paralelo entreaTeoriaX eY de McGregor

Teoria X

Concepcao tradicional de
direcdo econtrole

TeoriaY

I ntegracéo entre objetivos
individuais e organizacionais

O s humano tem aversao
natural ao trabalho

O ser humano vé o esforco fisico
e mental no trabalho de forma
tdo natura quanto querer
descansar

A maioria das pessoas precisa
ser controlada, dirigida, coagida
e punida, para que finamente
trabalhe

A maioria das pessoas busca
naturalmente se autocorrigir,
para atingir os objetivos que se
propuseram alcancar

O homem € um ser carente, que
se esforga para satisfazer uma
hierarquia de necessidades

O compromisso com um
objetivo depende das
recompensas que se espera
receber com sua Consecucao

O s humano n&o consegue
assumir responsabilidades

O ser humano néo sO aprende a
aceitar as responsabilidades,
CoMo passa a procuré-las

A participacdo dos funcionarios
€ um instrumento de
manipulagcdo dos mesmos

A participacdo dos funcionérios
€ uma forma de valorizar suas

potencialidades intelectuais,
como: imaginagdo, criatividade
e engenhosidade.

O lider adota um estilo
autocratico

O lidr adota um estlo
participativo

Fonte: FERREIRA, A et dii. Gestdo Empresarial: de Taylor aos
nossos dias. Sao Paulo, Pioneira, 1997, pg.44
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Com seus dois modelos radicais para o comportamento no trabalho,
Mcgregor gjudou a fixar claramente 0s papéis da supervisdo nas organizacoes
gue buscavam maior produtividade. Sobre os ombros dos administradores

agora pousava uma nova e grande responsabilidade.

Quase simultaneamente a divulgacdo das Teorias X e Y, Herzberg
concluiu estudos gque vieram a ser conhecidos como a Teoria da Motivagéo e

Higiene.

A teoria desenvolvida por Herzberg, eixo central da base tedrica desta
monografia, classifica os fatores de insatisfacdo do individuo como fatores
higiénicos, e os fatores de satisfagdo como fatores motivacionais. Embora a
énfase, para este estudo em particular, sgja dada aos fatores motivacionais,
faz-se uma andlise, do ponto de vista tedrico, dos fatores higiénicos
objetivando um conhecimento geral sobre o trabalho desenvolvido por

Herzberg e a sua visdo sobre o comportamento do individuo.

A pesgquisa que deu origem a Teoria de Motivacdo e Higiene, foi
redlizada entre 200 engenheiros e contadores de empresas industriais

localizadas na regi&o de Pittsburgh, EUA, em que os entrevistados deveriam
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retratar um acontecimento no seu ambiente de trabalho, de longa ou curta
duracdo, em que eles tivessem se sentindo excepcionamente bem ou

excepcionamente mal.

A pergunta central utilizada para o levantamento das informacdes na

pesquisa de Herzberg foi:
“ Pense numa ocasido na qual vocé se sentiu excepcionalmente bem
ou excepcionamente mal com relagdo ao seu trabalho, quer no
presente ou em outro que vocé jatenha feito. Esse pode ser um tipo

de stuacdo de longa ou curta duragdo, da forma como foi

exatamente descrita. Diga- me 0 que aconteceu.” >

Este era 0 questionamento basico, acrescido de perguntas que visavam
esclarecer 0 acontecimento, e de outras de cardter mais subjetivo sobre o

porgué do acontecimento na visao do respondente.

Frederick Herzberg centrou a sua teoria na investigagdo de fontes de
satisfacdo e insatisfagdo dos individuos com relagéo ao trabalho, partindo da
premissa de que “ ao falar sobre condi¢cOes que as fazem sentir-se bem ou

satisfeitas, as pessoas mencionavam fatores intrinsecos ao trabaho. Herzberg
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deu o nome de motivadores as fontes de satisfacdo e de higiene ou

manutencao &s fontes de insatisfagdo que formam o ambiente de trabalho” .

Os fatores utilizados para dar suporte a investigacdo realizada por
Herzberg foram: realizacdo, reconhecimento, o trabaho em g,
responsabilidade, promoc&o, salario, possibilidade de desenvolvimento,
relagOes interpessoais com subordinados, status, relagdes interpessoais com
colegas e superiores, supervisdo técnica, politicas administrativas da

companhia, condi¢bes de trabalho, vida pessoal e seguranga no emprego.

Da avaliacéo dos fatores pesquisados, Herzberg conclui que os fatores de
realizacdo, reconhecimento, o trabalho em g, responsabilidade e promocéo
(ou possibilidade de progresso) eram os mais representativos para aumentar a
satisfacéo em relacéo ao trabalho, e estes fatores tém relacdo direta com a
natureza da tarefa a ser desenvolvida. Portanto, Herzberg classificou estes

fatores como Motivacionais.

Os fatores politicas administrativas, supervisao técnica, salérios, relacdes

interpessoais e condigcbes de trabalho obtiveram o maior percentual de

2 HERZBERG,F. MAUSNER, B. & SMYDERMAN, B. The motivation to work. New York, John Wiley &
Sons, INc, 1964. In: ARAUJO, A . P.Motivagdo e Satisfac8o no Trabalho, Fortaleza, BNB, 1990, p.54
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respostas relacionadas com atitudes negativas, ou sgja, que geram insatisfacéo
e estdo diretamente relacionadas com o ambiente de trabaho, sendo

classificados como fatores Higiénicos.

Segundo Koontz & O Donnel (1981), a pesquisa de Herzberg permitiu

as seguintes conclusoes:

Com base na sua pesquisa de campo, Frederick Herzberg propbs
uma teoria bi-fatorial da motivagdo. Ele inclui num grupo as
diretrizes, a administragdo, supervisdo, condicbes de trabalho,
relacfes interpessoais, salario, status, seguranca de emprego e vida
pessoal da empresa. Esses fatores ambientais sdo contrarios a
satisfac8o; se estiverem presentes em elevada quantidade ou
qualidade , ndo irdo gerar insatisfacdo, embora também ndo sejam
geradores de satisfacao.

No segundo grupo estdo os fatores do contelido do trabalho:
realizagdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade,
promocdo e crescimento. A qualidade destes fatores sera causa de
satisfagdo ou de ndo-satisfacdo (porém ndo de insatisfacdo). Os
fatores do primeiro grupo tém sido denominados “fatores de
higiene” ou de “ manutencdo” . Sua presenca ndo basta para motivar
os subordinados e, no entanto, precisam estar presentes, pois de

outra forma havera insatisfacdo. Os fatores do contelido do trabalho

3 HAM PTON,D.R. Administragdo: Comportamento Organizacional. Sdo Paulo, McGraw-Hill,1990, p.171
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sd0 os verdadeiros motivadores, porque tém o potencia de gerar

uma sensacgo de satisfacgo.*

Herzberg andisa que a satisfacdo e a insatisfacdo ndo representam
opostos para uma mesma dimensdo, séo mesmo duas dimensdes distintas.
Enquanto que a satisfacéo € afetada pelos fatores de motivacdo, a insatisfagéo

¢ afetada pelos fatores de higiene.

Sob este ponto de vista, vale a penaregistrar as observacdes de Hampton

(1990) sobre o assunto:
“Se os motivadores, ou fatores de satisfacdo, e os fatores de
higiene, ou insatisfagdo, sdo dimensdOes separadas, 0s gerentes
precisam lidar com ambos. Além do mais, 0s gerentes precisam ser
realistas e ndo esperar que o aprimoramento dos fatores de higiene
aumente a motivagdo. Mas se 0s gerentes quiserem aumentar a
motivacdo e o desempenho acima do nivel normal, é preciso

enriquecer o trabalho em si.” °

A partir dai, e considerando a responsabilidade gerencial de criar

condicdes favoraveis para o atingimento das metas organizacionais, Herzberg

4 KOONTZ & O’ DONNELL, C.Fundamentos da Administragéo. Sdo Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1981,
p.379/399
> HAMPTON,D.R. op.cit. p.172
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faz uma andlise do que representam os fatores higiénicos e motivacionais no

trabalho.

Os fatores higiénicos, quando inexistentes no ambiente de trabalho, séo
responsaveis por altos indices de insatisfacdo. Se existentes, eles apenas
eliminam a insatisfacdo. A relacdo é semelhante a manutencdo de uma casa:
se é limpa e bem cuidada é a referéncia normal, esperada, ndo gera nenhuma
expectativa ou insatisfacdo. Por outro lado, se os méveis estdo gastos, a
limpeza € precaria e os eletrodomesticos estédo quebrados, representam uma
fonte permanente de insatisfacdo. Da mesma forma ocorre na empresa. SO que
na empresa estes fatores estéo fora do controle das pessoas uma vez que séo
supridos e decididos geralmente pela administracdo. Portanto, se péssimos ou
precarios, os fatores higiénicos provocam ainsatisfacéo das pessoas. Devido a
essa influéncia mais voltada para a insatisfagdo, Herzberg denominou-os de

fatores insatisfacientes, ou ainda fatores de manutencao.

Os fatores motivacionais estdo relacionados com as necessidades mais
elevadas dos individuos de auto-estima e auto-redlizacéo, e para aumentar a
motivacdo e satisfacdo para o trabalho hd que se dar énfase a melhoria

continua dos processos de execucdo das tarefas, a fim de proporcionar um
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desenvolvimento psicologico no individuo que o faga sentir-se gratificado,
recompensado e reconhecido pelo seu desempenho. Quando sdo 6timos, 0s
fatores motivacionais elevam a satisfagdo das pessoas e quando séo precarios
evitam a satisfagéo. Por estarem relacionados com a satisfagdo, recebem o

nome de fatores satisfacientes.

Partindo das conclusdes de Herzberg, e aplicando a sua teoria a avaliacdo
sobre a motivacéo e satisfacdo do servidor publico no caso particular da
SEFAZ-Ce, considerando que os fatores motivacionais podem implicar num
maior grau de satisfacdo, procurou-se focar as perguntas do questionario desta
pesguisa em elementos que estivessem mais diretamente ligados a valorizagcéo
do servidor em seu ambiente de trabalho (exemplo: oportunidade de
crescimento pessoal e profissional - questdo de grande relevancia por
extrapolar o limite da organizagdo e invadir o espaco do individuo). N&o € sO
a empresa que merece atencéo, mas 0 bem-estar do servidor no seu aspecto
pessoal, particular. Uma outra questdo vinculada a este tema € a autonomia
decisoria que tem influéncia direta na qualidade e comprometimento com a
tarefa desempenhada. Responsavel pelas decisbes que tém interferéncia direta

na organizacado, o individuo sente-se mais satisfeito com o trabalho.
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Araljo (1990)°, em pesquisa aplicada, tendo como base a teoria
desenvolvida por Herzberg, conclui que “ uma das formas mais eficientes para

se aumentarem a motivacéo e satisfacdo do empregado no trabalho é através

do enriquecimento da tarefa’ .

Considerando os estudos de Maslow (1943), McGregor (1960) e
Herzberg (1959), observam-se semelhancas entre eles, uma vez que todos

tratam das necessidades relativas aos individuos e fatores que motivam o seu

comportamento. A figura abaixo retrata uma comparagdo entre as teorias

formuladas pelos trés pesquisadores:

MASLOW HERZBERG
McGRE Hierarquia M otivagdo McGRE
GOR das e GOR
Necessidades Higiene
AUTO- FATORESDE )
5 REALIZACAO i S
¢ AUTO-ESTIMA MOTIVACAO :cs
@ SOCIAIS ] =
5 < | B
- . SEGURANCA FATORES g =
8
g N =
2 FISIOLOGICAS HIGIENICOS

Fonte: Araljo, A . P.Motivacdo e Satisfacdo no Trabaho, Fortaeza, BNB, 1990,
p.61

SARAUJO, A . P.Motivagéo e Satisfacdo no Trabalho, Fortaleza, BNB, 1990, p.59
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Desta forma vé-se que a Teoria X de McGregor relaciona-se com as
necessidades basicas do ser humano, segundo Maslow, e estdo vinculadas aos
fatores higiénicos, classificados por Herzberg como aqueles que tém relagéo

com o ambiente de trabalho.

A Teoria Y relaciona-se com as necessidades mais elevadas, segundo
Maslow, e estdo vinculadas aos fatores motivacionais de Herzberg, que sdo
aqueles que tém relacdo com a natureza do trabalho e promovem a satisfacéo

profissional do individuo.

Uma vez que a teoria de Herzberg trata mais diretamente da relagcéo
tarefa x satisfagcéo/motivacéo, considerando as mais elevadas necessidades do
individuo enquanto ser humano, que séo a auto-realizacdo e a auto-estima,
fez-se a opcéo por essa teoria dentre as demais, especialmente por acreditar-se
gue quanto mais atendidas forem as necessidades do individuo, de acordo

Ccom as suas expectativas, maior 0 seu nivel de satisfacdo e mais motivado ele
estard, ndo SO para contribuir com as organizagbes, mas, também e,

especialmente, com 0s seus semelhantes.

1.2. Missdo Organizacional
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A Utilizagdo sistemética do conceito de Missdo Organizacional nas
empresas e instituicdes de todo tipo ndo tem um autor e uma data especifica.
Naverdade, o conceito tem sua origem atribuida a dois momentos distintos da
historia da T eoria da Administracéo.

Num deles, Theodore Levitt, no classico texto Miopia em Marketing,
mostrou porgue alguns empreendimentos prosperaram e outros fracassaram.
L evitt defendeu a tese de que os homens de negdcios ndo souberam responder
(nem intuitivamente, nem expressamente) as perguntas “qual € o Nnosso
negdcio? 7, “ como sera nosso negdcio no futuro? ” , “ qual 0 nosso objetivo?” .
O classico exemplo que demonstra atese € 0 da perda de espaco das estradas
de ferro para outras aternativas de transporte. Segundo o modelo, os
empresarios das estradas de ferro ocuparam-se demais em expandir as linhas e
n&o se ocuparam de atender as necessidades e desgjos do mercado. Theodore
Levitt estava diferenciando marketing de vendas: “A diferenca entre
marketing e vendas é mais do que uma questédo de paavras. A venda se
concentra nas necessidades do vendedor e o marketing nas necessidades do
comprador. A venda se preocupa com a necessidade do vendedor de converter
seus produtos em dinheiro; 0 marketing, com a idéia de satisfazer as
necessidades do cliente por meio do produto e de todo o conjunto de coisas

ligadas a sua fabricacdo, a sua entrega e, finamente, ao seu consumo” . Levitt
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ndo falou em missdo, mas a partir daguele momento, todo empreendedor ficou
ciente e consciente de que era necessario compreender cada negoécio como
algo mais do que fabricar e vender.

Quase simultaneamente, as grandes organizacOes, ja realizando seus
processos de plangamento (inicialmente de producéo e vendas), passaram a
perceber a importancia de estar prontas para o futuro, certas de que o futuro
ndo é sempre feito sO de crescimento dos mercados e de expansdo das
oportunidades, como tudo parecia indicar no clima desenvolvimentista quase
sem freios do pos-guerra. E no plangamento ja se sabia que deve-se estar
pronto ndo exclusivamente para o provavel, mas também para o possivel.
Estava nascendo o planejamento estratégico, o estudo dos cenérios, a
avaliagdo dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas do mercado,
e logo, logo, multiplicaram-se os modelos e formulagbes, e o conceito de
identidade e personalidade da organizac&o sempre presente nesse processo Nao

tardaria a sublimar-se na proposta da definicdo de sua misséo.

1.3. Missao Pessoal

Da mesma maneira que ndo ha registro histérico e certiddo de

nascimento para a missao organizacional, nos termos em gue a temos hoje,



27

também ndo ha data e primeiro propositor para a prética da definicdo da
missdo pessoal. Mas ndo faltam defensores respeitavels para a prética cada vez
mais comum de se usar uma definicdo a0 mesmo tempo abrangente, precisa e
sintética para definir o que somos, 0 que queremos e 0 que faremos para

alcancar nossos obj etivos.

Inicio a abordagem deste tema com algumas perguntas. Qual o sentido
da vida humana ? Por qué estamos agqui neste mundo? O que buscamos
redlizar? Independente das respostas, admite-se que todos os individuos tém

uma identidade e um objetivo.

O Dada Lama, lider espiritua do Tibet, nhuma de suas palestras
defendendo a autonomia tibetana, na sua peregrinacdo por todos os

continentes para sensibilizar a opinido puablica, afirmou: “- Para mim o
proprio objetivo da vida € perseguir a felicidade. Isso esta claro. Se
acreditamos em religido ou nao; se acreditamos nesta religido ou naquelg;
todos estamos procurando algo melhor na vida. Por isso, para mim, o préprio

movi mento da nossa vida é no sentido da felicidade”

"CUTLER, H. SS. Dalai Lama. A Arte da Felicidade: um manual paraavida. S&o Paulo, Martins Fontes,
2000, pég 13.
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Felicidade estara sempre entre os elementos fundamentais da busca do
ser humano, independentemente de raga, credo, sistema econdémico ou regime
politico. A vida moderna impds indiscutiveis embaracos na jornada a caminho
dos grandes objetivos. As restricdes econdmicas, a inser¢do da mulher no
mercado de trabalho, aumento da competitividade, o estresse urbano e as
tensdes nas relagbes sociais, para citar apenas alguns aspectos que dificultam o
equilibrio do ser humano e o alcance do seu grande objetivo.

Peter Senge (1990), considera 0 Dominio Pessoal, como uma das cinco
disciplinas essenciais para o0 desenvolvimento e aprendizagem das
organizagdes, num entrelacamento  explicito da importancia do
desenvolvimento do individuo com o desenvolvimento organizacional.

E afirma que “ o verdadeiro objetivo ndo pode ser compreendido
| soladamente da idéia do nosso propésito na vida. Todo ser humano tem um
proposito na vida, e a felicidade esta diretamente relacionada ao fato de se
viver de maneira coerente com esse propoésito...Quando as pessoas real mente

se interessam pelo gque estéo fazendo, elas se empenham naturalmente, pois

estéo fazendo o que realmente querem..... Todos ja viveram experiéncias em
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gue o trabalho flui, quando se trabalha em sintonia com a tarefa e com alta

produtividade.” °,

Parece-nos que as teorias mais recentes apontam para a importancia da
satisfacdo do individuo no desempenho das suas tarefas, ndo apenas como
fator individual, mas também porque aquele gque trabalha satisfeito tem uma
maior produtividade, o que reverte em beneficio ndo s para ele mas também

para a organizacao.

Segundo Chopra, a sétima lei espiritual do sucesso € alei do darma, que
diz que temos um talento Unico e assumimos uma forma fisica para cumprir
um proposito na vida. E diz: “ Quando vocé combina a capacidade de
expressar seu talento Unico com benefici os a humani dade, esta fazendo pleno
uso da lei do darma. Agindo assm, e somando a experiéncia de sua propria
espiritualidade, o campo da potencialidade pura, ndo ha me os de vocé ndo
ter acesso a abundancia ilimitada, porque essa € a verdadeira forma de se

obter abundancia” °.

8Senge, Peter M. A Quinta Disciplina. Sdo Paulo, Editora Best Seller, 1990, pg. 142.

9Chopra, D. As Sete L eis Espirituais do Sucesso. S&o Paulo, Editora Best Seller, 1998, pag.87.
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Parece dispensar demonstracéo a idéia de que 0 ser humano tem uma
identidade e parece, se aceitarmos o0 que afirmam Chopra, Senge e o Dala
Lama, gue também tem um objetivo, um propdsito. A prética cada vez mais
comum das pessoas definirem a sua Missdo Pessoal parece-nos ser ndo so a
gue melhor se aproxima de uma proposta-sintese de fixacdo de identidade e
objetivo, mas talvez a Unica.

Uma vez fixadas as bases tedricas de apoio para 0s conceitos de
satisfacdo, missdo pessoal e missdo organizacional, resta apenas apresentar

suporte para a utilizacéo da idéia de “ convergéncia’ entre as duas “ missdes’ .

Segundo Simmons: “ Alguns gerentes acham que o interesse pessoal é
incompativel com o bem da empresa. Néo € verdade. As empresas dependem
do interesse pessoal. Deve-se apenas garantir que estgja ligado ao bem da
organi zacao. Quando os funcionarios podem atingir os proprios objetivos de
sobrevivéncia psi colégica fazendo com que a empresa sga bem —sucedida,
ambos ganham. Nesse ponto, o territério da empresa torna-se o territorio

pessoal . Eles usam um mapa maior.” *°,

19SIMMONS, A.. Jogos Territoriais: como entender e eliminar rivalidades e falta de comunicagéo no
ambiente de trabalho. Sdo Paulo, Ed. Futura, 1998, péag.209
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E considerando esta “ expansao territorial” o funcionario passa a perceber
gue, na busca do seu crescimento pessoa ele promove também o crescimento
da organizacdo a qual serve, e vice-versa. Com esta visdo, ambos, organizacéo

e funcionario evoluem.

Segundo Simmons: “ E ruim para uma empresa ignorar o fato de que as
pessoas Ssao princi palmente movidas por interesse pessoal. As empresas que
ignoram (ou competem com) O interesse pessoal tentam obter mais de seu
pessoal por menos progress vamente até que i nadverti damente aumentam os
jogosterritoriais.”

E em consequéncia se estabelece uma relacdo perde-perde, ou sgja, uma
Situagdo na qual a competitividade reduz a convergéncia de objetivos. O
funcionério busca satisfazer os seus interesses ignorando ou minimizando o0s

interesses organizacionais.

Para concluir a abordagem sobre misséo organizacional e missao pessoal
e a importancia da convergéncia entre estas, vale ressatar a observacéo de

Simmons: “ Somente quando 0S processos e as metas organi zaci onai s ajudam

11SIMMONS, 2 op.cit, pag. 209
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a sati sfazer o interesse pessoal e as necess dades de sobrevivéncia psi col0gica
€ que as pessoas desviardo a atencdo dos jogos territoriais para as metas
organizacionais. Compartilhar muita informagdo da aos funcionarios mais
escolhas e mais oportunidades para unir o interesse pessoal ao bem da
empresa. Quando a vitoria da empresa significa a propria vitéria, as pessoas

comegam a sentir-se parte de um territdrio unificado emvez deintrusos’ *

Portanto, no estabelecimento da missdo, algumas premissas podem
falsear o verdadeiro propésito de vida. Segundo Koziner™® , as falsas premissas
abaixo, podem representar uma declaracéo equivocada de misséo. Séo elas:

“ 1. Meu trabalho é minha mi ssdo;

2. Meu papel social € minha missao;

3. Minhalistade* Coisas para Fazer” € minha missao;

4. Atualmente ndo estou vi vendo minha mi Ssao;

5. N&o sou i mportante o bastante para ter uma mi ssao;

6. Minha missio deve ser grandiosa ou ajudar muitas pessoas,
7. Uma missao deve ser chel a de sofrimento;

8. Minha mi ssdo deve ser a mesima de meus pares,

9. Geografia é destino;

129IMMONS, 2op. cit., pag. 210
3 Kozziner, M. ApostilaMaodulo | do curso de Educagéo Emocional e Qualidade Humana, 2001.
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10. O que estou fazendo € o mais préximo que posso chegar de minha
verdadeira missdo.”

Todas as afirmativas acima sao fatores limitantes para a declaracdo de

missdo. Impedem que se contemple a vida através de um plano maior,

expandido os horizontes e a possibilidade de realizacdo do ser humano.



CAPITULO 11

METODOLOGIA

2.1. Caracteristicasdo Estudo e Natureza da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida na Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceard, concentrando na &rea da Superintendéncia Administrativa que trata
diretamente dos registros funcionais e desenvolvimento de todos os seus
servidores. Parti do pressuposto de gque se existe convergéncia entre a missao
pessoal e a missdo organizacional, o individuo trabalha mais satisfeito,
sentindo-se parte da organizagcdo, e esta, parte de s mesmo. Assm sendo, o

trabalho e a vida fluem em harmonia.

O tema escolhido se fundamenta em preferéncias pessoals, no
sentimento de que organizacdo e servidores, podem ser cumplices no
desenvolvimento de ambos reciprocamente. A pesquisa sugere que,

observadas algumas condicOes de identidade, as pessoas sentem-se mais
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satisfeitas em trabalharem nas organizagOes cuja missdo e valores sgjam

compativeis com 0s seus proprios.

Esta pesquisa consitui  um estudo de caso, que tem como objetivo
evidenciar através da equipe que trabalha com os recursos humanos na
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara, que a satisfagdo no trabalho tem
relacdo com a compatibilidade entre a missdo organizacional e a misséo de

cada um.

2.2. Formulacdo da Hipoétese

Considerando que o desempenho individual interfere no desempenho
global da organizacéo e que servidores satisfeitos deveriam gerar uma melhor

resultado, formulei a seguinte hipétese:

Ha uma maior satisfacdo no trabalho quando a missdo pessoal e
missdo organizacional sdo convergentes, ou sga, quando o individuo

reconhece que a sua missio é compativel com a missio organizacional.



2.3. Populacdo e Amostra

O quantitativo de servidores fazendarios ativos atualmente é de 1511,
dos quais 83 lotados na Superintendéncia Administrativa e destes 25 voltados
paa a gestdo de Recursos Humanos. Considerando o trabalho de
conscientizagdo e sensibilizagcao que tem sido desenvolvido com este grupo,
optei por tratar como amostra todos os servidores lotados na Célula de Normas
(CENOR) em numero de 10 (dez) e Céula de Desenvolvimento de Recursos

Humanos (CEDRH) em namero de 15 (quinze), inclusive seus gestores.

2.4. Instrumento de Pesquisa

O processo de investigacdo nem sempre reporta 0 pesquisador as
respostas necessarias ou esperadas a conclusdo de sua hipotese. Dai a
importancia de se estruturar um bom instrumento de coleta de dados, para

assegurar que o conteldo da resposta informe aguilo que se pretende saber

com a pergunta formulada.

Mesmo submetidos uniformemente a perguntas idénticas, o sentido das

guestbes provoca deferentes interpretacdes individuais, 0 que pode apontar
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desvios na avaliacdo real da situagdo existente. Por este motivo, € necessario
assegurar que as perguntas formuladas ndo permitam interpretacoes distintas

daintencao do pesquisador.

Escolhi como instrumento de coleta de dados o questionério, que foi
formulado visando obter respostas cujo teor indicasse o nivel de
convergéncia entre a missao pessoal e a missao organizacional e seu impacto

na satisfacéo do servidor no trabalho.

Para validar o instrumento de pesguisa foram trabahadas trés versoes,
sendo aplicada aos respondentes a versdo reproduzida no Apéndice, apos
corregoes e sugestdes com relacdo a forma e contelido, focando-se as atencdes

para o objeto do estudo.

O questionario ficou estruturado em dois blocos. No primeiro tratei da

caracterizacdo do individuo com a finalidade de identificar o perfil do
respondente, e no segundo, as perguntas centraram-se no objetivo da pesquisa.
As perguntas foram formuladas de modo a se obter uma graduacdo que

permitisse identificar a posi¢do do respondente em relagdo a questdo inquirida.
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Para viabilizar a aplicacdo do questionario, 0s respondentes foram
reunidos em sua unidade (CENOR e CEDRH) em um mesmo periodo. Nesta
reunidd se comunicou O objetivo da pesquisa € a nao necessidade de
identificacd0 dos mesmos, para assegurar uma maior legitimidade nas

respostas.
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CAPITULO Il

3. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Julga-se de grande importéncia fazer um historico sobre o que representa
a Secretaria da Fazenda no contexto estadual, como foi criada, 0 seu papel
junto a sociedade e a situacéo especifica da SEFAZ-Ce, afim de informar ao
leitor, para uma melhor percepcéo da andlise dos dados, arelevancia do estudo

em questéo.

3.1. Contextualizagdo da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara —
SEFAZ-Ce
3.1.1. Histérico

3.1.1.1.Criacdo da Instituicéo

Data de 1797 o ato oficia de autorizagcéo de instalacdo, no Ceard, do
primeiro orgéo arrecadador. Naguele momento era Bernardo Manuel de

Vasconcelos o Presidente da Capitania do Ceara. Doze anos depois, em 1809,

0 Orgdo instalava-se na rua Sena Madureira, 142, em Fortaleza, prédio que
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anteriormente sediava 0 governo. Entrava, entdo, em pleno funcionamento a

Junta Real da Fazenda.

As primeiras mudancas vieram com a Regéncia, pouco tempo depois do
frustrado “ banquete civico” da Declaracdo da Independéncia Nacional. As
Capitanias, ja transformadas em Provincias, com economias absolutamente
Incipientes, naturalmente pouco conseguiam arrecadar. Todavia, pobres e
carentes de recursos, necessitando fazer investimentos minimos de infra-
estrutura, endividavam-se através da emisséo de titulos debitados a conta do
Tesouro do Império. Estes titulos eram conhecidos como “ bilhetes’ , e o Ceara

deles fez uso.

Em 1831, a Junta Rea da Fazenda se transforma em Tesouraria da
Provincia, por forca do artigp 45, da Lel Gera n.4, de 04/10/1831. A
primeira Tesouraria foi instalada no Ceara pelo entdo governador da
Provincia, Jos¢ Mariano Cavalcante de Albuquerque, em 08/07/1833. Ja no
ano seguinte, através de Ato Adicional, expedido em 12/08/1834, as
Provincias séo declaradas financeira e administrativamente independentes da

Regéncia Imperial.
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Mais dois anos e nova mudanca. Em 26/09/1836, através da Lei n.58, as
Tesourarias desaparecem para dar espaco e vida a Seccdo da Reparticdo da
Fazenda Provincial, desenhando-se, a partir dai, a relevancia que viriam a ter

as futuras e atuais Secretarias de Estado.

A grande mudanca histérica final viriaja por ato da Republica, datado de
01/01/1893, pondo em vigéncia 0 que viria a ser 0 Regulamento das
Secretarias de Estado, determinando a reorganizagdo das reparticoes e

fixando-lhes a nova estrutura.

Atualmente, a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara € um 6rgéo da
Administragdo Direta do Governo do Estado, com estrutura e funcoes
legalmente estabelecidas, com a responsabilidade especial de assessorar 0

Governador nas seguintes questoes:

a) formulagdo da politica tributéria do Estado;

b) execucdo da administracéo fazendaria;

c) direcdo, superintendéncia, orientacdo e coordenacao das atividades
de arrecadacdo, tributacéo, fiscalizagcdo e controle dos tributos e demais

receitas do Estado;
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d) direcéo e controle dos servigos da Divida Publica Estadual;

€) exercicio da coordenacdo geral, da orientacdo normativa, da
supervisdo técnica e da redlizacdo das atividades inerentes ao controle
interno do Estado, procedendo a0 acompanhamento financeiro, contabil,
orcamentario, operacional, patrimonial e de prestacdo de contas;

f) superintendéncia e coordenacdo de atividades de sua
responsabilidade correlatas na Administracdo Direta, Autarquica,
Fundaciona e indireta do Estado;

g) execucdo do controle da movimentacdo financeira de todos os
orgaos estaduais, oriunda do Tesouro do Estado ou de outras fontes de
recursos, relacionadas com o Tesouro Estadual.;

h) elaboracdo, em conjunto com a Secretaria de Plangamento e

Coordenacéo, do plangjamento financeiro do Estado.

3.1.1.2. Insercéo no Cenério Palitico e Econdmico

As necessidades e conveniéncias econdmicas e politicas que fizeram
nascer ainda no tempo do Império, os nlcleos das entidades que se

transformariam nas hoje Secretarias de Fazenda eram, de certa manera,

respeitadas as monumentais diferencas e guardadas as devidas proporcoes, as
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mesmas que Vviriam a marcar os Estados brasileiros de maneira mais visivel
nos Ultimos anos da década de 80 e que justificariam a necessidade de iniciar
um processo de transformacfes radicais na gestdo do dinheiro publico:
reprimir a sonegacao fiscal; projetar administrativamente as agOes do

|mpério; dar suporte ao “ Caixa Unico” .

3.1.2. A Estrutura Organizacional

Publica ou privada, qualquer organizacdo de pessoas e processos € uma
entidade organica, dindmica, evoluindo e adaptando-se continuamente a seu
ambiente, sujeito a mudancgas. A evolugdo da Secretaria da Fazenda do Estado
do Cearad acontece nesse contexto, buscando eficiéncia e austeridade numa

area critica, decisiva, para o desenvolvimento equilibrado do Estado.

Em agosto de 1994, usando a marca PROMOFAZ, a SEFAZ-Ce (siglada
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard) iniciou, com apoio em
experimentada consultoria externa, um programa de reflexao critica sobre seus
objetivos e metas (eficiéncia crescente na arrecadacdo de tributos e maxima
austeridade na aplicagcdo dos recursos), suas estruturas organizacionais e

operativas e sobre os desafios que o futuro deveria apresentar. Era o comeco



de uma formulagéo estratégica de modernizacdo geral da instituicdo, com
orientag@o para um processo de melhoria continua e de participacéo de todos
0s servidores.

E importante registrar que, no momento dessa reflexdo interna da
SEFAZ-Ce, a Secretaria ja era vista como um destague entre as demais
Secretarias de Fazenda Estaduais do Pais, em funcdo da vishbilidade e
reconhecimento dos avancos experimentados fundamentamente nas areas
tecnologica (informatizacdo do controle e acompanhamento das operacoes
dos contribuintes e das atividades internas), administrativa ( plangamento de
cargos e careras, banco de intencOes preferenciais de lotagdo para
remangamento dos servidores) e financeira (substancia melhoria de

desempenho relativo, equilibrio das contas publicas).

Assim , 0 que se buscava era otimizacdo, que deveria ter, na raiz de sua
concepcdo, uma preocupacdo basica: a mudancga deveria treinar, qualificar e
envolver todas as pessoas do orgdo. Enfim, um processo de mudanca radical,

mas participativa.
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Em novembro de 1994 os gerentes da SEFAZ, através de um “ shake
down” - que é um método de identificacdo de problemas de forma
compartilhada entre os membros de um grupo para em seguida buscar uma
solugdo - definiram os 14 (quatorze) macroproblemas que precisavam ser
enfrentados e resolvidos para que a Secretaria, através de seus servidores,

otimizasse 0 seu desempenho.

Entre os quatorze macroproblemas listados, figurava com destague o
diagnostico de uma inadequagado da Estrutura Organizacional. Considerando-
se a representatividade das pessoas que participaram do diagnostico, 0 passo

seguinte n&o demorou ater seus contornos definidos.

A necessidade de mudanca na Estrutura Organizacional teve suas
diretrizes béasicas fixadas. a) reducdo dos nivels hierarquicos, b)
descentralizagdo das decisbes; c) integracdo das areas afins; d) melhor
distribuicéo setorial e espacial dos servidores; €) adocdo de um modelo de

gestao compartilhada.

Vale registrar outro aspecto relevante que influenciou positivamente a

implantagdo da mudanca. Uma crise fiscal estava instalada a partir do
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comportamento desfavoravel da conjuntura econémica, impedindo o Estado
de formar poupanca publica para investimentos. A nova estrutura permitiu a
guebra da inércia reinante e propiciou uma mobilizacdo capaz de compensar

as adversidades externas.

Para a elaboracdo da nova estrutura, serviram de subsidios as
informagdes advindas do “ Seminério para Liderar Mudancas’, realizado em
04 etapas, no periodo de 01.05.96 a 17.07.96, cujo tema centra foi “A
Secretaria da Fazenda Hoje e 0 que esperamos dessa Ingtituicdo amanha.”
Neste seminario foi elaborado o Master Plan para definicéo e instalagcéo da
Nova Estrutura Organizacional da SEFAZ. Tratava-se de um conjunto de
decisBes gerais em que foram abordadas as macroestratégias de implantacao.
Foi composto pelos seguintes temas: Organizacdo (estrutura e aspectos legais),
Recursos Humanos: critérios para aocacdo e capacitacdo, Informatica
adequacéo do fluxo de informagbes, Recursos Fisicos e Plangamento e

Comunicagao.

Neste periodo, também foi definida a Identidade Organizacional (Anexo
1), que contém a Missdo gque € um dos sustentaculos da hipotese: * Maximizar

a Receita e Otimizar a Despesa para 0 Desenvolvimento do Estado do Ceard’ .
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Paralelo a0 Seminario, foi utilizado “ O método ZOPP” (sigla alema que
define Plangamento de Projeto Orientado por Objetivos, método sustentado
pelo conhecimento, idéias e experiéncias que os participantes trazem para as
oficinas de trabalho), para definir atividades, atribuicbes e competéncias, afim
de manter um processo de decisdo consensual e participativo. A partir disso

foram tomadas as seguintes agoes paraimplantar a nova estrutura:

|

. Transparéncia na comunicacéo

N

. Valorizagao do potencial humano

w

. Conciliagdo dos interesses dos servidores com os da
Secretaria
4. Negociagdo politica

5. Suporte tecnoldgico necessario

(o]

. Qualificacdo gerencial.

Observa-se que as trés primeiras agbes canalizam para a harmonia e
conciliagao entre os interesses dos servidores e 0s da Secretaria, valorizando o
potencial humano, demonstrando uma preocupagéo com 0 bem-estar das
pessoas, 0 que nos reporta aos fatores motivacionais tratados por Herzberg. A

satisfacdo das necessidades humanas através de politicas que incentivem e
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estimulem o crescimento profissional e pessoal sO agregam valores a

instituicdo organizacional como um todo.

A grande inovagéo proposta para a SEFAZ-Ce no novo modelo, estava
na reorganizacdo das areas comuns de negocios onde se ingtituiram as
Superintendéncias e a Assessoria de Desenvolvimento Ingtitucional. As
Superintendéncias foram formadas através da fusio dos antigos Orgéos de
Atuacdo Instrumental e Programética (departamentos extintos). A fusdo teve
como principio a formagdo de trés areas afins, as Superintendéncias, que
foram definidass como Apoio (Recursos Humanos, Informética e
Administrativo); Administracdo Tributéria ( Tributacdo, Arrecadacdo e
Fiscalizagdo de Transito e de Estabelecimentos) e Controladoria (Finangas,
Auditoria Geral e Comissdo de Programacdo Financeira). Os o6rgdos de
Assessoria passaram a trabalhar de forma integrada, com a manutencéo das

suas respectivas atividades especificas.

Vale ressdltar que durante todo o periodo de transicdo houve seminarios,
treinamentos e contatos diretos da administracdo com todos os servidores para

esclarecimentos acerca do processo de mudanca.
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As dlteragdes ocorridas se fundamentaram na imperiosa necessidade de
se definir e distinguir acbes taticas de operacionais, tendo como fundamento a
descentralizacdo e o aperfeicoamento do plangamento, acompanhamento e
controle. Assim, foram constituidos os Nucleos de Coordenacéo e Execucao.
Os primeiros, representados pelas antigas delegacias, e os Ultimos pelas

coletorias distritais na capital e interior.

Dessa forma a concretizacdo estrutural da nova forma de gestéo
administrativa na SEFAZ-Ce, foi integralmente implantada, de acordo com o

Decreto 24.388 de 28.02.97. Anexo |1.

Implantada, tal mudanca representou mais do que um instrumento na
busca da melhoria da capacidade de arrecadagéo e conseqiiente maximizagéo
da receita, assim como a otimizagdo das despesas inerentes a maguina
arrecadadora. Foi também um instrumento de revitalizacdo da organizagao,
gerando interacdo continua com o ambiente de atuacéo da Secretaria e entre
suas varias unidades administrativas, possibilitando um maior envolvimento

do servidor nas decisdes , tornando-o0 agente determinante no desempenho da

organizacao.



3.1.3 Recursos Humanos na SEFAZ-Ce

Uma instituicdo centenéria como a SEFAZ-Ce, certamente tem lidado
com seu pessoa de uma maneira dindmica, acompanhando a propria evolucéo
da Administragdo. A evolugdo da area de Recursos Humanos na Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceara ganhou uma dindmica e uma profundidade muito
proprias a0 longo dos Ultimos anos. O Programa de Modernizagdo da
Administracdo Fazendaria, implementado em 1994, produziu importante
transformagdo na gestdo da SEFAZ-Ce, merecendo destague o forte aumento
da participacéo do servidor no processo decisorio. A conducdo deste processo
participativo e descentralizador, que modificou toda a rotina e toda a estrutura

da Instituicéo, foi feita em boa parte pela area de RH.

Mesmo obedecendo a burocracia exigida para registro de todos os atos
envolvendo os servidores (movimentacdo, suprimento, folha de pagamento,
etc,...), o0 foco passou a ser 0 desenvolvimento destes na busca ndo so de
promover O Seu crescimento, mas promover o0 desenvolvimento da
organizacdo através de investimento no seu pessoa alcancando assm o
reconhecimento nacional pela qualidade, seriedade, compromisso com 0s

obj etivos organizacionais.
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A gestéo de Recursos Humanos da SEFAZ-Ce n&o se limitou a dar uma
resposta adequada ao desafio imposto pela ampla reformulagdo que se
consolidaria nos anos seguintes. A experiéncia de conduzir transformagéo téo
radical quanto sensivel trouxe oportuno amadurecimento a area. O
crescimento qualitativo da gestdo de Recursos Humanos é uma imposi¢cao nas
organizacoes de um modo geral, mas na Fazenda cearense esta exigéncia dos
NOVOS tempos encontrou mentes esclarecidas e motivadas para grandes saltos

de qualidade.

Para oferecer uma perfeita e rapida demonstragdo confirmadora desses
avancos da gestdo de pessoal, basta lembrar o fato de que agora € na SEFAZ
gue a administracdo publica do Estado busca exceléncia de talentos para suprir
suas necessidades. N&o foi sempre assim. Em passado néo t&o distante eram a
Universidade Federal do Ceara e o Banco do Nordeste as supridoras de
guadros. Mas isso ndo é tudo. Além de celeiro de valores, a SEFAZ também
passou a exercer lideranca na absorcdo e na difusdo (dentro da maquina
publica) de novos conceitos, novas habilidades. Efetivamente, a Instituicdo
multiplica nas demais Secretarias as mais novas técnicas de plangjamento, de

estratégia e de gestdo e controle.
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O crescimento e 0 amadurecimento da érea de RH, decisivos para os
avancos da Fazenda no contexto da méquina publica do Ceard, estéo apoiados

em elementos simples que ddo forma a uma sdlida conviccdo: 0 ser humano

faz a diferenca. E ele o maior e mais importante ativo da organizagao;
acreditar (e investir) nele € mais que uma prioridade, € uma premissa,
condicdo; as estruturas e as rotinas se sustentam na agdo das pessoas,
participacdo e satisfacdo andam juntas para permitir o crescimento profissional

e arealizagdo pessoal.

O trabalho das “pessoas que gerenciam pessoas’ tem conotagéo
estratégica especiamente relevante e, em termos praticos e objetivos, exige
formagdo solida e rigorosa. Na verdade, mais do que a vocacdo de talentos
inatos, a agao eficaz na gestéo de recursos humanos pede o estilo de lideres,

algo como vanguardeiros muito equilibrados (entre outras coisas porgue nunca

€ possivel impor, sempre é melhor convencer).

Assim é que se a SEFAZ-Ce tem uma posi¢ao de vanguarda no servico
publico estadual, mercé de méritos que perpassam toda a estrutura da

Secretaria, também a &rea de recursos humanos tem, dentro da Fazenda,
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especial destague e reconhecimento, fruto do mérito e do talento de cada um
de seus membros, mas também conseqiéncia de um espirito de equipe
construido de maneira firme e serena e apoiado em trabalho plangjado e

executado com dedicacdo e compromisso.

Por tudo isso a escolha dos componentes do setor de Recursos Humanos
para aplicacéo da pesquisa de teste da hipotese formulada parece t&o natural,
inevitavel. Mas ha um fator adicional que justifica definitivamente a opcéo: €
gue parte dos membros deste setor estavam entre 0s primeiros a viver a
experiéncia orientada da discussdo da Miss&o Institucional da Sefaz e, num

segundo momento, da formulagdo da Misséo Pessoal de cada um.

3.2. Apresentacdo e andlise dos resultados obtidos

Uma pesquisa de campo que envolva o comportamento humano nem
sempre é de facil andlise, e os resultados obtidos podem ndo abranger a
totalidade dos fatores que influenciam os seus sentimentos.

Os resultados aqui apresentados refletem a avaliagdo de 25 servidores assim
distribuidos. dos 15 servidores lotados na CEDRH, 14 encaminharam

resposta, e dos 10 servidores lotados na CENOR, 10 responderam. No
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instrumento de coleta fizemos questdo de omitir a identidade do respondente

para assegurar uma maior credibilidade na resposta.

| — Caracterizacao da amostra

Tabelal — Individuos pesguisados quanto ao sexo

SEXO %
Masculino 12,50
Feminino 87,50
TOTAL 100,00

Tabea Il — Individuos pesquisados por faixa etéria

IDADE %
De 26 a 35 anos 12,50
De 36 a 45 anos 54,17
De 46 a 55 anos 29,16
N&o Respondeu 4,17

TOTAL 100,00




Tabedalll — Individuos pesguisados quanto ao grau de instrucdo

GRAU DE INSTRUCAO

%

2 Grau Completo 20,83
Superior Incompleto 8,33
Superior Completo 70,84

TOTAL 100,00

TabelalV — Individuos pesquisados quanto ao estado civil

ESTADO CIVIL %
Solteiro 25,00
Casado 4,17

Divorciado 0,00
Outros 16,66

N&o Respondeu 4,17
TOTAL 100,00




TabelaV — Rendimento da Familia (em salarios minimos)

SALARIOSMINIMOS

%

6al0 4,17
11al6 25,00
16a20 33,33
Acima de 20 33,33
N&o Respondeu 4,17
TOTAL 100,00

Tabela VI — Rendimento Individual (em salarios minimos)

SALARIOS MINIMOS

%

6al0 33,33
11al16 33,33
16a20 25,00
Acimade 20 8,34
TOTAL 100,00




Tabela VIl — Cargo que ocupa
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CARGO %
Auditor do Tesouro Estadual 4,17
Auditor Adjunto do Tesouro Estadual 29,17
Analista do Tesouro Estadual 12,50
Técnico do Tesouro Estadual 54,16
TOTAL 100,00
Tabela VIII — Individuos pesquisados quanto ao exercicio de funcéo de chefia
SAO CHEFES %
Sim 8,33
N&o 91,67
TOTAL 100,00

Tabelal X — Individuos pesquisados quanto a area de atuacéao

AREA %
CENOR 41,67
CEDRH 58,33
TOTAL 100,00




Tabela X — Individuos pesguisados quanto ao tempo que trabalha na SEFAZ

TEMPO NA SEFAZ %
De 6 a 10 anos 45,83
De 11 a15 anos 12,50
De 15 a 20 anos 12,50
Acima de 20 anos 29,17
TOTAL 100,00

Uma andlise do perfil dos respondentes indica que 87,50% séo mulheres
e 12,50% sdo do sexo masculino, com faixa etéria entre 26 e 45 anos, nivel de
formag&o com mais de dois tercos superior completo 54,17% casados, com
rendimento familiar concentrado acima de 16 salarios minimos e rendimento
individual entre 6 a 20 salarios minimos. Como ocupagéo predomina cargos
de nivel médio (Auditor Adjunto, Andlista e Técnico do Tesouro Estadual).
Considerando que forram pesquisadas apenas duas unidades, cada uma com
uma chefia, a concentragdo esta em pessoas que ndo detém cargo de chefia
(91,67%). Os respondentes estdo lotados na CENOR (41,67%) e na CEDRH
(58,33%). A incidéncia de tempo de servico na SEFAZ-Ce concentrase na

classe de 6 a 10 anos (45,83%).
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Da andlise destes dados, verificase que o perfil dos servidores da
SEFAZ-Ce € de profissionais jovens e com pouco tempo de servico na
instituicdo, 6timo nivel de escolaridade, com renda familiar acima do padréo

dos servidores publicos de um modo geral.

Ressalto ainda a predominancia de pessoas do sexo feminino (87,50%),

0 que me parece uma constante na area de recursos humanos.

As tabelas abaixo foram construidas considerando a quantidade de
questionarios devolvidos, contemplando inclusive aqueles que né&o
responderam a determinadas questdes, constando na tabela a indicagdo NR

(n@o respondeu).

P1 -.Vocé definiu a sua Missao Pessoal ?

Respostas %
Sim 95,83
N&o 4,17

TOTAL 100,00




Para quem disse sim a pergunta anterior:

P2 - Vocétem lembranca de sua Missdo Pessoal ?

Respostas %

Nenhuma 0,00

Um pouco 0,00

Mais ou Menos 4,17
Lembro 50,00
Lembro Perfeitamente 41,66

N/R 4,17
TOTAL 100,00

A guase totalidade dos servidores pesquisados tém uma Misséo Pessoal
definida e 91,66% afirmam que lembram desta miss&o.




P3 - Como vocé considera trabalho profissional efelicidade pessoal?
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Respostas %

N&o Relacionados 0,00

Pouco Relacionados 0,00

Indiferente 0,00
Relacionados 50,00
Muito Relacionados 45,83

N/R 4,17
TOTAL 100,00
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P4 - Vocédiria que ha algum tipo de vinculagdo entre ser bem sucedido
na carreira profissonal e ser bem sucedido no cumprimento da Missao

Pessoal ?

Respostas %
Nunca 0,00
Quase Nunca 0,00
Indiferente 0,00
Quase Sempre 70,83
Sempre 25,00
N/R 4,17
TOTAL 100,00

Para 95,83% dos respondentes o trabalho profissional e felicidade
pessoal se posicionam entre relacionados e muito relacionados e 0 mesmo
percentual afirma que ha uma vinculagdo entre ser bem sucedido pessoal e

profissionalmente.

P5 - Vocé conhece a Missdo Organizacional da SEFAZ ?

Respostas %
Sim 100,00
Nao 0,00

TOTAL 100,00




Para quem disse sim a pergunta anterior:

P6 - Voce participou do processo de definicdo da Missdo Organizacional ?

Respostas %
Nao 75,00
Sim, um pouco 20,83
Sim, ativamente 4,17
TOTAL 100,00

P7-Vocétem lembranca da Missdo Organizacional ?

Respostas %
Nenhuma 0,00
Lembro sem precisdo 16,67
Lembro perfeitamente 83,33
TOTAL 100,00




P8 - Como voceé se considera no processo de execucao desta Missao?

Respostas %
N&o participante 0,00
Pouco participante 20,83
Participante ativo 79,17
TOTAL 100,00

As questes P5 a P8 buscam identificar a representatividade da Misséo
Organizacional para os respondentes. Todos conhecem a Missdo da SEFAZ, o
gue € um fator significativo para o desenvolvimento desta pesquisa, e embora
a maior parte (75,00%) ndo tenha participado da definicdo desta misséo,
83,33% afirmam lembrar perfeitamente da mesma e 79,17% considera-se
participante ativo na execucéo da Missao.

P9 - Qual das duas missdes foi definida antes, sua Missao Pessoal ou a
Missao Organizacional ?

Respostas %
Misséo Pessod 75,00
Missao Organizacional 25,00

TOTAL 100,00




P10 - Qual dasfrases abaixo vocé considera mais correta?

Respostas %
A definicdo da minha Missdo foi 8,33
influenciada pela definicdo da Miss&o
Organizacional
A definicdo da Miss&o Organizacional 25,00
foi influenciada pela definicdo da
minha Misséo
54,17
N&o h&houve influéncia entre elas
N/R 12,50
TOTAL 100,00

Considerando que a Missdo Organizacional foi definida apés a
definicdo da Missdo Pessoa para 75,00% dos respondentes parece coerente
gue 54,17% afirmem que ndo houve influéncia na definicdo de uma misséo
em relacdo a outra.

P11 - Quais sdo as duas palavras-chaves da sua Missdo Pessoal ?

Desenvolvimento Humano/ Crescimento - 6
Promover/ Facilitar/ Progresso - 5
Autodesenvolvimento — 4
Satisfacéo - 3

Pessoas— 2

Felicidade -2

Familia— 2

Vida-2

Emocéo - 2

NR-2

Qualificagéo

Seguranca




Harmonia

Bom emprego

Educacdo

Paz

Maestria Pessoal
Determinacéo

Equilibrio

Desempenho Profissiona

P12 - Quais sdo asduas palavras-chaves da Missdo Organizacional ?

Maximizar Receita— 12
Otimizar Despesa— 11
Desenvolvimento — 6
Crescimento — 3

N/R -2

Compromisso
Cidadania
Responsavel
Organizada

Incentivo

Qualificagéo

E possivel observar que a subjetividade da missdo pessoa traz um
maior numero de referéncias, embora com predominancia “ Desenvolvimento
Humano, Crescimento , Promover/ Facilitar o Progresso e
Autodesenvolvimento”. No que se refere a Missdo Organizacional,
“ Maximizar Receita e Otimizar Despesa’ predominam, confirmando assim o
conhecimento da Missdo.



P13 - Qual dasfrases abaixo esta mais correta?
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Respostas %
Ha convergéncia entre a minha 75,00
Missao Pessoal e Missao
Organizacional
N&o ha convergéncia entre a minha 16,67
Missao Pessoal e Misséo
Organizacional
N&o Respondeu 8,33
TOTAL 100,00

P14 - Qual das afirmacdes abaixo € maisverdadeira ?

Respostas %
A Missdo Pessoal é mais importante 29,17
A Missdo Organizacional € mais 0,00
importante
As duas se equivalem em importancia 70,83
TOTAL 100,00

75,00% afirmam que ha convergéncia entre a Missao Organizacional e a
Pessoal e 70,83% afirmam que as duas se equivalem em importancia.
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P15 -Vocé acha que os servidores fazendéarios efetivamente conhecem e se
aplicam no cumprimento da Missdo Organizacional no dia-a-dia ?

Respostas %
Nenhum servidor 0,00
Somente 0s servidores com cargo 0,00
comissionado (geréncias)
Somente 0s servidores sem cargo 0,00
comissionado
Parte dos servidores, independente do 87,50
cargo comissionado
Todos os servidores 12,50
TOTAL 100,00

P16 -Vocé se aplica no cumprimento de sua Missdo Pessoal ?

Respostas %
Sim 95,83
N&o 0,00
N/R 4,17

TOTAL 100,00




Para quem respondeu Sim, qualifique:
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Respostas %
Eu me aplico sistematicamente 62,50
Eu me aplico eventualmente 25,00
Eu me aplico muito pouco 8,33
N/R 4,17

TOTAL 100,00

P17 - Vocé acha que o conhecimento e a lembranca da Missao
Organizacional influenciam positivamente o desenvolvimento do seu

trabalho?
Respostas %

Nem um pouco 0,00
Pouco 0,00
Indiferente 4,17
Influencia 4,16
I nfluencia muito 37,50
N/R 4,17

TOTAL 100,00
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P18 -Vocé acha que a Missao Organizacional influencia na sua Missao

Pessoal ?
Respostas %
Nem um Pouco 0,00
Pouco 12,50
Indiferente 4,17
Influencia 62,50
Influencia Muito 20,83
TOTAL 100,00

Para 91,66%,

lembrar da Missdo Organizacional influencia

positivamente o desenvolvimento do trabaho, enquanto que para 83,33% a

Miss&o Organizacional influencia a sua Miss&o Pessoal.

P19 - O conhecimento das politicas administrativas definidas pela
Organizacao Ihe permite uma maior satisfacdo no desempenho das suas

tarefas.
Respostas %
Concordo Totalmente 70,83
Concordo em Parte 29,17
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00
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P20 - Para uma perfeita identidade entre a Organizacéo e as pessoas é
necessario que haja uma politica de efetivo reconhecimento da
contribuicdo destas, diferenciando-as em termos de desempenho
individual para recompensa-losjusta e adequadamente.

Respostas %
Concordo Totalmente 58,33
Concordo em Parte 41,67
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

P21 - Por mais gratificante que fosse 0 meu trabalho, ndo me sentiria
satisfeito se os valores da organizacdo ndo correspondessem as minhas

expectativas
Respostas %
Concordo Fortemente 62,50
Concordo em Parte 33,33
Indiferente 0,00
Discordo 4,17

TOTAL

100,00
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62,50% concordam fortemente com a afirmativa de que ndo se sentiriam
satisfeitos se os valores da organizacdo ndo correspondessem as suas

expectativas.

P22 - O fato de executar uma tarefa somente porque me mandam, sem
identificar nele algo de interessante, faz com que me sinta uma pessoa

insatisfeita.
Respostas %
Concordo Totalmente 41,67
Concordo 58,33
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

P23 - E importante para mim vislumbrar perspectivas de crescimento
profissional poisisso contribui com a minha missao pessoal

Respostas %
Concordo Totalmente 79,17
Concordo em Parte 20,83
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

79,17% concordam totalmente com o fato de que o crescimento

profissional contribui para a Miss&o Pessoal.
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P24 - Quando percebo no trabalho que executo, um sentimento de
realizacdo e conquista, sinto-me satisfeito profissonalmente e pronto para

enfrentar maiores desafios.

Respostas %
Concordo Totalmente 83,33
Concordo em Parte 16,67
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

P25 - A consciéncia de que desempenho meu trabalho com eficiéncia me
realiza, pois gosto de ser reconhecido como um profissonal competente e

capaz.
Respostas %
Concordo Totalmente 87,50
Concordo em Parte 12,50
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00
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P26 - O sentimento de que meu emprego € seguro e estave e que, por s,
pOsso até plang ar minha carreira na organizacdo, € muito gratificante.

Respostas %
Concordo Totalmente 45,83
Concordo em Parte 54,17
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

P27.Quando trabalho cercado de pessoas amigas, solidarias e em que posso
confiar inteiramente, sinto-me satisfeito e a minha contribuicdo tende a ser

maior.
Respostas %
Concordo Totalmente 87,50
Concordo em Parte 12,50
Indiferente 0,00
Discordo 0,00

TOTAL

100,00
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P28. A percepcao de que através do meu trabalho estou dando vazédo as
minhas potencialidades € algo muito gratificante para mim e faz com que
me sinta uma pessoa realmente capaz.

Respostas %
Concordo Totalmente 91,67
Concordo em Parte 8,33
Indiferente 0,00
Discordo 0,00
TOTAL 100,00

P29. Marque a opcao mais verdadeira:

Respostas %

Se estou fédiz, trabaho mehor 8,33
Quando me redlizo no trabaho, fico 4,17
feliz
As duas afirmativas acima estao 83,33
corretas
Nenhuma das afirmativas acima esta 4,17
correta

TOTAL 100,00

83,33% afirmam que se estdo felizes trabaham melhor e que quando se
realizam no trabalho ficam felizes, mostrando a vinculagdo entre vida pessoal
e profissional.
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P30. Atribua Notasde 1 a5 para seu sentimento em relacdo a Sefaz:

1- pouco —

2- insuficiente

3- regular

4- bom

5- excelente

SENTIMENTO 1 2 3 4 5 TOTAL

Seguranca/Estabilidade 0,00 | 0,00 | 20,83 | 54,17 | 25,00 100,00
Reconhecimento/Motivacéo 4,17 (16,67 | 33,33 | 37,50 | 8,33 100,00
Satisfacso/Realizacio 417 | 0,00 | 16,67 | 66,66 | 12,50 100,00
Dedicagao/Compromisso 0,00 | 0,00 | 833 | 41,67 | 50,00 100,00

ApoGs esta apresentacdo especifica dos resultados de algumas perguntas,
cabem abordagens elaboradas a partir da observacdo do conjunto de questbes

aplicadas aos servidores.

Ha quatro conceitos principais na formulacdo da hipdtese que esta
pesquisa testara. Séo eles Missdo Pessoal, Missdo Organizacional, Satisfacéo e
Convergéncia. O questionario foi concebido e aplicado de maneira a envolver
todos os quatro conceitos e apontar para a confirmagéo, ou ndo, da hipétese

formulada.

A estratégia de abordagem do primeiro conceito, a Missdo Pessoal, foi
concebida e executada de modo a ndo deixar qualquer dlvida sobre os
seguintes aspectos. a)os servidores definiram a sua Missdo Pessoal; b) os

servidores lembram da sua Misso Pessoal e séo capazes de citar as palavras-
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chaves de sua formulacéo; c)os servidores reconhecem a existéncia de um

vinculo forte entre realizag&o e sucesso no trabalho e felicidade e sucesso na

vida pessoal.
Para a medicdo deste conceito, formam o grupo béasico de questdes as
seguintes perguntas:

P1- Vocé definiu a sua Misséo Pessoal?

P2 —Vocé tem lembranca da sua Misséo Pessoal ?

P3 — Como vocé considera trabalho profissiona e felicidade pessoal?

P4 — Vocé diria que ha algum tipo de vinculagdo entre se bem sucedido na
carreira profissional e ser bem sucedido no cumprimento da Missdo
Pessoal?

P11 — Quais sdo as duas palavras-chaves da sua Missao Pessoal ?

P16 — Vocé se aplica no cumprimento de sua Misséo Pessoal?

P29 — Marque a opcao mais verdadeira:

- Seestou feliz, trabalho melhor
- Quando me realizo no trabalho, fico feliz
- Asduas afirmativas acima estéo corretas

- Nenhuma das afirmativas acima esta correta.



78

Quanto a Missdo Organizacional, as perguntas aplicadas aos
entrevistados buscaram também caracterizar firmemente que os sevidores
participaram da definicdo da Missdo Organizacional da SEFAZ e lembram
com clareza de seu contetido. Além disso, uma pergunta direta foi incluida no
guestionario para medir o sentimento de envolvimento e compromisso dos
fazendarios na execucdo da Missdo Organizacional. As perguntas deste bloco

estao relacionadas a seguir:

P5 — Vocé conhece a Misséo Organizacional da SEFAZ ?

P6 — VVocé participou do processo de definicdo da Missdo Organizacional ?

P7 — Vocé tem lembranga da Misséo Organizacional ?

P8 — Como vocé se considera no processo de execucdo desta misséo ?

P12 — Quais séo as duas palavras-chaves da Misséo Organizacional ?

P15 — Vocé acha que os servidores fazendéarios efetivamente conhecem e se
aplicam no cumprimento da Missdo Organizacional no dia-a-dia?

P17 — Vocé acha gue o conhecimento e a lembranca da Missdo Organizacional

influenciam positivamente o desenvolvimento do seu trabaho ?

A questdo da convergéncia foi objeto de uma pergunta clara e direta,

mas uma série de perguntas foi inserida no questionario com o objetivo de
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testar e avaliar a correta percepcao dos servidores quanto aos contornos e
limites de cada uma das duas missoes (a pessoal, a organizacional) e quanto
ao relacionamento entre elas. Assim, foi, por exemplo, perguntado aos
servidores qual das duas era mais importante, qual a troca de influéncia entre

as duas missdes. As perguntas para avaliar esta questdo foram:

P9 — Qual das duas missdes foi definida antes, sua Missao Pessoa ou a
Missdo Organizacional?
P10 — Qual das frases abaixo vocé considera mais correta:
- A definicdo da minha misséo foi influenciada pela definicdo da
Missdo organizacional
- A definicdo da misséo organizacional foi influenciada pela definicéo
da minha missao

- N&o h&houve influéncia entre elas.

P13 — Qual das frases abaixo estd mais correta ?
- Ha convergéncia entre a minha Missdo Pessoal e a Misséo
Organizacional
- N&o ha convergéncia entre a minha Missdo Pessoal e a Misséo

Organizacional



P14 — Qual das afirmagdes abaixo € mais verdadeira ?
- A missdo pessoal é maisimportante
- A missdo organizacional é mais importante
- As duas se equivalem em importancia
P18 — Vocé acha que a Missdo Organizacional influencia na sua Misséo

Pessoal?

O conceito de satisfacdo mereceu especial atencéo, tendo em vista que
além de testar de maneira clara e insofismavel o0 acerto (ou ndo) da hipotese
deste estudo, seria necessario e conveniente fazer o perfeito vinculo com os
elementos fundamentais da Teoria de Herzberg. Assim, da pergunta 19 até a
pergunta 30 (exceto a29), o questionério propde a questdo da satisfacdo ora de
maneira direta, ora acompanhada dos elementos da T eoria de Herzberg, como

reconhecimento, realizacéo etc. As seguintes perguntas trataram da questéo

satisfacao:

P19 — O conhecimento das politicas administrativas definidas pela
Organizacdo lhe permite uma maior satisfagdo no desempenho das

suas tarefas.
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P20 — Para uma perfeita identidade entre a Organizacdo e as pessoas €
necessario que hagja uma politica de efetivo reconhecimento da

contribuicdo destas, diferenciando-as em termos de desempenho

individual para recompensa-los justa e adequadamente.

P21 — Por mais gratificante que fosse o meu trabalho, ndo me sentiria

satisfeito se os valores da organizagdo ndo correspondessem as minhas

expectativas.

P22 — O fato de executar uma tarefa somente porque me mandam, sem

identificar nela algo de interessante, faz com que me sinta uma pessoa

insatisfeita.

P23 — E importante para mim vislumbrar perspectivas de crescimento

profissional pois isso contribui com a minha missao pessoal.

P24 — Quando percebo no trabalho que executo, um sentimento de realizacéo

e conquista, sinto-me satisfeito profissonalmente e pronto para

enfrentar maiores desafios.



82

P25 — A consciéncia de que desempenho meu trabalho com eficiéncia me
realiza, pois gosto de ser reconhecido como um profissional

competente e capaz.

P26 — O sentimento de que meu emprego € seguro e estavel e que, por isso,

posso ate plangjar minha carreira na organizagéo, € muito gratificante.

P27 — Quando trabalho cercado de pessoas amigas, solidarias e em que posso
confiar inteiramente, sinto-me satisfeito e a minha contribuicéo tende a

Sser maior.

P28 — A percepcdo de que através do meu trabalho estou dando vazéo as
minhas potencialidades é algo muito gratificante para mim e faz com

gue me sinta uma pessoa realmente capaz.

P30 — Atribua notas de 1 a 5 para seu sentimento em relagdo a SEFAZ:
- Seguranca/Estabilidade
- Reconhecimento/ Motivacéo
-  Satisfacéo/ Redlizacéo

- Dedicagdo/ Compromisso.



CONCLUSAO

Quando se estuda o comportamento humano, sempre ha espaco para
algum grau de subjetividade, ainda que se realizem os estudos com 0 maximo
do rigor académico e com todos os critérios cientificos. A complexidade, a
riqueza e a beleza do ser humano sdo infinitas. Cabe ao pesquisador
estabelecer condicdes que reduzem a eventua imprecisdo dos resultados e

assegurem a certeza das conclusoes.

O objetivo final deste trabalho foi buscar a confirmagdo ou a negacéo da
seguinte hipdtese: “Ha uma maior satisfacdo no trabalho quando a misséo

pessoal e a missao organizacional sdo convergentes’ .

Ao longo das paginas anteriores seréo encontradas todas as etapas que
justificam e explicam adequadamente 0 que S0 a miss&o pessoal e a missdo
organizaciona e qual é o acance do conceito de convergéncia. Também foi
apresentada a formulagéo teodrica que da suporte a0 uso do conceito de

satisfagdo, assim como estdo fixadas as razbes da escolha da populacdo e da
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amostra estudadas. Expostos e analisados os resultados da aplicagdo dos

guestiondrios, cabe agora apresentar e comentar a conclusao.

A hip6tese foi confirmada. Os elevados percentuais de respostas
confirmadoras ndo deixam espago para qualquer divida, tamanha € a margem
de seguranca e a convicgao dos respondentes. A populagdo estudada, mostram
os resultados analisados, consegue definir, distinguir e lembrar da missdo
organizacional e da missdo pessoal, reconhecem a convergéncia entre as duas

e confirmam que tal convergéncia € motivo de satisfagéo no trabalho.

Missao cumprida, novas missdes. Assim como na vida das pessoas e na
vida das organizagOes, sempre que se alcanga alguma conquista, novas
responsabilidades e novos desafios se impdem no mundo do conhecimento. A
primeira exigéncia que se impde é divulgar este trabalho. E necessario
partilha-lo, expd-lo a critica e a uma eventual contestagdo, bem como a
desgados aperfeicoamentos. Do mesmo modo, espera-se que outros atores e
outras instituicdes se sintam por ele estimuladas ou motivadas a realizar ou a

aprofundar estudos na mesma direcéo.
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A definicdo da miss&o organizacional trouxe relevante contribuicdo para
a gestdo administrativa. Sua capacidade de sintetizar as vocacOes, as
habilidades essenciais, os objetivos maiores e a propria razbes de ser das
organizacOes sado potencializadas pelo natural processo participativo que as
definem e pela capilaridade de sua circulagéo vertical e horizontal. A misséo
institucional opera mais do que como um lembrete, uma sinalizagdo, um traco
de unido. A missdo esté para as organizagdes assim como as bandeiras e os
hinos est&o para as nagdes, com a diferenca do processo participativo e com a

inexisténcia de reveréncias e rituais impostos pela tradicéo.

A definicdo da missdo pessoal € fato novo e auspicioso, no contexto das
unidades de producdo e trabalho. Nao se pretende substituir a especulagéo
filosofica (quem somos? Aonde vamos? Por que? Para qué?), muito menos
cobrir lacunas religiosas. A missdo pessoal esta posta numa perspectiva de
sintonia com o trabalho e, no modelo de sociedade que esta construido, 0

trabalho determina as posicdes no convivio socia e estabelece bases para o

gue se convenciona chamar de sucesso e insucesso na propria vida.

Esta longe da busca desta pesquisa supervalorizar a missdo pessoal, a

missdo organizaciona e a convergéncia entre as duas. Mas € objetivo
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essencial deste trabalho, sim, jogar um pouco de luz sobre as imensas
possibilidades dessa maravilhosa méaguina que é o ser humano e provocar
alguma inquietacéo naqueles que podem dar uma contribuicéo para tornar a

carreirado servidor publico mais produtiva e mais feliz.



87

ANEXO | - IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A definicdo da ldentidade Organizacional da SEFAZ é o
resultado de um conjunto de idéias consensuadas, representando o pensamento
dos que fazem a Instituicdo e explicitadas na definicdo da Missdo, Visdo e
Valores organizacionais.

Missdo - Maximizar a Receita e Otimizar a Despesa para o
Desenvolvimento do Estado.

Visdo - Chegar ao ano 2002 como uma organizagao
reconhecida pela

* Eficacia no cumprimento da Missao;

* Satisfacdo dos clientes externos e internos;

* Agilidade natomada de decisdes e execucao das
acoes,

* Utilizacdo de novos métodos, ferramentas e
tecnologias;

* |ntegracdo do corpo funcional e incentivo ao
crescimento profissional e pessoadl;

* Credibilidade junto a sociedade.

Vaores - * Um corpo funcional autoconfiante e coeso, com
visdo compartilhada em que prevalega o senso de

equipe;

* Desenvolver o trabalho com respeito a coisa
publica, pautado pela honestidade e ética;

* Servidores competentes, motivados e
comprometidos com a organizacéo;

* Realizagao do trabalho com base na justica,
transparéncia e principios humanitarios.
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QUESTIONARIO

| - Caracterizagdo da amostra

1. Sexo
1 () Masculino 2 () Feminino

2. |dade:
1 () Até 25 anos
2 () De26 a35anos
3 () De 36 a45 anos
4 () De 46 a 55 anos
5() Mas de56 anos

3. Grau de Instrucéo
1 () 1°. grau completo
2 () 2°. grau incompleto
3() 2°. grau completo
4 () superior incompleto
5 () superior completo

4. Estado Civil
1 () Solteiro
2 () Casado
3 () Divorciado
4 () Outros

5. Rendimento da familia (em salarios minimos):
1()1a5
2()6alo0
3()11al6
4()16a20
5() acimade 20



6. Rendimento individual (em salérios minimos):
1()1a5
2()6al10
3()11a16
4()16a20
5() acimade 20

7. Cargo que ocupa
1 () Auditor do Tesouro Estadual
2 () Auditor Adjunto do tesouro Estadua
3 () Analistado Tesouro Estadua
4 () Técnico do Tesouro Estadual
5 () QOuitros - Especifique

8. Exerce funcéo de chefia?

1()Sm 2 () Nao
9. Setor em que trabalha
1 () CENOR
2 () CEDRH

10. Tempo em que trabalha na SEFAZ
1() Delabanos
2 () De6al0anos
3()Dellal5anos
4 () De 15 a 20 anos
5 () Acimade 20 anos

Il - QUESTIONARIO
1.Vocé definiu asua Missdo Pessoa ?
(1) Sim

(2) Ndo

Para quem disse sim a pergunta anterior:



2. Vocé tem lembranca de sua Missdo Pessoal?
(1) Nenhuma
(2) Um pouco
(3) Mais ou menos
(4) Lembro
(5) Lembro perfeitamente

3. Como voceé considera trabalho profissional e felicidade pessoal ?
(1) ndo relacionados

(2) pouco relacionados

(3) indiferente

(4) relacionados

(5) muito relacionados

4. Vocé diria que ha algum tipo de vinculagdo entre ser bem sucedido na
carreira profissional e ser bem sucedido no cumprimento da Misséo Pessoa?
(1) Nunca
(2) Quase nunca
(3) Indiferente
(4) Quase sempre
(5) Sempre

5. Vocé conhece a Misséo Organizaciona da SEFAZ ?
(1) Sm
(2) Nao

Para quem disse sSim a pergunta anterior:

6. Vocé participou do processo de definicdo da Missdo Organizacional ?
(1) N&o
(2) Sm, um pouco
(3) Sim, ativamente

7. Vocé tem lembranga da Misséo Organizacional ?
(1) Nenhuma
(2) Lembro sem precisdo
(3) Lembro perfeitamente

91
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8. Como vocé se considera no processo de execugdo desta Missa0?
(1) N&o participante
(2) Pouco participante
(3) Participante ativo

9. Qual das duas missdes foi definida antes, sua Missao Pessoal ou a Misséo
Organizacional ?
(1) Missdo Pessod
(2) Missao Organizacional

10. Qual das frases abaixo vocé considera mais correta?
(1) A definicdo da minha Missdo foi influenciada pela definicdo da Miss&o
Organizacional
(2) A definicdo da Missao Organizacional foi influenciada pela definicéo da
minha Misséo
(3) Néo h&houve influéncia entre elas

11. Quais sdo as duas palavras-chaves da sua Missao Pessoal?

e

12. Quais sdo as duas palavras-chaves da Missdo Organizacional ?

e

13. Qual das frases abaixo esta mais correta?
(1) Ha convergéncia entre a minha Misséo Pessoal e Misséo Organizacional
(2) N&o ha convergéncia entre a minha Missdo Pessoal e Misséo
Organizacional

14. Qual das afirmacfes abaixo € mais verdadeira ?
(1) A Misséo Pessoal é mais importante
(2) A Missdo Organizacional € mais importante
(3) As duas se equivalem em importancia
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15. Vocé acha que os servidores fazendarios efetivamente conhecem e se
aplicam no cumprimento da Misséo Organizacional no dia-a-dia ?
(1) Nenhum servidor
(2) Somente os servidores com cargo comissionado ( geréncias)
(3) Somente os servidores sem cargo comissionado
(4) Parte dos servidores, independente de cargo comissionado
(5) Todos os servidores

16. Vocé se aplica no cumprimento de sua Misséo Pessoal?
(1) Sim
(2) N&o

Para quem respondeu Sim, qualifique:
(1) Eu me aplico sistematicamente

(2) Eu me aplico eventuamente

(3) Eu me aplico muito pouco

17. Vocé acha que o conhecimento e alembranca da Miss&o Organizacional
influenciam positivamente o desenvolvimento do seu trabalho?
(1) Nem um pouco
(2) Pouco
(3) Indiferente
(4) Influencia
(5) Influencia muito

18. Vocé acha que a Misséo Organizacional influencia na sua Misséo Pessoal?
(1)Nem um pouco
(2)Pouco
(3)Indiferente
(4) Influencia
(5)Influencia muito

19. O conhecimento das politicas administrativas definidas pela Organizagéo
Ihe permite uma maior satisfagdo no desempenho das suas tarefas.
(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente
(4) Discordo
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20. Para uma perfeita identidade entre a Organizagéo e as pessoas € necessario
gue haja uma politica de efetivo reconhecimento da contribuicdo destas,
diferenciando-as em termos de desempenho individual para recompensa-los
justa e adequadamente.

(1)Concordo totalmente
(2)Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo

21.Por mais gratificante que fosse o meu trabalho, ndo me sentiria satisfeito se
os valores da organizagao ndo correspondessem as minhas expectativas

(1) Concordo fortemente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo

22. O fato de executar uma tarefa somente porque me mandam, sem
identificar nele algo de interessante, faz com gque me sinta uma pessoa
insatisfeita.

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo

(3) Indiferente

(4) Discordo

23. E importante para mim vislumbrar perspectivas de crescimento
profissional pois isso contribui com a minha misséo pessoal

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo
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24.Quando percebo no trabalho que executo, um sentimento de realizagcdo e
conquista, sinto-me satisfeito profissonamente e pronto para enfrentar
maiores desafios.

(1) Concordo totalmente

(2) Concordo em parte

(3) Indiferente

(4) Discordo

25.A consciéncia de que desempenho meu trabalho com eficiéncia me realiza,
pois gosto de ser reconhecido como um profissional competente e capaz.

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo

26.0 sentimento de que meu emprego € seguro e estavel e que, por isso, Posso
até plangar minha carreira na organizacéo, € muito gratificante.

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo

27.Quando trabalho cercado de pessoas amigas, solidarias e em que posso

confiar inteiramente, sinto-me satisfeito e a minha contribuicéo tende a ser
maior.

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo
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28. A percepcao de que através do meu trabalho estou dando vazéo as minhas
potencialidades é algo muito gratificante para mim e faz com que me sinta
uma pessoa realmente capaz.

(1) Concordo totalmente
(2) Concordo em parte
(3) Indiferente

(4) Discordo

29. Marque a opcao mais verdadeira:
(1) Seestou feliz, trabalho melhor;
(2) Quando me realizo no trabalho, fico feliz;
(3) As duas afirmativas acima estéo corretas,
(4) Nenhuma das afirmativas acima esta correta.

30. Atribua Notas de 1 a 5 para seu sentimento em relagéo a Sefaz:
1- pouco —
2- insuficiente
3- regular
4- bom
5- excelente

() Seguranca, estabilidade
() Reconhecimento, Motivagéo
() Satisfacéo, realizacao

() Dedicagéo, compromisso
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