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Motivacao, satisfacao profissional e evasao no servico publico:
o caso da carreira de especialistas em Politicas Publicas e
Gestao Governamental'

Fabio Alvim Klein
Fundagdo Getulio Vargas / Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
Sao Paulo / SP — Brasil

André Ofenhejm Mascarenhas
Zetesis.net
Séo Paulo / SP — Brasil

Que fatores motivacionais afetam a retencéo e a satisfacdo de servidores puiblicos? A questéo € relevante
para a administracdo publica brasileira, pois problemas de evasdo e insatisfagédo profissional tém sido
observados em varias carreiras publicas no pais. Ao analisar a carreira dos especialistas em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), o artigo contribui a literatura sobre motivacdo no servigo
publico, que enfatiza a importancia dos fatores motivacionais intrinsecos. A analise mostra que: i) a
evasio relaciona-se a fatores extrinsecos, ligados a remuneracéo, enquanto ii) a satisfacdo relaciona-se
ndo apenas a fatores extrinsecos, mas principalmente a fatores intrinsecos e simbdlicos, ligados a natu-
reza do trabalho. A contribuicio a agenda de pesquisas reforca a importancia de se considerar logicas
institucionais e aspectos culturais das carreiras publicas em estratégias para investigar as dinamicas
motivacionais que afetam as decisoes profissionais dos servidores.

ParLavrAs-cHAVE: administracdo publica; carreira; motivacio; evasio; retencdo; satisfagio.

Motivacion, satisfaccion en el trabajo y evasion en el servicio publico: el caso de la carrera de
especialistas en Politicas Publicas y Gestion de Gobierno

¢Cudles son los factores motivacionales que afectan la retencion y satisfaccién de los empleados
publicos? Esta pregunta es relevante en el contexto del gobierno brasilefio contempordneo, ya que
los problemas de evasion y la insatisfaccion laboral se han observado en varias carreras ptiblicas en el
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pais. Este trabajo desarrolla un analisis tedrico y empirico teniendo como objeto la carrera de expertos
en Politicas Publicas y Gestién de Gobierno (EPPGG), y contribuye a la literatura sobre motivacién en
el servicio publico, que enfatiza la importancia de los factores motivacionales intrinsecos. Se observé
que la evasion es relacionada a factores extrinsecos vinculados a la remuneracion, mientras que la
satisfaccion también estd relacionada a factores intrinsecos relacionados con la naturaleza del trabajo.
La contribucidn a estudios futuros refuerza la importancia de que se adopte las ldgicas institucionales
e aspectos culturales de carreras publicas en estrategias investigativas sobre la dindmica de motivacion
que afectan a las decisiones de los servidores.

PaLaBRAS cLAVE: administracion publica; carreras; motivacion; evasion; retencion; satisfaccion laboral.

Motivation, job satisfaction and evasion in the public service: the case of the experts in Public
Policies and Government Management

Which motivational factors affect public servers’ retention and job satisfaction? This question is relevant
in the context of contemporaneous Brazilian public administration, once problems related to evasion
and job dissatisfaction have been observed in diverse public careers in the country. Analyzing the
career of the experts in Public Policies and Government Management (EPPGG), the article contributes
to the literature about motivation in the public service, which emphasizes the importance of inherent
motivational factors. The paper shows that: i) evasion is related to extrinsic factors linked to salaries
and payments, while ii) satisfaction is related not only to extrinsic, but also — and mainly — intrinsic
and symbolic factors related to the nature of work. The contribution to future studies reinforces the
importance of considering institutional logics and cultural aspects of public careers in strategies to
investigate motivational dynamics that affect the professional decisions of public servers.

Keyworbps: public management; careers; motivation; evasion; retention; work satisfaction.

1. Introducao

Que fatores motivacionais afetam a retencdo e a satisfacdo de funcionarios publicos? Essa
questao ¢é relevante para a administracdo publica brasileira contemporanea, pois problemas
de evasdo e insatisfacdo profissional tém sido observados em diversas carreiras publicas no
pais (Andrade, 2011; Campos, 2005; Machado, 2003; Medina, 1987; Oliveira et al., 2012).
Este artigo faz uma andlise tedrica e empirica sobre como fatores motivacionais extrinsecos
e intrinsecos afetam a evasdo e a satisfacdo na carreira de especialistas em Politicas Publicas
e Gestdo Governamental (EPPGG). Adotada no nivel federal e em diversos estados no pais,
a carreira de EPPGG possui um consideravel conjunto de fatores motivadores extrinsecos e
intrinsecos, porém estudos tém relatado niveis elevados de evasdo e insatisfagcdo na carreira
em alguns casos (Andrade, 2011; Oliveira et al., 2012).

Entender quais fatores potencialmente explicam a evaséo e a satisfacdo nessa carreira
pode ser um importante passo para a formulagdo e implementacdo de politicas mais eficazes
de gestdo dessa e de outras carreiras publicas no Brasil. Conclusdo recorrente nos estudos
em comportamento organizacional no setor publico é que fatores motivacionais intrinsecos,
ligados a natureza do trabalho — como a percepcéo de relevancia da atividade desempenhada
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—, tém mais influéncia sobre a motivacio no setor publico do que no setor privado (Bowman,
2010; Crewson, 1997; Frank e Lewis, 2004; Houston, 2000; Perry e Hondeghem, 2008; Rai-
ney, 1982, 1983; Schuster, 1974; Weibel et al., 2010; Wittmer, 1991).

Este artigo sugere uma interpretacdo mais equilibrada e parcimoniosa sobre as fontes
de motivacdo no servico publico. Na carreira de EPPGG, os resultados mostram que tanto
fatores extrinsecos quanto intrinsecos sdo importantes, mas seus efeitos variam conforme a
dimensdo que se avalia: enquanto a evasao é relacionada a fatores extrinsecos, ligados a re-
muneracdo, a satisfacio relaciona-se ndo apenas a fatores extrinsecos, mas principalmente a
fatores intrinsecos e simbdlicos, ligados a natureza do trabalho.

A contribuicdo deste artigo a uma agenda de estudos futuros reforca a importancia de
reconhecer légicas institucionais e os aspectos culturais das carreiras ptblicas em estratégias
de investigacdo das motivagoes que afetam as decisoes profissionais dos servidores.

2. Revisao da literatura
2.1 Motivacdo nos setores publico e privado

Néo ha uma teoria Uinica que dé conta da enorme variedade de comportamentos presentes
nas organizagdes (Frank e Lewis, 2004). Como consequéncia, ndo é simples definir o que é
motivacdo no trabalho. Do ponto de vista empirico, é relativamente dificil medir e avaliar
motivacdo no contexto organizacional (Rainey, 2001).

Segundo Rodrigues e colaboradores (2014), as correntes tedricas da motivacdo nas
organizacOes podem ser classificadas em dois grandes grupos: teorias das necessidades hu-
manas (Herzberg, 1964, 1968; Maslow, 1954; McClelland, 1961) e teorias cognitivas, como a
teoria da equidade (Adams, 1963, 1965), a teoria das expectativas (Vroom, 1964) e a teoria
da definicao de metas (Locke, 1968; Locke e Latham, 1990). As teorias das necessidades enfa-
tizam a satisfacdo das necessidades dos individuos. As teorias cognitivas enfatizam o processo
cognitivo pelo qual criam prioridades em funcdo de suas necessidades motivacionais.

Neste estudo, adotou-se a nocdo de fator de motivacdo: direcionadores do comporta-
mento do individuo, intrinsecos & natureza do seu trabalho (fatores motivacionais intrinse-
cos), ou extrinsecos ao trabalho, relacionados as condi¢des do ambiente (fatores motivacionais
extrinsecos). A motivacdo intrinseca seria mais genuina, pois deriva da energia motivacional e
dos aspectos simbolicos diretamente atrelados a prépria realizacdo do trabalho.

Muitos autores reforcam que analises sobre motivacdo no trabalho devem considerar as
especificidades dos diversos contextos organizacionais (Crewson, 1997; Manopoulos, 2008;
Perry e Vandenabeele, 2008). Nesse aspecto, ¢ fundamental que se compreendam quais sio
as particularidades presentes na administracdo publica. Estudos voltados a analise de diferen-
cas motivacionais entre funciondrios dos setores publico e privado sdo abundantes (Frank e
Lewis, 2004). Um dos debates refere-se ao peso que fatores motivacionais extrinsecos e intrin-
secos tém sobre a motivacdo de funcionarios ptblicos.
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Para muitos autores, os servidores publicos sdo fortemente motivados por dimensdes
intrinsecas, ou simbdlicas do trabalho, tais como altruismo, comportamento pré-social, leal-
dade e prazer com o trabalho, comprometimento com objetivos institucionais, senso de dever,
de autonomia e responsabilidade de servir a sociedade e ao interesse publico. Fatores moti-
vacionais extrinsecos — como altos saldrios e beneficios — seriam menos importantes para
servidores publicos em comparacéo aos profissionais do setor privado (Bowman, 2010; Crew-
son, 1997; Houston, 2000; Perry e Hondeghem, 2008; Rainey, 1982, 1983; Schuster, 1974;
Weibel et al., 2010; Wittmer, 1991).

2.2 Motivacdo, satisfacdo e evasdo

Em qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada, é presente a preocupagdo com o grau
de satisfacdo dos funciondrios, com a taxa de rotatividade e evasdo de profissionais. Nem
toda rotatividade é ruim, mas passa a ser problematica quando boa parte dela é voluntdria,
disfuncional e evitavel (pois, nesse caso, as organizacOes seriam obrigadas a agir). Nessas si-
tuacoes, quando os funciondarios mais talentosos, experientes e detentores de conhecimentos
importantes saem voluntariamente, a organizacdo incorre em uma série de custos (tangiveis
e intangiveis) que afetam sua produtividade (Allen et al., 2010). A pergunta que esta revisdo
coloca é: que fatores motivacionais afetam a retencao e a satisfacdo de funcionarios publicos?

As evidéncias de diferencas motivacionais nos setores ptblico e privado sugerem que,
no setor publico, o trabalho seria intrinsecamente mais recompensador, e o desempenho seria
menos sensivel a fatores motivacionais financeiros (Frank e Lewis, 2004). Segundo esse ra-
ciocinio, o governo teria certa vantagem na capacidade de motivar sua for¢a de trabalho nas
carreiras publicas (Perry e Wise, 1990). Mann (2006) sugere que os gestores de instituicoes
publicas aproveitem o interesse em servir a sociedade como forca motivadora dos servidores.
Para Assis (2012), porém, tanto fatores extrinsecos quanto intrinsecos afetam a motivacao dos
funcionarios publicos e privados. Para o autor, a andlise dos pesos de cada um desses fatores,
caso a caso, é que ird indicar o impacto potencial que determinadas praticas gerenciais tém
sobre o desempenho do profissional.

A relagéo entre os fatores motivacionais ofertados e os niveis de retengéo e satisfacao
de funcionarios pode ser depreendida a partir da analise de estudos tedricos e empiricos. Es-
tudos classicos indicam que, em empresas onde o grau de satisfacdo dos funciondrios € maior,
os indices de rotatividade sdo menores (Herzberg, 1964; Vroom, 1964; Ross e Zander, 1957,
Lévi-Leboyer, 1994). Segundo a cldssica teoria dos dois fatores motivacionais de Herzberg
(1964, 1968), a oferta dos fatores extrinsecos (higiénicos) satisfaz necessidades basicas dos
individuos, reduzindo fontes de desconforto que, se presentes, geram insatisfacéo e, talvez,
intencéo de sair do emprego. Sdo exemplos de fatores extrinsecos o ambiente organizacional,
seguranca e saude no trabalho, saldrios, remuneracoes e beneficios. Os fatores intrinsecos
estdo relacionados a realizagdo do trabalho, satisfazem necessidades simbdlicas das pesso-
as, como o prazer e a identificacdo com o trabalho, a busca por desenvolvimento pessoal e
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profissional, o status do cargo, a busca por responsabilidade e a autonomia na execucdo do
trabalho, o reconhecimento dos colegas, entre outros.

Dessa forma, Herzberg explica que a adequada oferta de fatores higiénicos, por parte
das organizacOes, reduziria fontes de insatisfacdo e desconforto no emprego, mas néo seria
suficiente para promover satisfacdo e motivacdo, uma vez que estas dependeriam dos fato-
res intrinsecos e simbodlicos do trabalho. Essa perspectiva sugere que a administracdo tem o
duplo desafio de afastar a insatisfacdo (por meio da adequada oferta de fatores higiénicos) e
promover a motivagao das pessoas por meio da oferta de fatores orientados a satisfacdo das
necessidades simbdlicas que organizam o comportamento dos individuos, promovendo, dessa
forma, maiores niveis de produtividade e felicidade (Archer, 1997; Herzberg, 1968). A ideia
de que fatores intrinsecos teriam maior peso sobre a motivacao de servidores ptblicos coadu-
na-se bem com a teoria dos dois fatores motivacionais de Herzberg.

Rodrigues e colaboradores (2014), ao analisarem os modelos desenvolvidos por Por-
ter e Lawler II (1968) e Locke e Latham (2002) relacionando metas, esforco, desempenho e
recompensas, explicam que as recompensas externas — quando atreladas a desempenhos —
podem gerar satisfacdo nos funcionarios. Segundo os autores, um fator extrinseco, quando
associado aos desafios de superar uma meta e de atingir elevado desempenho, pode gerar
sensacao de realizacdo, promovendo, assim, motivacdo intrinseca. Depreende-se dessa andlise
que a combinacao eficaz de fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos tem o potencial de
promover satisfacdo e evitar a evasdo de funcionarios.

Também contribui a satisfacdo e retencdo dos empregados a percep¢do de equidade
entre recompensas e esforcos. Perspectiva cldssica em psicologia social, a teoria da equidade
(Adams, 1965; Carrell e Dittrich, 1978) sugere que os individuos avaliam constantemente a
equidade existente entre as recompensas oferecidas pela organizacdo e o nivel de esforcos
por ela exigidos. De acordo com essa perspectiva, funciondrios tendem a mudar de emprego
quando percebem desequilibrios nas equidades interna e externa em uma organizacdo. Ao
tratar de sistemas de compensagdo, Longo (2007) explica que a equidade interna é o nivel
salarial e remuneratério definido e ofertado pela organizacdo a partir do valor contributivo
de cada cargo, enquanto a equidade externa refere-se a competitividade dos salarios e be-
neficios oferecidos pela organizacdo em relacdo aqueles praticados no mercado de trabalho.
Para contornar uma das causas da evasdo de pessoas, as organizacdes devem adotar praticas
de gestao da compensacdo capazes de zelar pela equidade interna e externa da remuneracao
(Longo, 2007).

Além de estar relacionada a remuneracdo, a evasdo de funciondrios esta associada a
diversas outras causas e efeitos. Allen e colaboradores (2010) explicam que os funciondrios
deixam as organizacOes por uma variedade de razdes, desde a busca por um emprego que
remunere melhor até a necessidade de se ajustar a fatores conjunturais externos a vontade
do individuo (como acompanhar o conjuge que muda de local de emprego). Sua revisdo da
literatura empirica sobre o tema mostra que muitas hipdteses comumente aceitas sobre os
fatores que afetam a evasdo nao se verificam na pratica. Entre as evidéncias mais reveladoras
e que contradizem o senso comum, duas merecem destaque: i) niveis salariais e satisfacdo
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salarial tém efeito relativamente fraco sobre as decisdes de evasdo (Griffeth, Hom e Gaertner,
2000); ii) a insatisfacdo com o trabalho aparece como a principal razdo para sair do emprego
em menos da metade dos casos (Lee et al., 1999).

Allen e colaboradores (2010) apontam que, apesar de fatores associados & compensa-
cdo serem claramente importantes, eles perdem relevancia quando outros fatores envolvidos
na decisdo individual de sair do emprego sdo também considerados. Segundo eles, a principal
variavel relacionada a evasdo € associada ao processo que envolve a decisdo de evasdo, a in-
tencdo de sair ou de mudar de emprego (evasdo potencial futura). Os autores ndo explicam
quais sdo os fatores e variaveis que geram as intencoes de evasdo. Outras varidveis importan-
tes sdo o comprometimento organizacional, a clareza de papéis e as oportunidades de promo-
¢do. Em relacdo a insatisfacdo, explicam que, embora funcionarios deixem seus empregos por
estarem insatisfeitos, também o fazem satisfeitos, por exemplo, quando oportunidades mais
atraentes surgem. Esses exemplos indicam que evasdo e satisfacdo estabelecem entre si, no
maximo, uma relacdo de correlacido, mas ndo necessariamente de causalidade.

3. Metodologia de pesquisa
3.1. Formulacdo das hipdteses tedricas

A discussdo apresentada na secio anterior sugere que fatores motivacionais extrinsecos e
intrinsecos afetam, de alguma forma, a retencio e a satisfacdo profissional. Tomando como
ponto de partida a teoria dos dois fatores de Herzberg, pode-se inferir que em organizacoes
onde a oferta de ambos os fatores é adequada, elevados serdo também os indices de retencao
e satisfacdo dos funcionarios. De forma inversa, se a oferta desses fatores € insuficiente, muito
provavelmente serdo baixos os indices de retencéo e satisfacio.

Com base nessas premissas, pode-se deduzir algumas hipdteses tedricas aplicdveis a
carreira publica, resumidas no quadro 1. Segundo Abrucio (1993:70), “uma carreira pode ser
definida como um grupo com uma ou mais orientacdo profissional preestabelecida e o conjun-
to de cargos que podem ser por eles ocupados, cargos estes estruturados em uma hierarquia
que comtempla as diferencas de grade salarial”.

O quadro 1 apresenta quatro combinacdes. Na primeira (quadrante I), caso uma carrei-
ra tenha uma oferta elevada de fatores extrinsecos, por exemplo, devido a uma boa politica de
remuneracdo e beneficios, em conjunto de oferta elevada de fatores motivacionais intrinsecos,
favorecendo atividades relevantes, desafiadoras e prazerosas que propiciem o crescimento
pessoal e profissional de seus membros, muito provavelmente tera baixo indice de evaséo e
elevado grau de satisfacdo profissional.

Mas, suponha-se que a administracdo mantenha a compensacdo elevada, mas reduza
os fatores motivadores intrinsecos a natureza e a qualidade do trabalho (quadrante II). Nessa
situagdo, € razoavel supor que, na média, a organizacdo consiga manter os funcionarios da
carreira em seus quadros (baixa evasdo), pois os fatores extrinsecos sdo atraentes e reduzem
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fontes de desconforto com o trabalho (expressado pela primeira seta ascendente para satisfa-
¢do). Mas, como o trabalho é pouco interessante e relevante, ausente dos aspectos simbdlicos
que, segundo Herzberg, mobilizam o individuo a mais engajamento, os profissionais da carrei-
ra ndo estariam satisfeitos (situacdo expressa pela segunda seta descendente para satisfacdo).

O quadrante III resume a pior situacdo: se a administracdo impde baixa oferta de fa-
tores motivacionais extrinsecos e intrinsecos, muito provavelmente haveria alto indice de
evasao e baixo grau de satisfacdo no interior da carreira. Finalmente, no quadrante IV, se a
carreira passa a sofrer redugdo dos fatores extrinsecos, como baixos salarios e beneficios, mas,
em contrapartida, é promovido o desenvolvimento de atividades prestigiosas e relevantes (por
exemplo, por meio de politicas adequadas de alocagédo de pessoas), o resultado provavel se-
ria satisfacdo profissional na carreira quanto aos fatores simbdlicos e intrinsecos do trabalho
(segunda seta ascendente em satisfacdo), e uma situacio constante de insatisfacdo quanto aos
fatores higiénicos, o que tenderia a aumentar, em média, os indices de evasao.

Quadro 1
Fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos e possiveis relacdes com
evasao e satisfacao

23

Fatores Intrinsecos

Alto Baixo

0 (n
Alto ' Evasdo < Evasdo

N Satisfacdo NV Satisfacdo
Fatores Extrinsecos

av) an

Baixo M Evasdo N Bvasdo
J N Satisfacao V Satisfacdo

Fonte: Elaboragéo propria.

A partir do raciocinio anterior, supde-se que, quanto a evasio, fatores extrinsecos tém
um papel mais determinante que fatores intrinsecos. Apesar de essa hipdtese surgir como
uma interpretacdo da teoria de Herzberg (1964, 1968), ndo negamos aqui a possibilidade de
a mesma ser rejeitada. Como ja apontado anteriormente, ha muitas outras causas que levam
a evasdo e que nao estio relacionadas a fatores compensatérios e remuneratorios (Allen et
al., 2010). Nossa hipdtese, porém, é que, num universo organizacional mais amplo, obser-
variamos o seguinte padrdo: organizacdes com fatores extrinsecos baixos teriam, em média,
maiores taxas de evasdo se comparadas a organizacoes cujos fatores extrinsecos fossem mais
elevados.

Quanto a satisfacdo, € preciso ter em mente que tanto os fatores extrinsecos como os in-
trinsecos tém papel relevante: fatores extrinsecos reduzem desconfortos basicos das pessoas,
mas nao desempenham papel relevante como fonte de motivagédo para o trabalho (Herzberg,
1964, 1968), que ¢é dependente de fatores intrinsecos.
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Resumindo a discussdo anterior, seguem, entdo, as trés hipdteses principais da pesquisa.
H1: a evasdo ¢é fundamentalmente determinada por fatores extrinsecos
Da hipétese H1 decorre:

v Se os fatores extrinsecos sdo altos (baixos), a evasdo € baixa (alta).

H2: a satisfagdo profissional € determinada tanto pelos fatores extrinsecos quanto intrin-
5ecos.

Da hipdtese H2 decorre:

v Se os fatores extrinsecos sdo altos (baixos), a insatisfacdo é baixa (alta).

v Se os fatores intrinsecos sdo altos (baixos), a satisfacdo é alta (baixa).

A hipétese H2 é baseada na concepgao tedrica de que a verdadeira motivacdo para o
trabalho surge de fatores intrinsecos e simbdlicos que dao sentido a atividade desempenhada,
e ganha mais forca quando aplicada ao setor publico, uma vez que ele seria potencialmente
dotado de atividades mais relevantes e satisfatdrias. Assim, surge a terceira e tltima hipdtese:

H3: no setor ptiblico, fatores intrinsecos tém maior peso sobre a satisfagdo profissional dos
servidores do que fatores extrinsecos.

3.2 A carreira dos gestores governamentais

Para investigar quais fatores motivacionais impactam os niveis de evasdo e satisfacdo no setor
publico brasileiro, este estudo aborda o caso da carreira dos gestores governamentais (EPP-
GGs). Criada pelo governo federal (Lei n°® 7.834/1989), a carreira é considerada das mais
relevantes iniciativas do governo brasileiro voltadas a modernizacao e profissionalizacido da
administragdo publica (Cruz, 2010). Em sua concepcdo inicial, visava atrair e formar uma
elite de servidores preparados para ocupar posi¢des na alta burocracia do Executivo federal,
sendo responsaveis pela inovagdo, memoria e continuidade administrativas das politicas pu-
blicas (Holanda, 2005).

O surgimento da carreira no governo federal inspirou seu nascimento em governos
estaduais, cujas caracteristicas, similaridades e diferencas tém sido analisadas por diversos
autores, inclusive em relagdo a estruturas distintas de cargos e salarios (Andrade, 2011; Mota
et al., 2011). A criacdo da carreira de EPPGG ocorre em meio a tentativa de se implementar
uma agenda reformista na administracdo ptblica brasileira, movimento que ganhou forca
principalmente nos anos 1990 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Mare,
1995). Naquele contexto, os gestores governamentais tinham a missdo de introduzir uma
mudanga cultural no servico publico, promovendo conceitos e prdticas como a gestdo por
resultados, a orientacdo a servicos e a satisfacdo do cidadao.

A consolidacdo dessa carreira vem sendo um desafio continuo, principalmente nos go-
vernos estaduais. Na medida em que sua introdu¢do geralmente ocorre no interior de uma
l6gica burocratica, cuja base da agdo é mais apegada aos meios e aos procedimentos legais
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do que aos fins ou aos resultados das politicas publicas, ou ela vem acompanhada de acoes
complementares para sua efetivagdo, ou a carreira é “capturada” pela estrutura burocratica,
sendo inclusive muitas vezes até mesmo hostilizada por ela. No governo federal, Machado
(2003) explica que a carreira sofreu resisténcias na burocracia estatal, porque, ao definir um
espaco meritocratico de atuacdo e ascensdo a alta burocracia, a carreira passou a ameacar o
sistema de ocupacdo de posicoes de poder, fragilizando também as carreiras ja consolidadas.

Os aspectos historico-culturais e esses elementos de tensdo talvez ajudem a explicar
por que, apesar de a descricdo da carreira conter propositos nobres, atribui¢cdes relevantes
e competéncias desafiadoras em gestdo de politicas publicas (possuindo, assim, em tese, um
conjunto de fatores motivacionais intrinsecos), tém havido relatos apontando niveis elevados
de evasdo e insatisfacdo em alguns estados (Andrade, 2011; Oliveira et al., 2012). No governo
federal, Graef, Fernandes e Santos (1994) e Machado (2003) ja apontavam problemas nas
primeiras oito turmas, como a falta do plano de carreira, questoes remuneratdrias e proble-
mas de alocacdo em funcdes e a atividades que levaram a alta evasdo. Por essas razdes, a car-
reira de EPPGG parece ser um bom caso para andlise das relagbes entre motivacgio, retencao
e satisfacdo no servico publico brasileiro.

3.3 Levantamento de dados

Para a obtencédo dos dados de pesquisa, foram contatadas, em 2010, as entidades representa-
tivas da carreira de EPPGG nos diversos estados, para quem foram apresentados os propésitos
do estudo e o questiondrio online a ser respondido individualmente pelos seus integrantes.
Além do governo federal, apenas os estados da Bahia, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao
Paulo geraram retornos favoraveis em termos de respostas, totalizando 269 respondentes.

A amostra obtida dependeu da participacao voluntdria dos respondentes, o que, apesar
de garantir certa aleatoriedade na coleta (i.e., ndo foi influenciada pelos autores da pesquisa),
ndo garante representatividade. Por exemplo, o percentual de respostas obtido em cada um
dos estados ndo segue a distribuicéo real dos integrantes da carreira nos estados naquele ano.
Os 269 respondentes estdo distribuidos da seguinte forma: 32 (12%) do governo federal, 75
(28%) da Bahia, 71 (26%) de Minas Gerais, 51 (19%) de S&o Paulo e 40 (15%) do Rio de
Janeiro. Para o ano de 2010, o quantitativo de EPPGGs nesses estados era de 1.855 servido-
res, distribuidos da seguinte forma: 978 (53%) do governo federal, 311 (17%) da Bahia, 386
(21%) de Minas Gerais, 108 (6%) de Sao Paulo e 72 (4%) do Rio de Janeiro (Andrade, 2011).
Por outro lado, a amostra obtida apresenta algumas caracteristicas importantes. Primeiro, ha
locais onde a carreira esta bem consolidada (BA, MG e governo federal) e outros onde ela é
recente (RJ e SP). Segundo, existem locais em que a remuneracdo é relativamente alta (BA
e governo federal), outros onde ela é média (RJ) e outros onde a remuneragéo, em 2010, é
relativamente baixa (MG e SP). Terceiro, ha locais onde a evasio é considerada elevada (SP e
RJ) e outros onde ela é baixa (BA e governo federal). Por fim, o nimero obtido de respostas
(269) € suficiente para a andlise multivariada de dados empregada neste estudo, cujo objetivo
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€ mais estabelecer correlacGes entre as varidveis de interesse (motivacdo, evasao e satisfacéo)
do que explicar as realidades especificas dos estados. Dado que ha uma variedade razoavel de
caracteristicas e atributos dos respondentes no interior da amostra, torna-se possivel realizar
inferéncias estatisticas a partir dela.

Se de um lado a amostra possui caracteristicas alinhadas aos propdésitos deste estudo,
hé que se reconhecer que os resultados encontrados a partir dela ndo podem ser generalizados
para o conjunto do universo que compde a carreira de EPPGGs no Brasil, e muito menos para
o conjunto de servidores publicos no pais. Nesse sentido, os resultados da pesquisa possuem
validade interna, mas nédo externa. Ainda assim, apesar dessa limitacdo, essa discussdo pode
ser considerada uma investigacdo exploratéria do fendmeno de interesse, isto é, a relacdo
entre motivacgao, retencdo e satisfagdo profissional no servico ptblico.

O questionario, do tipo semiestruturado, abordou desde questoes envolvendo a percep-
¢do dos respondentes sobre a carreira de EPPGG (como a compatibilidade da remuneracao
com as atividades/responsabilidades do cargo, compatibilidade entre as atribuicoes da carrei-
ra e atividades/responsabilidades do cargo, relevancia das fung¢des e atividades exercidas para
a sociedade ou para a organizacio, atratividade do quadro de carreira em termos de tempo
para progressdo e promocao, incentivo a formacao continuada etc.) até atributos individuais
(como renda, idade, sexo e estado civil).?

Séo duas as principais variaveis de interesse neste estudo: evasao e satisfacdo profissio-
nal. Para mensurarmos a probabilidade de evasdo, criamos uma variavel bindria que assume
valor igual a 1 (um) para os individuos propensos a evasado (atribuido aos individuos que
responderam ter intencdo de participar de algum concurso ou processo seletivo, ptblico ou
privado, nos préximos seis a 24 meses) e 0 para os individuos com baixa probabilidade de
evasdo (aqueles que responderam néo ter intencdo de participar de qualquer concurso ou pro-
cesso seletivo nos préximos 24 meses). A variavel satisfacdo foi construida da seguinte forma:
a partir de uma escala de 1 (Totalmente insatisfeito) a 5 (Totalmente satisfeito) atribuida a
pergunta sobre o grau de satisfacdo geral com o trabalho como EPPGG, foi construida uma
variavel binaria que assume o valor 1 (um) para os respondentes que marcaram 4 ou 5 na
escala (satisfeitos) e o valor O (zero) aos demais (insatisfeitos).

Vale destacar, também, a forma usada para mensurar a remuneracdo dos gestores go-
vernamentais. O questionario pediu que os respondentes informassem a remuneracdo exclu-
sivamente relacionada ao cargo, considerando inclusive aquela proveniente de cargo em co-
missdo, variando da menor remuneracdo (< R$ 2.000,00) até a faixa de maior remuneracdo
(>R$ 10.000,00), com amplitude de mil reais entre as faixas. A partir de tal escala, foram
construidas as variaveis “remuneragéo baixa” (< R$ 4.000,00), “remuneracdo média” (> R$
4.000,00 e < R$ 7.000,00) e “remuneracao alta” (> R$ 7.000,00).

Os dados obtidos encontram-se resumidos na tabela 1.

2 O questiondrio completo podera ser fornecido pelos autores mediante solicitagdo.
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3.4 Modelo econométrico

Para investigar os fatores motivacionais que afetam a evasio e satisfacdo profissional dos

gestores nos estados, recorreu-se ao método probit de regressdo multivariada (regressao pro-

babilistica), em que o conjunto de variaveis explicativas “x” capaz de afetar o evento ou resul-
w4

tado provavel da varidvel dependente “y” é analisado de modo integrado. Foram testados os
seguintes modelos:

P(Evasdo = 1/x); = a, + PExt, + yInt, +5Cont, + ¢, (D
P(Satisfagdo = 1/x), = o + BExt, + yInt. +5Cont; + &, @))

Nos modelos acima, o termo P(y = 1|x) refere-se a probabilidade de que a variavel
dependente y (evasdo ou satisfacdo) assuma valor igual a 1 (um) — pretende sair ou sente-se
satisfeito — condicionada as varidveis explicativas x. Assim, o efeito marginal de cada variavel
explicativa x sobre y sera dado pelos respectivos coeficientes B, y e 8, que sdo parametros da
populagdo a serem estimados com base em nossa amostra.

O termo o € a constante para todos os individuos i da amostra. J4 o termo ¢, refere-se
ao erro da regressdo, compreendendo outros fatores ndo observados e ndo considerados no
modelo e que podem afetar a probabilidade de evasao ou satisfacio.

O termo Ext, ¢ um vetor de varidveis relacionadas a fatores extrinsecos. Sao elas: a faixa
de remuneracdo, a percepcdo quanto a compatibilidade da remuneracao, e atratividade do
quadro da carreira (tempo para promocao e progressao).

O vetor Int, compreende varidveis relacionadas aos fatores intrinsecos do trabalho, sen-
do elas, percepcdo da relevancia das atividades para a organizacdo e/ou sociedade, e percep-
¢do da compatibilidade das atividades com as atribui¢des do cargo.

Finalmente, o termo Cont, refere-se ao vetor de varidveis utilizadas como controles adi-
cionais na regressdo. A inclusdo de controles adequados garante a robustez dos resultados, de
forma que os efeitos observados para as varidveis de interesse (3 e y) aproximem-se estatisti-
camente dos seus efeitos reais. Os controles utilizados incluem outros atributos individuais e
organizacionais que podem afetar o grau de evasdo e satisfacdo. Os atributos individuais séo:
sexo, estado civil, se possui filhos ou ndo, experiéncia profissional (anos), tempo para apo-
sentadoria (anos), se o local de trabalho é o mesmo que o local de nascimento, se possui pos-
graduacdo ou nio e se exerce atividade complementar ou nédo. J4 os atributos organizacionais
usados como controles sdo0: se exerce cargo em comissao ou nao, e se existem incentivos a
formacdo e capacitacio.

4. Analise descritiva dos dados
A tabela 1 apresenta as médias das respostas dos gestores pesquisados, por estado, para cada

variavel. Pela tabela, percebe-se que, nos estados onde os fatores motivacionais extrinsecos e
intrinsecos sdo mais elevados, menor tende a ser a evasdo e maiores os niveis de satisfacdo.
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Tabela 1
Médias das respostas as varidveis (por grupos de participantes)

Governo Bahia Rio qe Mina.s Sao

federal Janeiro Gerais Paulo
Fatores Motivacionais Extrinsecos
Remuneracdo baixa (< R$4.000, em %) 0 0 10 52,11 100
Remuneracdo média (> R$4.000 e < R$7.000, em %) 0 16 90 39,44 0
Remuneracdo alta (> R$7.000, em %) 100 84 0 8,45 0
Remuneracdo compativel com o cargo (%) 75 58,67 5 14,08 9,8
Quadro de carreira atrativo (%) 90,63 26,67 2,5 5,63 0

Média geral da remuneracéo declarada em 2010 (R$) R$ 10,469  R$ 8,527 R$ 4,975 R$ 4,324 R$ 3,461

Fatores Motivacionais Intrinsecos

Atividades compativeis com as atribuicdes (%) 59,38 70,67 475 7746 5,88
Atividades relevantes (%) 62,5 7733 575 85,92 784
Média geral (%) 60,9 74,0 52,5 81,7 6,9

Variaveis de Controle

Cargo em comisséo (%) 43,75 33,33 0 74,65 0
Formacao continuada incentivada (%) 59,38 8 175 15,49 0
Idade (anos) 35,84 42,59 29,67 29,04 30,2
Experiéncia (anos) 13 18,81 6,85 494 6,57
Sexo masculino (%) 65,63 50,67 60 53,52 58,82
Casados (%) 59,38 61,33 35 28,17 21,57
Tem filhos (%) 46,38 65,33 25 16,9 11,76
Especializacdo (%) 31,25 74,67 42,5 29,58 21,57
Mestrado (%) 31,25 14,67 42,5 21,13 39,22
Doutorado (%) 12,5 1,33 0 1,41 1,96
Pos-doutorado (%) 9,38 1,33 0 2,82 0
Atividade complementar (%) 6,25 9,33 15 14,08 9,8

Propensdo a Evasao

Fez concurso nos ultimos seis meses (%) 3,13 4 275 45,07 4706
Fez concurso nos ultimos 12 meses (%) 0 5,33 32,5 12,68 23,53
Fez concurso nos ultimos 24 meses (%) 34,38 6,67 275 22,54 17,65
N&o fez concurso nos ltimos 24 meses (%) 62,5 84 12,5 19,72 11,76
Pretende fazer concurso nos préximos seis meses (%) 9,38 8 30 40,85 49,02
Pretende fazer concurso nos préximos 12 meses (%) 12,5 12 25 23,94 19,61
Pretende fazer concurso nos préximos 24 meses (%) 3,13 20 175 14,08 21,57
Nao pretende fazer concurso nos proximos 24 meses (%) 75 60 275 21,13 9,8
Satisfacao

Satisfeito com o trabalho (%) 65,63 52 42,5 3521

Numero de respondentes 32 75 40 71 51

Fonte: Elaboracéo propria.
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A relacdo entre fatores motivacionais extrinsecos, intrinsecos, evasao e satisfacdo, em
cada um dos estados analisados, ¢ sintetizada no quadro 2, construido com base no quadro
tedrico (quadro 1) e nas informacoes da tabela 1, usando-se a média das remuneragdes como
proxy para fatores motivacionais extrinsecos e a média das varidveis “relevancia das ativida-
des” e “compatibilidade das atividades” como proxies para fatores motivacionais intrinsecos.

No quadro 2 verifica-se que, nos locais com as melhores ofertas de fatores motivacionais
extrinsecos e intrinsecos (governo federal e Bahia), ocorrem os menores indices de evaséo e
maiores indices de satisfacdo (tabela 1). De forma inversa, em estados com piores ofertas de
fatores extrinsecos e intrinsecos se observam os maiores indices de evaséo e insatisfagcdo (Sdo
Paulo, por exemplo). Comparando Minas Gerais (MG) e Rio de Janeiro (RJ), por exemplo,
nota-se que MG, apesar de apresentar maiores ofertas de fatores intrinsecos da motivagdo em
relacdo ao RJ, seu indice de satisfacdo geral é relativamente inferior (35,21% em MG contra
42,5% no RJ). Esse dado sugere que a satisfacdo depende tanto de fatores motivacionais in-
trinsecos quanto extrinsecos, conforme discutido na secéo tedrica.

Quadro 2
Fatores motivacionais extrinsecos, fatores motivacionais intrinsecos, evasao e satisfacdo no
governo federal (GF), Bahia (BA), Rio de Janeiro (RJ), Minas Gerais (MG) e Sao Paulo (SP)

Fatores Motivacionais Intrinsecos
(Percentual de respondentes que percebem suas atividades como relevantes e compativeis
com o cargo)
ALTO BAIXO
90,0 80,0 70,0 60,0 50,0 40,0 30,0 20,0 10,0 0,0
Média: 55.2
Evasdo Baixa & GF Evasdo Baixa
Satisfagdo Alta Satisfagdo Baixa
ALTO R$ 10.000 fag
Fatores ¢ BA
Motivacionais R58.000
, Média: R$ 6.350,00
Extrinsecos
(R’e':nuneragao RS 6.000 Evasdo Alta Evasdo Alta
Média em 2010) Satisfagdo Alta Satisfagdo Baixa
¢ R
BAIXO RS 4.000 ¢ MG
¢ SP
R$2.000 T T T T T T T T 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Nota: Neste quadro, fatores motivacionais extrinsecos referem-se a média das remuneracdes em cada estado, enquanto fatores moti-
vacionais intrinsecos referem-se ao percentual médio de respondentes, em cada estado, que consideram suas atividades relevantes e
compativeis com a descri¢do do cargo (tabela 1).

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 50(1):17-39, jan./fev. 2016



30 Fabio Alvim Klein « André Ofenhejm Mascarenhas

5. Resultados e discussao

Os resultados das regressoes probit sdo apresentados na tabela 2. As colunas (a) e (c) apresen-
tam os resultados para “Evasdo” como variavel dependente, enquanto as colunas (b) e (d) apre-
sentam os resultados para “Satisfacdo”. Abaixo dos coeficientes, em parénteses, sdo reportados
os valores do erro-padrédo. Todas as regressoes incluem o rol completo de varidveis de controles
relacionados as caracteristicas individuais, ndo reportadas por questdo de espaco. Decidiu-se
por reportar na tabela os controles organizacionais (cargo em comissao e incentivos a formacao
continuada), pois serdo feitos alguns comentdrios sobre eles ao longo desta secdo.

Comecando pelos efeitos sobre “Evasdo” reportados na coluna (a), somente as variaveis
relacionadas aos fatores extrinsecos mostraram efeitos positivos e estatisticamente significati-
vos sobre a inteng¢éo de sair do cargo, conforme pode-se observar pelos coeficientes positivos
das variaveis Remuneragdo Baixa e Remuneragdo Média, indicando que elas aumentam a pro-
babilidade de um individuo deixar a carreira. Dito de outra forma, relativamente aos indivi-
duos com remuneracao alta (acima de R$ 7 mil, esses considerados o grupo de referéncia e,
portanto, ndo inseridos na regressao), os que recebem remuneracéo baixa (até R$ 4 mil) terdo
no saldrio a causa destacadamente mais forte para evadir.

Os individuos de remuneragdo média (entre R$ 4 e R$ 7 mil) também apresentam maior
probabilidade de evasao relativamente aos que possuem remuneracao alta, ainda que essa seja
ligeiramente menor do que aquela observada para os que recebem remuneracdo baixa. As de-
mais variaveis nao afetam a evasdo: a baixa significancia estatistica de seus coeficientes impede
rejeitarmos a hipdtese nula, isto é, ndo podemos rejeitar a possibilidade de que essas variaveis,
na verdade, ndo tém qualquer efeito sobre a probabilidade de os gestores ptiblicos abandona-
rem seus postos. Conclui-se, pelos resultados, que a evasio parece depender, fundamentalmen-
te, dos fatores motivacionais extrinsecos associados a remuneracdo, ndo sendo afetada pelos
fatores motivacionais intrinsecos, como a relevancia das atividades para a organizacdo e/ou
sociedade, nem pela compatibilidade das atividades com a descrigédo do cargo.

Quais sdo os efeitos dessas mesmas variaveis sobre a “Satisfagdo” (coluna b)? Todas as
variaveis, com excecdo de Cargo em Comissdo, tém efeitos altamente significativos e apresentam
sinais consistentes com as hipdteses tedricas: a satisfagio profissional depende tanto das varia-
veis relacionadas aos fatores extrinsecos quanto aos fatores intrinsecos da motivacdo. Quanto
mais baixas sdo as remuneracdes, menores sdo os niveis de satisfacdo profissional (conforme se
observa pelos coeficientes negativos das variaveis Remuneragdo Baixa e Remuneragdo Média).

Esse resultado confirma a hip6tese H2, segundo a qual a remuneracéo baixa seria fonte
de insatisfagdo, e é consistente com a perspectiva teérica de Herzberg (1964, 1968), para
quem a oferta insuficiente de fatores motivacionais higiénicos causa insatisfacdo. Dado que a
variavel dependente reflete um indice de satisfagdo geral (que varia de totalmente insatisfeito
a totalmente satisfeito com o trabalho), nossa interpretacio é que os coeficientes negativos
confirmam a hipdtese de que baixa remuneracéo esta relacionada a maior insatisfacao geral.

Ao olhar os resultados das variaveis associadas aos fatores motivacionais intrinsecos
(relevancia e compatibilidade das atividades), vé-se que seus efeitos sobre a satisfagdo sdo
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equivalentes ou superiores aqueles relacionados a remuneracdo. Por exemplo: a varidvel Re-
levancia Atividades apresenta um coeficiente de 1.34, enquanto a variavel Remuneragdo Baixa
apresenta um coeficiente de magnitude ligeiramente inferior (-1.0671). Vale notar que Rele-
vancia Atividades néo € significativa na regressdo de “Evasao” (coluna “a”). Isso indica que o
nivel de percepcdo de relevancia das atividades determina o nivel de satisfacdo dos integran-
tes da carreira, mas ndo determina a decisdo de evaséo.

Tabela 2
Fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos da evasao e satisfacao dos EPPGGs
Evasao Satisfacao Evasao Satisfacao
Variavel Dependente (a) (b) (c) (d)
Remuneracdo baixa 0.9875%*+* -1.067 1%+
(0,281) (0,329)
Remuneracdo média 0.4178* -0.5163**
0,217) (0,246)
Compatibilidade remuneracao -0.5753*** 0.9924%**
(0,206) (0,246)
Atratividade quadro da carreira -0.751 1%+ 0.5199*
(0,271) (0,305)
Relevancia atividades -0,1466 1.3400%** -0,3662 1.7109%%*
0,271) (0,340) (0,274) (0,372)
Compatibilidade atividades -0,4216 1.0636%+* -0,2354 0.8044%**
0,272) (0,280) (0,283) (0,282)
Cargo em comissao 0,2616 0,0848 0,288 0,0477
(0,209) (0,219) 0,217) (0,226)
Incentivos & formacao -0,2982 0.5723*%* 0,0012 0,4687
(0,238) (0,282) (0,279) (0,322)
Constante 0,2624 -1.2010% 1.2057** -2.733 1%
(0,609) (0,719) (0,579) (0,742)
Caracteristicas individuais incluidas? Sim Sim Sim Sim
Pseudo R-quadrado 0,24 0,42 0,27 0,46
Numero de observacées 269 269 269 269
Razdo de verossimilhanca (x2) 86,65 152,18 96,37 16775
Prob > y2 0,00 0,00 0,00 0,00
Log verossimilhanca -137.60 -106,26 -132,74 -98,48

A Tabela 2 mostra os resultados dos determinantes da evasdo e satisfacdo dos EPPGGs do governo federal, Bahia, Minas Gerais, Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, considerando fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos. Os controles para caracteristicas individuais incluem:
sexo, estado civil, se possui filhos ou ndo, experiéncia profissional (anos), tempo para aposentadoria (anos), se o local de trabalho é o
mesmo que o local de nascimento, se possui pds-graduagdo ou ndo, e se exerce atividade complementar ou ndo. Dados coletados em
2010. Os asteriscos indicam o nivel de significancia estatistica de cada coeficiente , onde *** significativo a 1%, ** significativo a 5% e *
significativo a 10%.

Fonte: Elaboracéo propria.

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 50(1):17-39, jan./fev. 2016



Fabio Alvim Klein « André Ofenhejm Mascarenhas

Ainda na coluna (b), os resultados para a variavel Compatibilidade Atividades sdo tam-
bém bastante fortes. O coeficiente positivo e superior a 1 (um) indica que, quando os inte-
grantes da carreira percebem suas atividades como compativeis com as atribui¢cdes descritas
para o cargo, a probabilidade de eles se declararem satisfeitos aumenta. Destaca-se que essa
variavel ndo apresenta coeficiente significante na regressao “Evasdo”, o que indica que reali-
zar atividades compativeis com aquelas descritas para o cargo parece nio influenciar a deci-
sdo de permanecer ou ndo na carreira.

Em relacdo as varidveis de controle, Cargo em Comissdo nao parece afetar os niveis de
evasdo e satisfacdo dos gestores governamentais, enquanto Incentivos @ Formagdo aumenta a
probabilidade de os funcionarios sentirem-se satisfeitos (coluna b), apesar de nio ter efeitos
sobre a evasdo. Uma explicacdo possivel para esses resultados é que o acesso a cargos em
comissdo no Brasil se da geralmente por critérios politicos e discricionarios, e nao técnicos
e meritocraticos. Isso faz provavelmente com que os servidores ndo percebam tais cargos
como fatores auténticos de motivagao ofertados pelas organizacoes. Ja no caso de incentivos a
formacao, tal pratica segue formatos e modelos institucionais variados, podendo ou nao gerar
beneficios pecuniarios, podendo ou ndo exigir contraprestacdo por parte dos funcionarios,
podendo ou nio ser baseada em desempenho e assim por diante. Sendo grande a variacio
dessas praticas, a variavel perde relevéancia estatistica. Em resumo, essas varidveis demonstra-
ram pouco efeito sobre evasio e satisfagéo.

Até que ponto os resultados descritos para as colunas (a) e (b) se mantém quando, ao
invés de se utilizarem as medidas objetivas de compensacao (utilizando as faixas de remune-
ragdo), utiliza-se a percep¢do dos funcionarios quanto a equidade da remuneracéo e a atrati-
vidade da carreira (tempo para promocio e progressio)? E isso que se observa nas colunas
(c) e (d). Esses testes capturam aspectos ligados a percepcao de equidade da compensagao
atual, e refletem as expectativas em relacdo a remuneracao futura, trazendo para a andlise
um aspecto subjetivo e avaliativo que julgamos fundamental para compreender a carreira.
Consistente com as teorias da equidade (Adams, 1965; Carrell e Dittrich, 1978) e das expecta-
tivas (Vroom, 1964), a decisdo do servidor de abandonar o cargo assim como sua motivagao e
satisfacdo profissional também dependem de suas expectativas e de sua avaliacdo da equidade
da remuneracao.

Os resultados das colunas (c) e (d) mostram-se consistentes com os resultados anterio-
res: quanto mais positivas sdo as percepcoes dos integrantes da carreira de EPPGG em relacdo
a Compatibilidade Remuneracdo e Atratividade da Carreira (tempo para promocio, progressiao
e evolucdo salarial), menores sdo as probabilidades de evasdo e maiores as probabilidades de
os individuos sentirem-se satisfeitos no trabalho. Destaca-se que a principal determinante da
evasdo, neste caso, € a variavel Atratividade da Carreira, com coeficiente de (-0.7511), que
apresenta a maior magnitude e significancia estatistica entre os demais coeficientes. A varia-
vel Compatibilidade Remuneragdo é a segunda mais importante. A comparacao dessas duas
varidveis sugere que a propensdo a evasio pode estar mais associada a expectativa futura de
evolugdo salarial da carreira (Atratividade da Carreira, que depende dos critérios de progres-
sdo e promogdo) do que com a percepcdo sobre a remuneracdo atual. Os resultados para as

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 50(1):17-39, jan./fev. 2016



Motivacdo, satisfacdo profissional e evaséo no servigo publico

demais variaveis sdo muito semelhantes aqueles obtidos para as colunas (a) e (b), mostrando
que fatores motivacionais intrinsecos como relevincia e compatibilidade das atividades tém
forte influéncia sobre os niveis de satisfacdo, mas ndo afetam a evaséo.

Em resumo, os resultados da tabela 2 apontam o seguinte cendrio: a probabilidade de
evasdo do integrante da carreira de EPPGG nos estados considerados ¢ determinada quase
que exclusivamente pelos fatores motivacionais extrinsecos, como a remuneracdo do cargo e
a percepcao dos gestores em relacdo a compatibilidade da remuneracdo com as atribuicoes
do cargo, e a atratividade do quadro da carreira, contrariando as evidéncias apontadas por
Allen e colaboradores (2010) — para os quais os fatores associados a compensacdo perdem
relevancia explicativa sobre a evasdo quando outros fatores envolvidos na decisdo individual
de sair do emprego sdo considerados —, mas confirmando a hipdtese H1.

Por outro lado, a probabilidade de um funciondrio sentir-se satisfeito nessa carreira
depende, além desses fatores extrinsecos e monetarios, também de fatores intrinsecos e ndo
monetarios, como a relevancia das atividades desempenhadas e sua compatibilidade a des-
cricao do cargo. Esses resultados confirmam as trés hipoteses apresentadas na se¢do 2 e dao
suporte a ideia de que a satisfacdo dos servidores depende fortemente dos fatores motivacio-
nais intrinsecos, mais importantes do que os fatores extrinsecos (hipétese H3), sugerindo que
estes profissionais sdo motivados ndo apenas pela remuneracao e beneficios, mas também — e
significativamente — pelos valores sociais e simbélicos do trabalho.

6. Conclusoes e recomendacdes

A busca dos governos por maior produtividade, orientacdo a servicos e transparéncia vem
dando folego ao debate sobre motivacéo, retencdo de pessoas e satisfacio profissional no ser-
vico publico. Segundo Nogueira (2005), estariamos diante de uma resposta pragmatica dos
governos diante das demandas de pessoal qualificado, fator essencial ao bom funcionamento
do Estado, o que imp&e a perspectiva de revalorizacdo ampla da carreira no setor publico. O
sucesso de qualquer governo em reter profissionais competentes, produtivos e satisfeitos com
seu trabalho passa, portanto, pela compreensdo dos fatores que motivam os servidores (Perry
e Hondeghem, 2008).

A literatura sobre motivagdo no servico publico, principalmente em inglés, sugere que
fatores motivacionais intrinsecos sdo mais relevantes que fatores extrinsecos. Esse estudo
contribui para essa literatura, no Brasil, abordando a retencdo e a satisfacdo na carreira dos
gestores governamentais (EPPGG). A analise revela como fatores motivacionais extrinsecos e
intrinsecos afetam a evasdo e a satisfacdo nessa carreira. Os resultados mostram que a evasdo
se relaciona a fatores extrinsecos ligados a remuneracédo, enquanto a satisfacdo relaciona-se
ndo apenas a fatores extrinsecos, mas, principalmente, a fatores intrinsecos ligados a natureza
do trabalho. Esses resultados permitem uma interpretacdo mais parcimoniosa e equilibrada
sobre as fontes de motivacdo no servigo publico.
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A implicacdo pratica principal é a recomendacdo para que os gestores de pessoas no
setor publico busquem equilibrar fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos nas politicas
de compensagdo e desenvolvimento na carreira (Longo, 2007). Em carreiras modernizantes,
deve-se reconhecer que aspectos culturais e estruturantes das organizagoes publicas podem
impactar a motivacao intrinseca dos servidores, sendo restricdes a acdo, e também aspectos a
serem transformados pelos gestores. Por exemplo, a andlise sugere a existéncia de servidores
que permanecem no cargo, com alta remuneracdo, mas insatisfeitos com o trabalho e com
baixa produtividade. Também, servidores satisfeitos e motivados que deixam o cargo por
perceber remuneracdo insuficiente sdo decorréncias de desequilibrios nas politicas de gestdo
de pessoas, com efeitos nefastos a prestacdo do servigo publico, reduzindo a eficdcia dos ser-
vidores em perseguir os motivos que levaram a propria criacio da carreira.

Por um lado, é importante estabelecer ndo apenas a equidade interna e externa da
compensacio, mas, igualmente, consolidar politicas de desenvolvimento da carreira alocando
os gestores em atividades compativeis com a descricdo da carreira e de maior impacto social,
por meio de politicas adequadas de mobilidade das pessoas, além da adocdo de incentivos a
formacéao e capacitagdo e da definicdo de critérios mais atrativos para promogao, progressiao
e evolucado salarial. Por outro, deve-se reconhecer que a existéncia de politicas consistentes
de gestdo de pessoas nédo € suficiente quando um vetor modernizante como a carreira de
EPPGG ¢€ introduzido, se ndo vier acompanhado de a¢es organizacionais complementares
para consolida-lo. Defini-las e implanta-las depende de se conhecer os aspectos da evolucao
da carreira, das dinamicas motivacionais de seus ocupantes, e das suas inter-relacbes com as
outras dimensdes da burocracia estatal.

7. Contribuicoes para a agenda de pesquisas

Para o planejamento estratégico de pessoas, € essencial reconhecer os desafios impostos pelo
setor publico. Contudo, parte do debate sobre a melhoria da gestdo publica ainda carrega
consigo a ideia de que essa transformacdo passa pela desconstrucdo da burocracia estatal e
adocdo de praticas de gestdo de pessoas do setor privado, sem adaptacdo significativa (Azeve-
do e Loureiro, 2003; Paula, 2005).

Evidéncias em contrario tém levado pesquisadores a investigar, por exemplo, a adocdo
de praticas gerenciais do setor privado junto a organizacdes publicas (Assis, 2012; Bowman,
2010; Hasnain et al., 2012; Rodrigues et al., 2014; Weibel et al., 2010). Exemplo é a remune-
racdo variavel por metas, que funciona melhor em setores da acdo governamental cujos pro-
dutos, servicos e resultados sdo mais facilmente mensurdveis (Hasnain, Manning e Pierskalla,
2012). Analisando a implementacdo de metas e remuneracédo por desempenho na seguranca
publica mineira, Assis (2012) reconhece que o sucesso do modelo depende muito de como tais
instrumentos sdo implementados.

Como contribuicdo a agenda de pesquisas, reforcamos a importancia de investigacoes
em torno das carreiras publicas. Estudos tém apregoado que as politicas de gestdo de pessoas
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incorporem especificidades das dindmicas motivacionais e institucionais das organizacdes e
das carreiras no setor (Perry e Hondeghem, 2008; Perry e Vandenabeele, 2008). Nessa linha,
faz-se fundamental qualificar melhor a discussao da gestdo ptiblica, considerando a existéncia
de logicas institucionais, aspectos histérico-culturais e perfis motivacionais em cada carreira,
que pedem analises especificas. Perseguir essa linha é fundamental a administracdo ptblica
brasileira contemporanea, uma vez que problemas de evasdo e insatisfacdo profissional tém
sido observados em diversas carreiras no pais: no setor bancario estatal (Medina, 1987), na
satide (Campos, 2005), no planejamento e gestdo governamental (Machado, 2003; Andrade,
2011; Oliveira et al., 2012), por exemplo.

Segundo Allen (2008), taxas de rotatividade variam muito entre setores e lugares e,
por isso, demandam uma cuidadosa consideracdo de contexto. Sugerimos investigar melhor
0s conceitos e trajetérias de carreira localizadas no setor ptiblico (Machado, 2003), sem o que
a discussao sobre politicas de gestdo de pessoas ficaria por demais genérica e imprecisa. Su-
gere-se que pesquisas futuras abordem os antecedentes da escolha da carreira, e da intencdo
de deixa-la, com o uso adequado de controles, e também os motivos daqueles que a deixa-
ram. Andlises efetivas baseadas em evidéncias devem usar multiplas informag¢des do contexto
particular, para se compreender ndo apenas as correlacoes entre as varidveis, mas também as
causas da evasido em cada carreira analisada (Allen et al., 2010).

Este estudo investigou relacoes entre fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos
a evasdo e a satisfacdo. Proximas pesquisas sobre motivagdo no setor publico no Brasil de-
vem analisar mais explicitamente como as pessoas fazem suas carreiras e considerar de
forma ampla perspectivas racionalistas, altruisticas e pré-sociais da teoria motivacional, e
teorias de carreira, expandindo as varidveis consideradas em novas perspectivas. Estratégias
qualitativas e quantitativas combinadas permitem descortinar aspectos prioritarios de cada
carreira, sobre os quais deve incidir o planejamento estratégico de recursos humanos. E
relevante também aprofundar a nocdo de rotatividade (turnover), que pode ser descrita a par-
tir das dimensdes: voluntaria X involuntaria; funcional X disfuncional; evitavel X inevitavel
(Griffeth e Hom, 2001).
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