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ANEXO A — PARTE DOS DADOS DA PESQUISA DE CLIMA UTILIZADA
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1 APRESENTACAO DO PROJETO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Na atualidade as empresas buscam, cada vez mais, aprimorar as
relagbes internas em seus ambientes. Como as relagdes ocorrem nestas
organizacdes e quais alternativas tomar para todo o conjunto organizacional se
tornar mais efetivo, em funcdo de seus funcionarios, tém sido objeto de
frequentes estudos. Em instituicbes publicas isto ndo deve ser diferente,
servicos devem ser prestados com exceléncia e produtividade em prol dos

seus clientes.

O aprimoramento das relagdes internas, em especial o seu marketing
interno, o Endomarketing, sdo questdes que nao poderiam deixadas em
segundo plano quando se trata da relacao entre uma instituicao publica e seus
servidores, seus recursos humanos. Segundo Dias (2010), as relacdes internas
sdo um aspecto essencial no ambiente das instituicdes, e nele as pessoas
dentro da organizacdo tornam-se mais produtivas quando o seu nivel de

relacionamento atinge bons niveis, tornando-as mais competitivas.

Neste projeto, 0 objeto de estudo encontra-se em uma das diretorias e
suas respectivas geréncias de uma autarquia municipal de tratamento de agua
e esgotos em Porto Alegre, e 0 seu escopo surgiu diante da andlise de
pesquisa do clima organizacional realizada no ano de 2014 (uso historico, visto
ter sido a Ultima até entdo). Diante desta pesquisa foram identificados trés
resultados que mostraram baixos indices de satisfacdo, o primeiro remete a
falta de informagdes que os servidores da diretoria desta autarquia tém sobre
as atividades exercidas e projetos existentes em outras areas, fora do seu setor
de atuacdo. O segundo considera a baixa satisfacdo existente entre os
servidores considerados quanto a sua energia e grau de motivagdo para
trabalhar na autarquia e o terceiro reporta a percepcao que os servidores tém
sobre a baixa motivacdo dos demais colegas. O conjunto destes resultados
leva ao objetivo deste projeto, identificar, na compreensao dos fatores relativos

ao endomarketing e motivacdo, quais aspectos que falharam ao longo dos



anos na instituicao e propor uma nova abordagem que possa tornar o0 ambiente

estudado um lugar mais valorizado e produtivo.

2 PROPOSTA DE SOLUCAO

A proposta de solucdo que surge, tem em seu escopo, 4 elementos:
referencial tedrico; andlise da Ultima pesquisa de clima organizacional
existente, realizada em 2014, juntamente com observagdo participante por
parte do autor e entrevistas semiestruturadas com servidores antigos,
principalmente ligando os tépicos mais relevantes ao Endomarketing e
motivacéo; delimitacdo dos problemas identificados, e, por fim, apresentacao

da solucao.

2.1 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica relacionada aos
conceitos acerca da tematica de Endomarketing e Motivacao, essenciais para o

embasamento do projeto aplicado.

2.1.1 ENDOMARKETING

Segundo Berry & Parasuraman (1992), o Endomarketing pode ser
apontado como uma filosofia que contempla funcionarios como clientes e
empregos como produtos, estes relacionados as atividades da gestdo de
pessoas. O termo Endomarketing é criacao do professor brasileiro Saul Bekin,
que comenta em publicacdo em 1995 que esta filosofia surgiu perante uma
necessidade de integracdo entre os setores das empresas. Posteriormente,
Bekin (2004) complementa que o Endomarketing visa o compartilhamento do
conhecimento entre os diversos membros de uma organizacao, para satisfazer
um cliente externo, porém, para isto se realizar, o cliente interno (funcionario),

deve sentir-se valorizado e feliz com a atividade demandada.

Ja para Brum (1995) o Endomarketing pode ser entendido como a
forma de uma empresa transferir sua imagem aos seus funcionarios e

respectivas familias.



Complementando o conceito do tema abordado, sob a ética de
Minadeo (2008), o Endomarketing € um processo que visa intensificar o
relacionamento entre os setores da organizacdo, tratando o cliente como
fornecedor interno, proporcionando melhorias em atendimento, qualidade e
produtividade. O autor, também, propde os seguintes objetivos para o processo

de Endomarketing:

= Expor a todos envolvidos os objetivos da organizacao;

= Proporcionar treinamentos para desenvolver os funcionarios,
atraindo novos e retendo os melhores, consequentemente
reduzindo a rotatividade de pessoal;

= Tornar coesa e praticavel a ferramenta da comunicacdo interna
dentro da organizacgao;

= Oferecer oportunidade aos colaboradores de expor suas ideias e

» Integralizar o termo “cliente” e sua importancia no sistema interno
da estrutura organizacional, possibilitando uma melhoria na
qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela empresa com
um aumento de produtividade do pessoal e dos processos.

Diante dos conceitos de Endomarketing, vale considerar de que
maneira este se diferencia, em termos préaticos, da Comunicagéao interna. Para
isto, Ochoa (2014) comenta que as acgbes de comunicagdo interna sao
utilizadas com o objetivo de criar canais de dialogo entre a organizacao e o
publico interno, como os jornais murais, 0s jornais internos, os e-mails e a
intranet. Enquanto a¢cdées de Endomarketing sdo mais pontuais, utilizando os
canais internos de comunicacdo das empresas para promover a imagem

perante os funcionarios, com campanhas, materiais e eventos direcionados.

Segundo Dias (2010), a respeito dos objetivos do Endomarketing:

Detectar problemas de relacionamento e elimina-los é tarefa do
endomarketing, ou seja, do marketing interno, que deve vender as
pessoas da organizagdo 0s objetivos e as estratégias da empresa,
para que todos vibrem num sé sentido: atender as necessidades do
mercado e enfrentar a concorréncia. Controlar esse fator é, por certo,
um dos novos desafios do profissional de marketing.

Organizagdes que possuem a prestacdo de servico como fungao
principal, necessitam reconhecer que 0 recurso mais importante € um



funcionario bem treinado e desenvolvido e que este precisa estar focado no
negécio da empresa. Através de estratégias de endomarketing € possivel criar

nos funcionarios uma orientagéao para servicos (GEORGE, 1990).

Os clientes internos sdo muitas vezes pensadores da organizacdo. A
partir de sua vivéncia, conhecimento e aprendizagem, € possivel construir
estratégias mais sélidas, mais proximas aos desejos dos clientes externos.
Portanto, ouvir a voz do cliente interno ndo é uma bonificacdo que um chefe
outorga a seus empregados; € um processo que se propde a garantir a
sobrevivéncia, trazendo inegaveis vantagens competitivas aqueles que o
implementam. Olhar o cliente interno como um parceiro traz resultados

altamente compensadores para a empresa (BARCANTE, 1999).

Com relacao a hierarquia da informacao, Brum (1995) acrescenta que
quando considerados pessoal de apoio e pessoal de linha de frente (aqueles
sem cargos de chefia), dentro da hierarquia de uma instituicao, este ultimo é
aquele responsavel por transmitir ao publico consumidor externo, a imagem da
instituicdo. Por isto, indiferente da funcdo ocupada, devem receber semelhante

nivel de informacéo técnica sobre o servigo prestado ou produto vendido.

Brum (1995, p.47) propde que o produto da comunicacao interna deve
seguir o fluxo de cima para baixo na proposta piramide organizacional (Figura
1), onde nela a base, os funcionarios comuns, devem ser os clientes a receber
o produto gerado nas diretorias. As chefias intermediarias, consecutivamente
devem repassar as ideias superiores usando recursos de criatividade,
capacidade de negociacdo, visdo de conjunto e comprometimento com as
pessoas envolvidas.



Produto (Diregao)

/ B
/ D\

/
y ke
/ Chefias Intermediarias .

/ Cliente (Funcionarios Comuns)

Figura 1 - Piramide Organizacional, adaptado de BRUM (1995).
Ainda seguindo a 6tica de Brum (1995):

E inegavel que cada funcionario, ao perceber que sua chefia é parte
integrante do processo e, realmente, acredita em tudo o que esté
sendo implantado, sentir-se-a a vontade para dar sua contribuicéo e
repartir com o restante do grupo todo seu entusiasmo.

No que diz respeito a comunicacao interna para o Endomarketing,
Bekin (2004, p.68) considera a intranet como uma condigdo imperativa para
esta comunicacdo surtir efeito entre todos envolvidos na empresa. Os varios
portais que podem ser criados e utilizados em um ambiente de intranet
proporcionam aos funcionarios acesso a informacdes compartilhadas, politicas
organizacionais procedimentos e ferramentas para promover o planejamento e

a tomada de decisoes.

Para os aspectos abordados representarem éxito num programa de
Endomarketing, devem-se avaliar os pontos fortes e fracos da empresa, do
ponto de vista de seu ambiente interno, podendo-se utilizar os fatores de
avaliacao estratégica conhecida como andlise SWOT (analise das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas). (BEKIN, 2004, P.62).

Para a implementacdo de um programa de Endomarketing, Bekin
(2004, p.70) sugere a elaboracdo dos seguintes tdpicos formadores do
programa: treinamento sob oética de educacdo e desenvolvimento, processos
de selecao; planos de carreira; motivacao, valorizacdo, comprometimento e

recompensa; sistema de informacées e rede de comunicagdo interna;

10



segmentacdo do mercado de clientes internos e cenérios para novos produtos,

servicos e campanhas de publicidade.

Depois de implementado um programa de Endomarketing, este deve
ter suas acdes avaliadas, e, seguindo Berry e Parasuraman (1992), esta
avaliacao deve partir através de certas acdes, como: escolha das melhores
pessoas possiveis certas para realizar os servigos; oferecimento de alguma
atracdo para as pessoas acreditarem na meta almejada; oferecer o
desenvolvimento continuo do aprendizado dos funcionarios, ndo somente com
cursos pontuais; permitir certa liberdade de acao para o funcionario, sem o
excesso na forma de executar os servigos; avaliar e recompensar o trabalho
bem feito, no sentido de incentivar a busca da melhoria continua; estimular o
trabalho de equipe e promover o planejamento do servigo ou produto que atraia

e motive e retenha o cliente interno.

As acgdes de endomarketing devem contribuir para que as equipes de
trabalho percebam a importancia de suas atividades para o resultado final da
organizacao. A contribuicdo do endomarketing pode gerar mais motivagéo, que

€ o préximo referencial que sera abordado neste trabalho.

2.1.2 MOTIVACAO

A respeito das areas de conhecimento da Administracao e gestao de
pessoas existe a motivacdo como assunto de extrema importancia para as
relacbes de trabalho e desenvolvimento pessoal. Através do tempo seu
conceito tem sido bastante estudado e se desenvolvido através de diversas

teorias.

Num conceito contemporaneo, conforme Vergara (2016), a motivacao
pode ser definida como uma forca que nos impulsiona na direcao de algo, e
esta forca esta no interior de cada pessoa. E diferente de um estimulo, que

vem de fora.

No entanto, desde o inicio do século passado, diversos autores tém
apresentado distintas teorias, tentando explicar o que é a motivacao e como ela

age na interacao dos seres humanos diante de seus processos de trabalho.
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2.1.3 TEORIAS

Para o aprofundamento do conceito de motivagéao, foram selecionadas
as teorias em ordem cronolégica, inicialmente com a teoria de Maslow, dando

sequéncia a Herzberg, Vroom e a teoria da Auto-Determinacgéo.

2.1.3.1 TEORIA DE MASLOW

Uma das teorias mais antigas e relevantes no assunto motivagdo foi
desenvolvida por Abraham Maslow na década de 50 do século passado. Esta
teoria tinha como base uma relacdo entre as necessidades humanas, estas
divididas em duas partes, primarias e secundarias. As primarias se referem as

necessidades fisioldgicas e de seguranca, conforme a Figura 2:

Necessidades
de autorrealizagdo Necessidades
secundarias
Necessidades de estima
Necessidades sociais
o i’
)
Necessidades de sequranca '
Necessidades
primérias
Necessidades fisioldgicas
_

Figura 2 - Piramide das necessidades -Fonte Chiavenato (2016).

As necessidades de autor realizacdo remetem a utilizacao plena dos
talentos individuais, realizacdo do potencial, etc.. As necessidades de estima
dizem respeito a reputacao do individuo, reconhecimento, autorrespeito, amor,
etc.. Necessidades sociais sdo aquelas que se referem a amizade, aceitacao
social, inclusdo em grupos, etc.. Necessidades de Seguranca: protecao contra
o perigo ou privacao. Necessidades fisioldgicas: ar, comida, repouso, abrigo
(CHIAVENATO, 20186).

Estas necessidades mudam perante diferentes individuos. Para alguns
as de estima sdo mais intensas, enquanto para outros podem ser as de

autorrealizacéo.
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2.1.3.2 TEORIA DE HERZBERG

Para Herzberg (1960), existem praticamente dois fatores determinantes
para definir a respeito do comportamento humano diante do trabalho, os fatores
higiénicos e os motivacionais (VERGARA, p.45, 2013). Os fatores ditos
higiénicos relacionam-se com o ambiente de trabalho, como condi¢des fisicas
do trabalho prestado, relacionamento entre colegas, beneficios e salérios,
politicas de gestdo. Estes fatores, caso ausentes, causam insatisfacdo nos

individuos, mas nao sao suficientes para elevar o nivel de satisfacao.

Segundo Vergara (2013), os fatores motivacionais, de carater
intrinseco, tratam dos sentimentos de reconhecimento e autorrealizacdo. Caso
estejam presentes, propiciam satisfacdo, mas sua auséncia ndao acarreta na

insatisfagédo, apenas deixa de proporcionar um nivel satisfatério.

A respeito da teoria de Herzberg, pode-se inferir que satisfacdo e
insatisfacdo ndo sao opostos, fazendo existir a ndo satisfacdo e a nao-
insatisfagao. Assim os fatores higiénicos devem servir como fatores relevantes
para ndo prejudicar o desempenho no trabalho, porém sem o poder de
aprimorar os niveis de motivacdo. Enquanto isto aqueles que dizem respeito ao
reconhecimento pessoal e autorrealizacdo, sdo aqueles que realmente podem
satisfazer e motivar as pessoas (ZANELLI et. Al, 2014).

2.1.3.2 TEORIA DA EXPECTANCIA DE VROOM

Na teoria de Vroom a motivacdo possui como base uma forca de
natureza emocional e consciente, que se propde num momento de definicao
entre diversos planos de acao a ser escolhidos pelo individuo (ZANELLI et. Al,
p.153, 2014). Expectativas individuais e avaliagdo das consequéncias perante
comparagcdo entre diferentes alternativas de agdo seriam os fatores
fundamentais considerados nesta teoria. Conforme Zanelli et. Al (2014) a

respeito desta teoria:
A suposi¢édo de Vroom é a de que as pessoas decidem sobre suas
acoes de modo instrumental, procurando maximizar seu prazer e

seus ganhos e minimizar seu desprazer e suas perdas. A escolha,
entdo, seria o resultado da multipla funcdo de trés conceitos
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cognitivos: valéncia, instrumentalidade e expectancia. (ZANELLI et. Al
,2014,p.153).

A valéncia é uma atribuicao de qualidade positiva ou negativa aos
resultados pretendidos. E o que faz com que a pessoa esteja orientada
afetivamente para a busca de um resultado. Em outras palavras, é o que faz
com que uma pessoa sinta atragdo ou repulsa, por exemplo, por uma
promocgdo. A instrumentalidade é a forca ou a clareza da relacdo percebida
entre a acdo a ser empreendida e a obtencdo do resultado esperado. Por
ultimo, a expectancia € a intensidade com que uma pessoa é capaz de
antecipar os resultados esperados e visualizar sua concretizacao (BORGES e
ALVES FILHO, 2001 apud ZANELLI et. Al ,2014,p.153).

No que diz respeito as teorias mais recentes no ambito da motivagao
humana em relagdo ao trabalho, pode-se considerar a Teoria da
Autodeterminacdo de Ryan e Deci, conforme entendido em Zanelli et. Al
(2014):

Na Teoria da Autodeterminagéao de Ryan e Deci (1987) é reconhecida
a importancia do ambiente no comportamento individual, mas ela
adota como principio que o bem-estar é fruto de um comportamento
intencional, autébnomo (necessidade e interesses pessoais),
autocontrolado (dominios cognitivo, afetivo e motivacional) e

autorregulado (por uso de estratégias), que leva a autorrealizagao
(integracdo adequada pessoa e ambiente).

Mais voltado a area da psicologia e no estudo das emocbes humanas,
Reeves (2005, p.85),divide a motivacao em dois tipos, a motivagao Intrinseca e
a Extrinseca:

A diferenca essencial entre os dois tipos de motivacéo reside na fonte
que energiza e direciona o comportamento. No comportamento
intrinsecamente motivado, a motivacdo emana das necessidades
psicolégicas e da satisfagdo espontédnea que a atividade fornece; ja
no comportamento extrinsecamente motivado, a motivagdo emana

dos incentivos e das consequéncias dependentes do comportamento
observado.

De acordo com Reeves (2005, p.102), no estudo da motivacao
extrinseca, devem ser considerados o0s conceitos de incentivo, reforco e
punicdo como essenciais para sua compreensdo. O incentivo sendo o fator de

atracdo ou repulsdo para alguma atividade ou evento. O reforgo, podendo ser

! Ryan e Deci (1987, p. 181), apud ZANELLI. Carlos, J. BORGES. ANDRADE. Eduardo, J. BASTOS e
Bittencourt, 2014, Psicologia, Organizacdes e Trabalho no Brasil, 2° edi¢do, Porto Alegre/RS. Disponivel em:
<https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788582710852/cfi/178!/4/4@0.00:27.7> Acesso em 01/12/2019.
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positivo (dinheiro) ou negativo (ruidos), € o evento que influencia na
probabilidade de ocorréncia de determinado comportamento futuro a puni¢ao
(multa, adverténcia), influencia na diminuicdo da probabilidade de ocorréncia

de determinado comportamento futuro.

2.1.4 MOTIVACAO E ENDOMARKETING

Segundo Silva e Lira (2014), a motivacao é essencial quando utilizada
a ferramenta do Endomarketing, aperfeicoando o sucesso da empresa com 0
engajamento que os funcionarios possuem. Ocasionando em projetos com
melhores resultados e maior eficiéncia. Isto devido ao fato dos funcionarios
possuirem o sentimento de serem donos dos projetos executados pela
empresa. O resultado final leva aos clientes externos um ambiente propicio a

melhor satisfacdo com a resolucéo de suas necessidades e expectativas.

No sentido de criar um processo de motivacdo, Bekin (2004, p.89)

sugere 0s seguintes critérios necessarios:

= possuir como prioridade a motivacdo do grupo de trabalho,
incentivando os valores como cooperacao, lealdade e parceria;

= valorizac¢ao do individuo o grupo;

» integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

= reforco continuo das atitudes baseadas nos valores
compartilhados entre os individuos;

= prémios e recompensas a ser distribuidos ao grupo, objetivando
que todos nele inseridos sejam beneficiados devido aos
resultados positivos alcancados;

= criacdo de um ambiente de interacao;

= promover 0 envolvimento dos funcionarios no planejamento e
tomada de decisoes;

= estimular a iniciativa e atitudes criativas;

» delegacdo de poderes relacionados com a natureza de cada
fungéo exercida, e

* prover remuneracao adequada.
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De acordo com Bekin (2004), destaca-se o0 grupo no processo de
motivacao, pois quando este é conduzido pelas liderancas a motivar-se, obtém-
se um efeito mais integrador. Onde parte do pessoal ou determinado setor de
uma empresa esta motivado e outra parte desmotivada, ndo se pode esperar
um bom nivel de desempenho. Isto também remete aos aspectos da
comunicacao entre os clientes internos, pois, com uma linha de comunicacao
eficiente, o Endomarketing torna-se um coadjuvante com intensa participacéao
na motivagéo do publico interno (BEKIN, 2004).

Para obterem-se informagdes para um estudo da motivacdo e da
comunicacao e seus respectivos niveis, pode-se utilizar a ferramenta de
pesquisa de clima organizacional. Para Brum (1995), esta pesquisa avalia a
percepcdo das pessoas sobre a empresa, baseada em uma ampla
possibilidade de fatores e pode ser feita de diversas formas, com a utilizacdo
de questionarios complexos com diversos tipos de perguntas, questionarios
mais simples, podendo até mesmo ter a forma de jogos. Quanto ao seu
momento de aplicacdo, “Essa pesquisa deve anteceder qualquer acdo de
comunicacao interna, pelo simples fato de que consegue prever, identificar e
minimizar manifestacoes de crises” (BRUM, 1995, p.54).

Os aspectos abordados neste capitulo contribuirdo para fundamentar o
entendimento dos problemas abordados neste projeto, a préxima etapa a ser

tratada na sequéncia.

2.2 ENTENDIMENTO APROFUNDADO DO PROBLEMA

O presente topico expde um melhor entendimento do problema
abordado, buscando as causas, para explorar as possiveis solu¢des para sua
resolucao. Num primeiro momento foi abordado o referencial teérico, com base
em pesquisas bibliograficas, visando fundamentar os conceitos para referéncia
ao Endomarketing e motivagdo. Consecutivamente vém: a verificacdo dos
dados, com a apresentacdo da empresa e da diretoria estudada, delimitagdo e
analise de documentos como a Uultima pesquisa de clima organizacional

aplicada como questionario de questées fechadas, analise dos dados
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encontrados, comentarios de observacao participante, entrevista

semiestruturada e proposta de solucao para a problematica deste projeto.

2.2.1 BREVE DESCRICAO DA EMPRESA

O objeto de estudo deste projeto € uma diretoria de uma autarquia
municipal de agua e esgotos em Porto Alegre, esta autarquia, com autonomia
administrativa, financeira e contébil, além de personalidade juridica propria,
funciona dentro dos limites que lhe sdo tragados por lei municipal. Presta
servicos de captacao, tratamento e distribuicdo de agua, bem como coleta e
tratamento de esgoto sanitario. Atualmente possui cerca de 1300 servidores
ativos no seu quadro organizacional. Neste quadro existem servidores de nivel
fundamental, médio, técnico e superior, com cargos correspondentes a cada

nivel de formacao.

Sua estrutura organizacional atual distribui-se em diretorias e
geréncias. Como autarquia publica municipal, é regida por estatuto préprio do
municipio, e suas acbes sao acompanhadas por conselho deliberativo

municipal.

Os funcionarios da autarquia sdo servidores publicos autarquicos,
integrados ao quadro do departamento através de aprovagdo em concurso
publico, avaliacao psicolégica e de saude. Aprovado nestas etapas, e integrado
ao departamento, o servidor participa de um curso de insercao e entrevista com
algumas areas que oferecem vagas para cada cargo determinado. A seguir é
direcionado para a area que demonstrou interesse no servidor através do setor
de recursos humanos, a Geréncia de Gestao de Pessoas (GPES). A diretoria
estudada €& Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento (DD; conforme
organograma abaixo, figura 3), composta por diversas coordenacbes e
equipes, e, atualmente, possui cerca de 70 servidores ativos. Nestas
coordenacdes e equipes, existem servidores que possuem cargos desde nivel
médio operacional, até niveis técnicos/médio e superiores. Cada equipe possui
um lider e este se remete a um coordenador ou diretamente ao gerente, até o

nivel maximo do diretor de Gestdo e Desenvolvimento.
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| Diretoria de Gest&o e Desenvolvimento DD

Equipe de Especificagéo e Orgamento
EQ-ORCAMEN

1
Geréncia de Planejamento Geréncia de Projetos e Obras
GPLA GEPO Equipe de Projetos
EQ-PROJETO

‘ Equipe de Projetos Complementares
Equipe dos Planos Diretores Coordenacdo de Projeto EQ-PROJCOM

EQ-PDAE C-PROJETOS

Equipe de Topografia
EQ-TOPOGRA

Equipe de Navos Empreendimentos
EQ-NOVOEMP

EQ-OBRARED

Equipe de Documentacao
Técnica e Geo-processamento

EQ-DOCGED Equipe de Obras Eletromecanicas

EQ-OBRAELM

Coordenago de Obras
C-0BRAS

Coordenacao de
Desenvolvimento de Mercado
C-MERCADO

Equipe de Obras Civis
EQ-OBRACIV

Equipe de Loteamentos
EQ-LOTEAM

L Equipe Projeto Hidrossanitario
EQ-PROJHID

Equipe de Manutengaa Predial |
EQ-MPREDI

Coordenacao de
Manutengdo de Bens Iméveis e
C-BENSIMOV

Equipe de Manutencao Predial Il
EQ-MPREDE

Equipe de Obras de Rede |

| e ) [ | e T [ e e

Assessoria de Relacionamenta

com a Comunidade B ‘
ASSECOM Lider de Equipe | (02)

Figura 3-Organograma DD, 2019. Fonte: Site da empresa pesquisada.

2.2.2 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

A intencao inicial deste projeto foi realizar um levantamento de dados
através de um questionario personalizado de forma presencial de questdes
fechadas baseado na ultima pesquisa de clima organizacional até entao
realizada (em 2014, e foi disponibilizada posteriormente para os servidores,
através de seus gerentes), bem como realizar entrevistas semiestruturadas
com servidores da diretoria de Desenvolvimento e Gestdao com mais de 10
anos de empresa. Ocorre que em funcdo da pandemia em curso no ano
corrente e da restricdo de muitas pessoas em acessar o ambiente de trabalho
por estarem incluidos nos grupos de risco, bem como as medidas de home
office que foram estabelecidas para maior parte dos servidores da diretoria pelo
periodo de pelo menos dois meses, foi necessario modificar o método de
pesquisa. Esta necessidade veio ap6s o entendimento de que o momento
vivido poderia influenciar diretamente no objetivo buscado, pois o sentimento
generalizado de medo e apreensdo presentes nesta pandemia poderiam
influenciar no quesito motivacao, e o resultado do questionario poderia trazer
uma ideia equivocada para o projeto, além do risco que havia de ndo se obter a
tempo um conjunto de dados consistente para o projeto, caso fosse realizada
nova pesquisa pelo autor.
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O novo método escolhido embasa-se em utilizar a interpretacao dos
dados da ultima pesquisa de clima organizacional realizada na autarquia (2014,
baseada questionario realizado com questdes fechadas) e suas sentencas na
integra, aliado ao método de observacao participante por parte do autor para
poder integrar esta pesquisa com as percepcdes acerca do tema do projeto
com o momento atual da empresa. Para complementar as informacdes obtidas,
também foram feitas entrevistas semiestruturadas com 2 servidores com mais

10 anos de servigo na autarquia.

Conforme Silva et. Al (2012), questionarios de questdes fechadas, sao
aqueles de natureza quantitativa, que podem ser convertidos em dados
numéricos, analisados através de técnicas estatisticas que podem ser
descritivas, comparativas ou classificatérias. No caso da pesquisa de clima
utilizada, esta se enquadra no tipo de analise quantitativa de escalas nao
métricas onde se apresentou uma escala de satisfacdo para cada sentenca a
ser avaliada pelos funcionérios. Com isto pode-se avaliar os resultados de
forma quantitativa por meio de analise de frequéncia, porcentagens e ordem de

ranqueamento.

No momento em que a pesquisa de clima organizacional foi realizada
(pela empresa Decisum-gestdo de Pessoas), a populacéo total de servidores
da diretoria correspondia a 129, porém, participaram dela apenas 56

servidores, atingindo aproximadamente 60% de representatividade.

Na pesquisa analisada (no Anexo A constam alguns de seus detalhes),
foram apresentadas aos servidores 103 sentencas e para cada uma delas,
existia uma nota a ser atribuida, dentro de uma escala de satisfacéo proposta.
Esta escala estabelecia uma nota/peso que variava de 1 a 5 para cada
resposta. Estas notas se enquadraram em trés niveis de satisfacdo (conforme
figura 4), onde da nota 0 (zero) a 50 o resultado era insatisfacao, de 50 a 75,
satisfacao parcial, e, de 75 a 100, a satisfacao era plena. Para chegar ao valor
final da nota, foi feita a média entre as respostas dos 56 servidores

participantes para cada sentenca.
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Resposta 1 2 3 2 5
Nota/peso o 25 50 75 | 100

a £ 1] TE 100

_ SATISFACAO PARCIAL SATISFAGAO

Figura 4 - Niveis de satisfagédo e respectivas notas. Fonte: Decisum,2014.

As sentencas do questionario abordaram diversos assuntos e foram
separadas em tépicos de assuntos como lideranca; gestao de talentos; gestao
do Conhecimento; gestdao do Desempenho; gestdo da Remuneracao; gestao
das Relacdes; gestdao das Condicoes de trabalho e gestdo da Identidade.
Dentro do universo destes tdpicos, foram selecionadas as sentencas com
maior relevancia (e que tiveram notas de insatisfacdo ou satisfacao parcial)
para o estudo do Endomarketing e Motivacdo, e, para cada sentenca foi
atribuido um comentario do autor observador, conforme mostram as tabelas
presentes no proximo item, de aprofundamento das sentencas e avaliacao

participante.

A respeito da entrevista semiestruturada realizada, quanto ao seu
conceito, segundo Santos (2008 apud RICHARDSON, 2017, p.222):
A entrevista semiestruturada aproxima-se mais de uma conversagao
(dialogo), focada em determinados assuntos, do que de uma
entrevista formal. Baseia-se num guido de entrevista adaptéavel e nao
rigido ou predeterminado. A vantagem dessa técnica € a sua
flexibilidade e a possibilidade de rapida adaptacéo. A entrevista pode
ser ajustada, quer ao individuo, quer as circunstancias. Ao mesmo

tempo, a utilizagcdo dum plano ou guido contribui para a reunido
sistematica dos dados recolhidos.

Nesta entrevista, os servidores participantes foram escolhidos por
possuirem bastante tempo de servigco (mais de 15 anos), e terem presenciado
mais de uma gestdo na autarquia. Ela foi aplicada presencialmente aos
participantes que responderam o total de 15 perguntas de livre resposta. Para a
apresentacao do conteudo da entrevista (presente no préximo item) estes
foram relacionados como Participantes A e B. O participante A possui 23 anos
de servico na autarquia, é auxiliar de servicos técnicos, formado em engenharia
civil e designa a funcao de lider de equipe de topografia. O participante B
possui 18 anos de servico, sendo parte desta experiéncia vivida na
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administracdo descentralizada da prefeitura e o restante na autarquia do
presente estudo. E possuidor do cargo de Engenheiro e tem a funcdo de

assistente técnico no setor de planejamento.

Realizadas estas explanagdes a respeito do levantamento e métodos
utilizados, a secao seguinte apresenta o seu aprofundamento.

2.2.3 APROFUNDAMENTO SOBRE A ENTREVISTA, AVALIAGCAO DAS
SENTENCAS E OBSERVAGCAO PARTICIPANTE

A respeito das sentencas que envolvem o ambito da informacgéo, suas
maneiras de obtencdo e troca e as respectivas observacdes participantes,
pode-se inferir que: o departamento possui as ferramentas para comunicacao,
contudo, estas carecem de aprimoramento para servir de meio facilitador da
troca de informacdes, probleméatica constatada pelas sentencas 36, 39,40, 41 e
43 (a seguir, na tabela 1). Conforme sugere Minadeo (2008), um dos objetivos
do Endomarketing, é justamente tornar coesa e praticavel a ferramenta da
comunicacao interna dentro da organizagdo, o que nao fora constatado na

pesquisa nem com as observacdes participantes acerca do tema.

Tabela 1: Sentencas, média das notas e observacao participante:

Sentencas Nota Observagao participante

) ) Os eventos de capacitagdo costumam ter carater
36. Tenho oportunidade de aplicar, no meu . _ )
. . bésico e de curta duragé@o. Ocorre que estes muitas
trabalho, os conhecimentos adquiridos _ . .
5 o 67,4 vezes acabam nao sendo utilizados posteriormente
através dos eventos de capacitagéo e ] B )
. pelo servidor, ou quando s&o, ocorrem muito tempo
desenvolvimento. i L
apds capacitagdo ocorrer.

Estas informagbes costumam constar na intranet ou
sd0 recebidas via e-mail, porém sdo basicas, nido
atualizadas e nda ha uma continuidade no
) ~ o acompanhamento das informagbes sobre as
39. Tenho informagdes suficientes de todas . . .
i o o atividades. As atividades e projetos em geral,
as areas da organizacao e se quais sao 43,1 . ) o
o ) o recorrentemente ficam restritos as liderangas, que
suas atividades e projetos principais. N o
acabam transmitindo apenas parte da ideia principal
existente. A troca de informagdes entre diferentes
setores depende muito da forma como a geréncia ou

diretoria sé@o conduzidas.
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) ~ As informagoes recebidas por e-mail, e formatos
40. Penso que as informagdes que recebo . . ) i
. B oficiais transmitem confianga, porém o que parece
oficialmente do departamento s&o 56,8 o . B ) B
o L gerar insatisfagéo no servidor sdo as informagoes
confiaveis; a comunicagao é transparente. B
que nao chegam a ele.

Os objetivos e metas do ano costumam ser

demonstrados no inicio do segundo semestre, tendo-
41. A empresa informa aos funcionarios . | )
B se pouco tempo para planejamento. Além disso,
sobre os resultados, dificuldades e avancos o o .
o 57,4 muitas informagdes ficam represadas nas geréncias.
no alcance dos objetivos e metas do ~ i
Algumas vezes nao ha clareza na forma como se

departamento. _ o o
propbe o alcance dos objetivos, nas estimativas de
metas e como estdo sdo calculadas..

Estes estdo definidos em lei, portanto, para manter-
43. As politicas de gestdo de pessoas (de se informado, o servidor deve buscar a lei ou

carreira, beneficios, remuneracao, etc.) séo 48,2 questionar o setor de gestao de pessoas. Nao ha um
claras e bem divulgadas. canal propriamente detalhado , estruturado especifico
para este assunto.

Estas sentencas analisadas foram ratificadas com a opinido dos
entrevistados, presente na tabela a seguir (tabela 2, questdes 1, 2, 3,4,7 e 8)
demonstrando potencial para futuro aprimoramento, conforme citado

anteriormente.

Tabela 2: Questionamentos da entrevista e respectivas respostas:

1: A respeito do fluxo das informagoes (diregao > Chefias > funcionarios) no DMAE, vocé acredita que
estas chegam a maioria dos servidores de forma util, confiavel e transparente?

A: Atualmente tem sido muito ruim e geralmente muito informal, acredito que piorou muito com o passar dos
anos.

B: Parcialmente, ja que os servidores das areas técnicas e da administracdo possuem melhores condi¢des de
acesso aos meios utilizados para o fluxo dessas informagdes. O operariado, ponta, néo.

2: Voceé acredita que existe uma boa troca de informagoes entre os diversos setores? Por qué?

A: A troca de informagdes é muito complicada, envolve muita burocracia, com a Gltima reestruturagéo piorou. E
com a recente incorporagao do antigo DEP piorou ainda mais.

B: O sistema de gestédo do Departamento visa garantir isso, mas o alcance néo é pleno.

3: Tens recebidos as informacgoes necessarias para o melhor aproveitamento de suas tarefas em sua
area nos ultimos anos?

A:N&o, e as sugestdes dadas nao sao consideradas.

B: Sim.

4: Voceé acredita que os resultados, metas e dificuldades sao discutidos entre os diversos setores de

maneira eficiente?

A: Para meu setor ndo tém sido nem discutidos. J& foi melhor.

B: O debate sobre esse importante tema tem se mostrado prejudicado pela redugao efetiva dos servidores,
infelizmente.
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7: No decorrer de sua trajetoria no departamento, principalmente nos ultimos anos, vocé acredita que o
DMAE investiu em sua capacitagao profissional de forma satisfatoria?

A: Somente aqueles mais generalizados, para todos em geral, especificos para minha area nao, foram feitos
por conta propria.

B: Insatisfatoria. O Departamento possui uma Universidade Corporativa e governos recentes reduziram seu

orgamento, consequentemente sua atuagéo.

8: Voceé acredita que o DMAE oferece frequentes oportunidades de desenvolvimento pessoal e téchico?
A: Nao oferece, principalmente quando a demanda é mais especifica de alguma area. Antigamente oferecia
mais cursos e eventos.

B: Sim, no comparativo com a Administragao Centralizada. Porém, com tendéncia de redugéo dessas
oportunidades.

A comunicacgao interna (sentenca 44, tabela 3, a seguir), por meio de
suas ferramentas (intranet, jornal interno, cartazes), nao teve boa avaliacao, o
que reforca a necessidade de aprimoramento. Este item pode ser melhor
trabalhado tanto dentro das equipes quanto entre equipes diferentes. Bekin
(2004, p.68) comenta que os varios portais que podem ser criados e utilizados
em um ambiente de intranet proporcionam aos funcionarios acesso a
informagdes compartilhadas, politicas organizacionais procedimentos e

ferramentas para promover o planejamento e a tomada de decisdes.

Tabela 3: Sentenca, média das notas e observacao participante:

Sentengas Nota Observagao Participante
As ferramentas existem, porém, estas acabam servindo
44. Os meios de comunicacao interna apenas para informagao geral, ndo ha um canal para o
(intranet, jornal interno, e-mail servidor expor sua opinido ou sugestoes. Estes canais
corporativo, comunicados internos, 68,06 | internos acabam sendo pouco utilizados para promover
cartazes, etc.) sdo claros e Uteis para a imagem do momento da empresa perante o0s
manter-me informado. funcionarios, com campanhas, materiais e eventos

mais direcionados a melhorias acerca do tema tratado.

A respeito das liderancas, Brum (1995, p.47) comenta que as chefias
intermediarias, seguindo o fluxo vertical, conforme a pirdmide organizacional,
consecutivamente devem repassar as ideias superiores usando recursos de
criatividade, capacidade de negociacao, visao de conjunto e comprometimento
com as pessoas envolvidas. No departamento, porém, a forma como as
liderangas expéem as informagdes também foi um item que demonstrou baixo

desempenho (sentenca 38, tabela 4) e seu aprimoramento pode ser
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trabalhado, visto que a hierarquia nao esta permitindo que os demais cargos

obtenham um nivel de maior qualidade a respeito do dia-a-dia da empresa.

A falta de entusiasmo com os lideres (sentenca 89, tabela 4) mostra
que o servidor parece nao estar a vontade para contribuir com o grupo por nao
acreditar que a chefia esta alinhada ao pensamento dos valores e objetivos da
empresa ou que nao possui capacitacdo para atender ao esperado. Segundo
Brum (1995, p.51), esse entusiasmo s6 deve ser alcangado quando a lideranca
transmitir aos seus liderados que acredita no que esta sendo realmente
repassado adiante.

Tabela 4: Sentenga, média das notas e observacao participante a
respeito do fluxo de informacdes e liderancas:

Sentengas Nota Observagéo Participante

38. Percebo que trabalho em . - . . ) . N
As informagbes técnicas muitas vezes costumam ficar restritas as

equipe e troca de informagoes ) . -
quip ¢ chefias, sendo delegada apenas uma parte das informagdes relevantes.

acontecem nos niveis | 58,65 . .
Sendo assim, os servidores de cargo menos relevantes possuem a

superiores (diretorias e . = . . s . .
informagédo em qualidade e nivel inferior, muitas vezes de maneira

eréncias) do depto. . y " . . - ~
g ) P informal (“conversas de corredor”) a respeito de informagdes nao

sigilosas de interesse da organizagdo como um todo.

. ) Muitos lideres acabam executando apenas a tarefa de repassar o
89. Os lideres da autarquia . ~
. trabalho sem o comprometimento esperado com as pessoas, nao
demonstram um entusiasmo o
o ) 43,75 fornecendo acompanhamento frequente do andamento da atividade,
que inspira e contagia toda a . ) ) )
L nem um retorno critico ou sugestivo. As equipes muitas vezes possuem
organizagao. i o ) i L
lideres sem a esséncia da lideranca e capacidade de inspira-los.

Através do resultado das entrevistas da tabela 5, percebe-se que existe
a percepcao de que os feedbacks nem sempre estdo presentes como
deveriam, nem na intensidade ideal. Em alguns casos, conforme a resposta do
participante B, este possui o feedback adequado em sua percepcdo mas

reconhece haver deficiéncia neste quesito em outros setores.

Tabela 5: Questionamentos da entrevista e suas respostas:

6: Vocé recebe com frequéncia informagdes sobre seu desempenho (Feedbacks) por parte de suas chefias?
A:  Somente no PDI anual, minhas  chefias s6 comentam algo quando se erra.

B: Sim, mas isso nédo ocorre em todos os setores.
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15. Acredita que as liderancas possuem capacitacdo e competéncia para estarem na posicao em que se
encontram?

A: Acredito que até possuem capacitagdo em suas areas, mas nao sabem lidar com as pessoas nem transmitir o
que pensam. Nao ha importdncia com as relagbes entre os membros das equipes.
B: Nem todas possuem o acumulo necessario, conhecimentos adquiridos, para liderarem de forma plena. A origem
disso estd na nefasta opgdo politica de redugdo dos quadros de servidores concursados (efetivos) que nao
possibilitam opgdes de selegado na linha sucessoria.

Acerca da remuneracdo adequada como forma de reforco positivo no
sentido de criar um processo de motivacao, com atragdo ou rejeicdo para
alguma atividade ou evento (REEVES, 2005, p.102), percebe-se que nédo ha
muitas alternativas para melhorar este cenario na diretoria estudada e no
Departamento como um todo, em virtude destes fatores necessitarem de leis
especificas e questdes politicas para serem aprimorados. O processo de perda
de beneficios (sentenca numero 67, tabela 6) bem como a redugédo salarial
(sentenca 51, tabela 6) em funcao da inflacdo remete como um ponto favoravel
a desmotivacdo dos servidores, visto que este aspecto possui grande
relevancia na questdo motivacional, mostrando o aspecto dos fatores
higiénicos do estudo motivacional (VERGARA, p.45, 2013).

As sentencas 88, 94, 99 e 100, da tabela 6, questionam a eficiéncia
administrativa do departamento, o planejamento para manter-se no mercado e
a baixa motivacao dos servidores em geral na percepcao dos participantes das
pesquisas. Tais fatores sado validos para estes questionamentos, visto os
estudos de concessao no qual a empresa esta incluida, correndo o risco de ter
suas funcdes concedidas para empresas privadas ou tendo setores envolvidos
em terceirizacoes. Estas terceirizagbes ja ocorrem a diversos anos,
substituindo tarefas antes realizadas por servidores, e estas tarefas, muitas
vezes sao mal reportadas ou mal executadas, ocasionando um maior
agravamento no fluxo da comunicacdo interna, além de um sentimento de

apreensao no servidor que vé uma possivel substituicdo do seu trabalho.

Tabela 6: Sentencas, média das notas e observacdo participante a
respeito da remuneracao e beneficios:

Sentengas Nota Observagéao participante
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67. Os beneficios oferecidos (bolsas de

estudos, farmacia, atendimento

médico, odontoldgico, psicologico,
social e nutricional, plano de saude,
convénios) sao satisfatérios e atendem

minhas principais necessidades.

55,8

Alguns beneficios como bolsas de estudos e auxilio farmacia
deixaram de existir nos Ultimos anos. A area médica perdeu
pessoal e ndo houve reposigoes. O plano de saude depende de
adesao individual.

51. Na autarquia as pessoas sao
pagas adequadamente pelo servico
que fazem.

46,8

E perceptivel 0 descontentamento com os saldrios na autarquia
(principalmente aqueles que ndo sdo de nivel superior), porém, o
aumento salarial no servigo publico depende de lei especifica e o
momento nao é favoravel para aumentos. Além disto, ndo se tém
corrigido o salario de acordo com a inflagdo ha alguns anos.
Contudo, prover remuneracdo adequada € um dos objetivos
quando se implementa um plano de Endomarketing.

88. Considero que de modo geral a
autarquia € bem administrada; é uma

organizagao eficiente e eficaz.

60,2

O fato de a autarquia estar presente em um estudo de concessao
para a iniciativa privada, bem como a grande perda de pessoal e de
investimentos em infraestrutura coloca em questionamento suas

ltimas administragdes, quanto a sua eficiéncia.

94. A autarquia tem feito as mudangas

necessarias para garantir  sua

permanéncia no mercado, sem deixar

de se um érgéo publico.

58,9

Atualmente a autarquia faz parte de um estudo de concessao para
a iniciativa privada, de modo total ou parcial e ainda nao se sabe
qual sera o seu destino. Isto acaba causando muita apreensao
perante os servidores. Existe o questionamento de que o
departamento ndo possui condi¢des financeiras para universalizar

seu tratamento de esgoto a atualizar a infraestrutura de agua.

99. Sinto um alto grau de energia e
motivagéo para realizar o meu trabalho

na autarquia.

60,71

E de entendimento deste autor , e da maior parte de sua equipe,
que o ambiente, nos ultimos 5 anos, nao tem sido positivo no
quesito motivacdo. Nao ha a percepcao de agdes para aprimorar a
situagao.

100. Acredito que, de modo geral, os
servidores sentem-se muito satisfeitos
trabalhar na

e motivados para

autarquia.

49,5

A autorrealizacdo é um fator que aparenta ndo estar sendo
alcangado por boa parte dos servidores. Nao é visto um programa
que promova maior interagdo entre servidores, bem como no
incentivo a participacdo na tomada de decisdes. Terceirizagcoes de
tarefas de alguns

setores, por intermédio de empresas

terceirizadas, contratadas por meio de licitagdo, também

influenciam a motivacao na empresa. Além da perda de beneficios,
falta de um plano de carreira e da falta de reconhecimento.

O teor destas sentencas € reforcado com os comentarios da entrevista

da tabela 7, a seguir, onde fica ha concordancia de que muitos beneficios

foram perdidos com o passar dos anos, possivelmente por decisdes das
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administragdes, e isto resulta num ambiente favoravel a insatisfagdo e

desmotivacao pessoal.

Tabela 7: Questionamentos da entrevista e suas respostas:

5: Em toda sua trajetoria no departamento, vocé acredita que teve beneficios reduzidos (carreira,
remuneracdo, bolsas, etc.)? E como isto influenciou na sua forma de trabalhar?
A: Foram reduzidos muitos beneficios, tanto aqueles de carreira como os de bolsas de estudo. Ja se teve
auxilio farmdcia, atualmente sé se tem um médico (prestes a se aposentar), ja se teve até enfermaria e
ambulancia. Fora que quase todos setores tem falta de servidor. Com tantas perdas, perde-se o incentivo pelo
trabalho.

B: Sistematicamente, ultimos Governos (todos os niveis: municipios, estados, pais) veem o servidor publico
como vildo. Politicas que retiram beneficios dos servidores publicos sdo praticas correntes. Afinal, terceirizar
garante uma relagao promiscua entre o Contratado e o Gestor Politico.

13: Acredita que sua trajetoria foi de grande motivagao pessoal no departamento?

A: Como disse antes, o ambiente era muito mais positivo, em todos os sentidos, mas nos ultimos 10 anos s6
tém piorado.

B: Senso comum que a estima dos servidores esta em declinio, incluo-me nisso e a desmotivacao € inerente.

12: Vocé imaginava seguir toda sua carreira no departamento ou hesitou algumas vezes?
A: Pensava que sim, que seguiria a profissdo somente aqui, mas se fosse mais jovem e tivesse entrado mais

recentemente, talvez procurasse outras alternativas profissionais.

B: Nao pretendo, e oportunidades serao analisadas no seu devido tempo.

A estrutura fisica de trabalho da diretoria (sentencas 75,82 e 84, tabela
8, a segquir), na forma de equipamentos, sistemas e equipamentos de
informatica, apesar de mostrar certa insatisfacdo, tem melhorado nos ultimos
anos e se mostra adequada, porém, isto ndo € um fato suficiente para gerar

motivagéo, apenas contribui para nao reduzi-la (ZANELLI et. Al, 2014, p.152).

Tabela 8: Sentencas, média das notas e observacdo participante a
respeito das condi¢des de trabalho:

Sentencgas Nota Observacgao Participante

75. Minha area fisica de trabalho
(limpeza, organizagao, ventilagao, 64.29 Em geral contribui para um bom ambiente, porém o
iluminacao, ruido, etc.) contribui para um ’ prédio da diretoria ndo possui acessibilidade.

bom ambiente de trabalho.

82. Os sistemas e a estrutura de o
. » . _ Estas estruturas se mostram adequadas e compativeis
informatica da autarquia estdo adequados 55,36 )
o ) i com as necessidades.
as atividades da minha area.

84. A minha area me fornece os recursos 66.36 Recursos fisicos e digitais sao fornecidos para o trabalho
e as condigbes necessarias para que eu ’ adequado. Salvo casos especificos.
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possa trabalhar com qualidade e

produtividade.

A tabela 9, com sua questdo da entrevista, mostra que dependendo do
setor as necessidades sao atendidas parcialmente, e que quando se trata de
uma area mais especifica, tém-se os equipamentos, mas nem sempre estes
encontram-se em boas condicbes de funcionamento, necessitando

manutengao e nao sendo correspondidos.

Tabela 9: Tabela 10:Questionamentos da entrevista e suas respostas:

10: Vocé acredita que a infraestrutura fisica, estrutura de equipamentos e softwares estdao adequados com
suas necessidades?

A: Acredito que sim, porém, ndo ha manutengado dos equipamentos da minha area quando estragam. Também
perdemos em transporte, que possuia mais veiculos mais adequados para as tarefas de campo, hoje muitas vezes
nao se vai a campo por nao ter veiculo onde caibam a equipe mais instrumentos.

B: Necessidades parcialmente atendidas. Para exemplificar, equipamentos, hardware, com defasagem de

aproximadamente 5 anos.

Tratando-se da gestao do desempenho, percebem-se baixas notas na
avaliacao das sentencas 49, 50 e 61 (tabela 10). Estas tém a ver com a
desconfianga em relacdo ao mérito pessoal e reconhecimento para conquistar
evolugao profissional. Portanto devem ser tomadas atitudes para promover a
valorizacdo do individuo o grupo e a integracdo baseada nos valores e
objetivos da empresa. Estes aspectos estdo entre os critérios necessarios para
se criar motivacao em um programa de Endomarketing, conforme Bekin (2004,
p.89).

Conforme Berry e Parasuraman (1992), o estimulo do trabalho de
equipe e a promogao do planejamento do servico ou produto para atrair,
motivar e reter o cliente interno sdo algumas das agcdes necessarias apds o
implemento um programa de Endomarketing, para avaliagéo da efetividade do
programa. As sentencas 58, 62 (tabela 10), porém, mostram fatores que,
embora nao tenha sido implementado o programa, ja se mostram como um
entrave a sua execucao e consequentemente influenciam na motivagdo dos

individuos.
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Tabela 11: Sentencas, média das notas e observagdo participante a

respeito das condi¢des de trabalho:

Sentencas Nota Observacgao Participante

Devido a estrutura de cargos e a inser¢gao por concurso
49. Acredito que posso crescer publico, nao é possivel progredir entre diferentes cargos,
profissionalmente e desenvolver minha | 60,19 | somente acrescentar algum avango por tempo de
carreira aqui na autarquia. servico ou conquistar fungdo gratificada/comissionada
(estas por indicagao).

50. A autarquia oferece aos funcionarios . )
) Nos ultimos anos foram bastante reduzidas as ofertas de
oportunidades  frequentes para o L . .
) . capacitagoes, e seu aproveitamento depende muito das
desenvolvimento de novas habilidades e | 63,89 |
. liderancas.
conhecimentos.

Por ndo costumar existir feedbacks frequentes em

) . ) muitas equipes, apenas a cobranca depois de dada uma
61. Sinto que sou valorizado e importante o o L
. 64,35 | tarefa, portanto a sensacdo é de que ndo ha valorizagao
para a autarquia. . L
e relevancia, ou pelo menos esta nao é demonstrada.

Depende individualmente de cada lideranca.

A divisdo de tarefas é feita pela respectiva chefia, porém,
58. Penso que a distribuicdo de tarefas 5741 é perceptivel que existe grande discrepancia entre
aos funcionarios € justa. ’ volume de tarefas entre membros de mesma equipe, no

ponto de vista deste autor.

Geralmente quando se trata de algum fator relacionado
62. A autarquia demonstra uma real e ao bem-estar, este é divulgado por e-mail e tratado em
sincera preocupagao com o bem-estar de | 54,25 | alguma palestra ou workshop, ndo ocorre algum trabalho
seus funcionarios. continuo ou de maior elaboragdo com aspectos mais
relevantes sobre as equipes.

Com a andlise da tabela 11, percebe-se que o bem-estar dos
funcionarios, ndo € uma percepcdo unanime nos setores da autarquia, mas
oferece um contraponto a distribuicdo de tarefas, que conforme os
entrevistados, em seus setores, tém sido bem distribuidas.

Tabela 12: Tabela 13:Questionamentos da entrevista e suas respostas:

14: Acredita que o DMAE se importa com o bem-estar dos seus servidores?

A: Depende de setor, da diretoria.

B: O Departamento, ou o que resta dele, sim. Visto que os Ultimos Governos, ao retirarem beneficios dos
servidores, deixam latente que ndo se importam.

9: Vocé acredita a distribuicao de tarefas é justa no seu setor/geréncia?
A: A distribuicao tem sido parelha. Tém se mantido com o tempo.
B: Sim.
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A questao da falta de feedbacks mais frequentes (sentenca 45, tabela
11) e adequados por parte das liderancas (o reforgco continuo das atitudes
baseadas nos valores compartilhados entre os individuos, segundo BEKIN,
2004, p.89), também reflete as baixas notas quando se trata do
reconhecimento e mérito pessoal, bem como a ocorréncia de retrabalho
(sentenca 81, tabela 12). Pode-se trabalhar a questdo da maior participacéao
das equipes nas tomadas de decisdes e, também, a questao da interacéo entre
0s grupos de servidores, como a integracdo entre equipes possui relevante
potencial para ser aprimorada (sentenca 65, tabela 12). Esta integracdo deve

ser estimulada pelas liderangas de acordo com Bekin (2004).

Tabela 14: Sentencas, média das notas e observagdo participante a

respeito dos feedbacks e integracao:

Sentencas Nota Observacgao Participante

Nao existe uma frequéncia relevante de Feedbacks, além
de variar conforme a equipe, mas na maior parte do

45. Recebo com frequéncia tempo costuma-se trabalhar sem a informacéo de como o
informagdes  sobre como  estou 5417 trabalho vem sendo observado. Geralmente vem na
realizando o meu trabalho que ajudam a ’ cobranca da chefia, proximo a data da atividade deve ser
melhorar meu desempenho. finalizada. Anualmente ocorre o PDI (Plano de

desenvolvimento Individual), e esta acaba sendo muitas
vezes a Unica oportunidade de retorno de desempenho.

Muitas vezes, devido as deficiéncias de comunicacédo
81. Na minha area nao existe 48.47 entre a prépria equipe, ocorre retrabalho em grande

H . . . -~
retrabalho. volume, pois os diversos membros da equipe ndo sabem

exatamente qual atividade os outros estao executando.

) ) ~ ~ Geralmente ocorre na transferéncia de tarefas ou
65. Existe integracdo e cooperacao ) ~
. . i 59,09 | questionamentos sobre atuacdo acerca de um
entre as equipes de diferentes areas. .
determinado assunto.

Com os comentarios dos entrevistados na tabela 13, sustenta-se a
ideia de que os feedbacks e o PDI nao estao ocorrendo em todos os setores, e

possuem potencial para serem aprimorados pelas chefias, geréncias e direcao.

Tabela 15: Tabela 16:Questionamentos da entrevista e suas respostas:

6: Vocé recebe com frequéncia informacoes sobre seu desempenho (Feedbacks) por parte de suas
chefias?
A:  Somente no PDI anual, minhas chefias s6 comentam algo quando se erra.
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| B: Sim, mas isso ndo ocorre em todos os setores.

2.3 APRESENTACAO DA SOLUCAO

Esta etapa do Projeto Aplicado mostra a proposta de solugédo para os
problemas apresentados, fundamentada nas etapas anteriores desde o

referencial tedrico até o entendimento aprofundado do problema.

Para isto, objetiva-se indicar propostas de acdes que possam ser
realizadas na diretoria estudada. As agbes que sao propostas no ambito da
diretoria devem ter o conhecimento, aval e apoio do setor de gestdo de
pessoas, para serem realizadas, e, caso mostrem bons resultados, possam ser

utilizadas posteriormente nas demais diretorias do Departamento.

As acbes escolhidas sdo propostas com base no formato SWH2 (tabela
14). Como primeira acao propde-se, na tematica da comunicacao interna, o
aprimoramento da intranet, para melhorar o fluxo das informagbes gerais
acerca dos projetos e metas e sua interacao fragilizada com o servidor. A agao
seguinte indica implantar informe dos compromissos da direcdo, uma acao
para aprofundamento do processo da informacao remetida os niveis mais
baixos da hierarquia. Como préxima acao, indica-se a realizacdo de palestras

trimestrais para aproximar a direcao dos servidores, e reforcar a acao anterior.

As proximas acOes sao relacionadas as equipes e coordenacgdes,
iniciando com a aplicagéo de reunides mensais mais formais e semanais, com
proposito mais informal, para promover a troca de informagbes sobre o
desenvolvimento das tarefas pelas equipes (criacdo do ambiente de maior
interacdo) e consecutivamente proporcionarem a valorizacdo do individuo no
grupo. A agdo proposta seguinte contribui para inserir uma cultura de maior
frequéncia de feedbacks entre as chefias e seus subordinados. Depois vem a
proposta de incluir a capacitacao de liderangas para formar lideres qualificados
e engajados, e, seguindo esta, visando seu reforco, vém a formacao de

facilitadores internos.

Finalizando apresentam-se as acb6es que tém como objetivo

aperfeicoar o Plano de Desenvolvimento Individual existente, e, as atividades
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integradoras, que visam proporcionar uma maior aproximagao entre as

diferentes equipes, baseada nos objetivos e valores da empresa, bem como a

troca de informagdes que inspirem uma participagcado que venha a influenciar na

motivacgao individual e do grupo.

Tabela 17: acoes SW2H:

5wW 2H
q 2 | Quando? c , Quanto?
A m+ n ! Mo
O que? Por qué? Onde? ue uando omo
Wh Wh Wher (How
(What) (Why) (Where) | iwho) | (When) (How)
much)
Promovendo
atualizacéo constante
das ferramentas e
Aprimorar o As ferramentas criando canal de
ambiente da ja existem, mas acesso rapido a
Intranet com tem potencial . Setores de informacoes
Ambiente ) .
canal para o para inual d Tlede A partir de compartilhadas para Tempo dos
virtual de
servidor, além de | aprimoramento, int ; Comunicag | 01/09/2020. | servidor, que reina as | envolvidos.
intranet.
atualizar as podendo facilitar ao. politicas
informacgoes a comunicagao organizacionais,
constantemente. interna. procedimentos e
ferramentas para
conectar os diferentes
setores.
O Informe
Implantar Elaborado
. pode ser
informe aos . pela . ) .
. Para fazer o publicado . . A partir de Através de maior
funcionarios ) ) diretoria )
servidor se no jornal 01/09/2020, aproveitamento das Tempo dos
sobre os . o geral e .
. sentir parte da eletrénico de forma ferramentas de envolvidos.
COMPromissos setor de o
L empresa. mensal, e- ) mensal. comunicagao interna.
da direcao da . comunicag
mail e ~
empresa. ) do.
intranet.
A direcao traz para os
. servidores,as ~
Proporcionar . - Duracéo de
) ) informagodes sobre as
Palestras com as maior contato Diretores, . o uma a uma
L . Nos ) Trimestralm atividades em geral, .
diregdes para direto entre as o lideres e B ~ hora e meia
) ) ) auditorios. ) ente. dificuldades que estao
alinhamento. diretorias e servidores. por
. sendo encontradas e
servidores. B encontro.
questoes de
planejamento.
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Realizar
reunides para

Para gerar um

maior

) ) alinhamento na Sala de o
discutir as ) B ) Atividade ocorre com
equipe e Reunides Liderangas | Mensalment . - ) De uma a
tarefas . ~ . a orientagao do lider e R
) integracao ou e e. A partir de L trés horas
realizadas e R o ) participacdo de toda ~
. quanto as Auditério liderados. 01/09/2020. . de duragéo.
quais as ] o equipe.
. diferentes do prédio.
préximas a
. tarefas em
cumprir. )
cumprimento.
Visa maior Na propria
atencéo as sala de
tarefas a cada . o
Deve ocorrer ) Chefias Atividade ocorre como )
o . executar na equipe, Uma vez na ] ) De meia
reunido mais das um brainstorming
. semana, como sala de . semana. A o hora a uma
informal entre os | N equipes e ) tratando dos objetivos )
. executa-las. reunides partir de - hora e meia
envolvidos de . ~ seus e atividades a .
Discussao sobre ou . 01/09/2020. de duragao.
cada setor. o o liderados. enfrentar na semana.
o cotidiano da auditorio.
equipe e suas
tarefas.
Para simplificar
0s objetivos e Inicialmente, o RH, ou
deixa-los mais empresa
alinhados com a especializada devem
. . ) ] O feedback
necessidade e Na propria realizar treinamento L
. o rotineiro nao
propésito da sala da de capacitagao sobre
. ) tem tempo
equipe na equipe ou Cada os feedbacks
Feedbacks . ] . certo de
empresa. sala de servidor e . continuos. A seguir, -
Continuos. - o A partir de duracao,
Facilitando reunioes, sua devem ser testados,
o ~ ) 01/09/2020. . mas o
assimilagao dos nao lideranca em dinamicas de )
o ) ) o processo até
objetivos pelo precisando direta. grupos e atividades de | i
) ) ~ . implementa-
servidor, ser um ato integracéo. Por ultimo
lo pode levar
fazendo que formal. deve ser
meses.

este se sinta
mais engajado
no grupo e
empresa.

implementada e
incentivada como
atividade rotineira.
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Capacitacao das
liderancas.

Para
desenvolver os
lideres sobre
prética de
gestao pessoas.
Conhecimento e
pratica sobre o
assunto.

Nas salas
do RH ou
em
empresas
especialida
des
contratada
s.

Gerentes,
coordenad
ores e
lideres de
equipe.

Primeiramen
te, até o final
de 2020.
Depois,
anualmente,
para
abranger
aquelas
novas
liderancas
que

venham, a
surgir e
atualizar as
existentes.

Atividade organizada
pelo RH. Curso de
formacgao.

Esta
capacitacao
deve ser
continua e
aprimorada
semestralme
nte, seja por
facilitadores
internos ou
externos.
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5wW 2H
. Quanto?
O que? Por qué? Onde? Quem? | Quando? Como? (H
ow
(What) (Why) (Where) (Who) (When) (How)
much)
Anualmente
Servidores devem ser
do RH, formados
Formar Fara facilitar o N lideres de | facilitadores Cursos de formagao
as
facilitadores implemento dos .| equipese e, internos através da Tempo dos
. dependénci ) . ) ) .
internos e feedbacks do RH demais posteriorme universidade envolvidos.
as do RH.
oficinas. continuos servidores nte devem corporativa.
interessad ter cursos
0s. de
atualizacéo.
O PDI anual
. ocorre uma vez Entre o Encontros semestrais ~
Aperfeicoamento i ) Duragéao de
ao ano e seu Sala da lider da para analisar o
do Plano de ) . . . umaauma
. resultado é equipe ou equipe e A partir de andamento do plano e .
Desenvolvimento ) ) ) ) hora e meia
o discutido no ano sala de seus 01/09/2020. discutir sobre os
Individual (PDI) . . . por
. seguinte. Deve reunioes. servidores problemas
existente. ) . encontro.
ser melhor imediatos. encontrados.
aproveitado.
Aproximar a Através de atividades -
- o Atividades
relacé@o entre os Pracgas e Todos dinamicas q |
e pelo
Atividades servidores de outros servidores | Semestralm integradoras (como P
. . . . menos uma
Integradoras. mesmas ou locais da ente. jogos interativos para hora d
ora de
diferentes abertos. diretoria. desenvolver a .
. o duragéo.
equipes. criatividade).
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3. RETORNO PREVISTO DA SOLUCAO

O presente momento da autarquia, bem como seus ultimos anos,
conforme apresentado no aprofundamento do problema, demonstraram
percepgdes negativas quanto ao contexto do Endomarketing e da Motivagao na
diretoria estudada, e, isto reforca o quanto é necessario tomar atitudes para
aprimorar a comunicacao entre os diversos setores e a consequente influéncia
que estas possiveis acdes podem influenciar na motivacao dos individuos. Os
resultados das acdes propostas podem ser muito positivos mesmo que suas

execucoes possam demandar de médio a longo prazo para ocorrer.

Com a capacitacao das liderancas e a criagao de facilitadores internos,
0 cenario torna-se apropriado para a insercao dos feedbacks continuos no dia-
a-dia das equipes. Isto proporciona melhor alinhamento entre os servidores
membros das equipes, incrementa as tarefas e aprimora a integracdo entre
lideranca e liderados. A ocorréncia de mais reunides entre as préprias equipes,
tanto formais quanto informais, permite um maior envolvimento do servidor,

podendo este ser cada vez mais parte integrante da tomada de decisoes.

Ao aprimorar o ambiente da intranet, expande-se o compartilhamento
de informacdes, fornecendo uma ferramenta rapida para conectar diferentes
setores e agregar conhecimento acerca da realidade da empresa, das suas
politicas organizacionais e dos procedimentos necessarios a qualquer

funcionario.

O aperfeicoamento do Plano de desenvolvimento individual é essencial
para o servidor manter-se informado da sua trajetéria na equipe, revisar seus
objetivos e obter qualquer que seja o retorno sobre sua atividade perante o
departamento.

A existéncia de palestras dos diretores para os servidores, em conjunto
com o informe dos compromissos da direcao, reforca a percepcao do servidor
em fazer parte da empresa e permite uma maior aproximagao entre niveis

hierarquicos que muitas vezes acabam estando muito distantes.
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Por fim, as atividades integradoras, permitem maior contato e
integracao entre pessoal de diferentes setores, que muitas vezes nao tem
oportunidade alguma de interagir. Esta agdo acaba fortalecendo as relacées e
o sentimento de equipe.
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4. APLICACAO DA SOLUCAO

A aplicacao da proposta dentro dos prazos previstos nao foi possivel
devido ao momento de incertezas e mudancas nas rotinas de trabalho
decorrentes da pandemia de 2020. Contudo, este projeto sera apresentado a
direcdo e ao setor de gestdo de pessoas, como uma sugestdo de sucessivas
acoes que poderdo ser tomadas para aprimorar o ambiente futuro da diretoria

e, futuramente, nos demais setores da autarquia estudada.

A aplicabilidade do que se propde, também devera levar em conta os
rumos da gestdo da autarquia, bem como suas prioridades.
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5. COMENTARIOS FINAIS

Durante mais de meio século a autarquia em estudo vem servindo ao
municipio de Porto Alegre, operando dentro de suas atribuicbes. Mais
recentemente, com a analise da Ultima pesquisa de clima organizacional
analisada, percebeu-se que havia baixas avaliagdes nas questdes que tratam
da motivacao dos servidores da autarquia, com evidéncia a diretoria estudada,
€ na sua comunicacdo interna. A partir dai, com o estudo da pesquisa em
conjunto com observacdo participante e entrevistas com servidores antigos,
percebeu-se que desde o ano de 2014, até o presente momento, 0os aspectos
motivacionais e de comunicacdo tem realmente apresentado sinais de que

precisam de melhorias e mais atencao por parte da administragcao.

Tal situacdo nao se confirma apenas no apontamento de motivos, mas
na constatacdo de que nao tém ocorrido agdes por parte da administracao para
que se mude a maneira de como 0s assuntos aqui abordados evoluam e
possam tornar o cenario mais positivo. As ferramentas que influenciam na
comunicacao e na criacao de um ambiente de bem-estar entre os servidores
nao tém sido trabalhadas conforme preconizam os estudos tedricos e como as

pessoas percebem que deveria ser.

Com isso, surge o desalinhamento entre setores, niveis hierarquicos, e
estes acabam passando por constantes desentendimentos, ndo apresentando
a ideia de unido, mas acarretando em uma desorganizacdo. Isto impacta
diretamente na percepcao dos funcionarios a respeito do cotidiano de suas

tarefas e nas suas expectativas futuras de desenvolvimento pessoal.

Portanto foram propostas acées que podem ser tomadas para reverter
este quadro e desenvolver os setores e consequentemente seus funcionarios,
buscando um ambiente com maior alinhamento e aprimoramento na

comunicacao e integracao pessoal.

Para as préximas administracdes a gerir gestdo esta autarquia, fica
este estudo como uma ferramenta que apontou alguns fatores que levaram a
nao se ter éxito na motivacao de grande parte dos servidores ativos, em parte

pela questao que envolve a comunicagao, em parte no que se refere a pensar
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no funcionario motivado como uma engrenagem essencial para manter uma
organizacao eficiente e producente. Isto acarreta também na propria existéncia

futura desta autarquia como fora conhecida um dia e respeitada pelos seus

servidores e sociedade.
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APENDICE A - QUESTOES DA ENTREVISTA REALIZADA

Entrevista sobre Endomarketing e motivacdo em uma Awtarguia Publica, parte
integrante do projeto aplicado de Eduardo Munes Sperb para conclusdo do curso de Pos-

Graduacdo em Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do rio dos Sinos - L.J,D_Lﬁ.lﬂﬁiii
Dados doParticipante

=  Mome(opcional)
= {Zargo atoeal:
= Tempodeservicona autarquia:

Questdes a responder;

1: A respeito do fluxo das informagoes [diregao > Chefias > funcionaros) no DMAE, voceé acredita

que estas chegam a maioria dos servidores de forma 0fil, confiavel e transparente?
2:Vocé acredita que existe uma boa froca de informagdes entre os diversos setores? Porqué?

3:Tens recebidos as informagdes necessarias para o melhoraproveitamento de suas tarefas em

sua area nos ulimos anos?

4:Voce acredita que os resultados, metas e dificuldades sao discutidos entre os diversos setores

de maneira eficiente?

5: Em toda sua trajetoria no de partamento, vocé acredita que teve beneficios reduzidos [carreira,

remuneragdo, bolsas, etc)? E como isto influenciou na sua forma de trabalhar?

E:Vocé recebe com frequéncia informagies sobre seu de sempenho [Feedbacks) por parte de suas
chefias?

I:No decorrer de sua trajetoria no departamento, principalmente nos Glimos anos, vocé acredita

que o DMAE investiu em sua capacitagdo profissional de forma satisfatoria?

B:Vocé acredita que o DMAE oferece frequentes oportunidades de desenvolvimento pessoal

técnico?
9: Voce acredita que existe uma distribuigao de tarefas justa no seu setor/gerencia?

10: Vocé acredita que a infraestrutura fisica, estrutura de eguipamentos e softwares estio

adequados com suas necessidades?

11: Quais os pontos positivos e negativos que mais marcaram sua trajetoria no departamento?
12: Vocé imaginava seguir toda sua carreira no departamento ou hesitou algumas vezes?
13: Acredita que sua trajetoria foi de grande motivagdo pessoal no departamento?

14: Acredita gque o DMAE se importa com o bem—estar dos seus servidores?

15. Acredita gue as liderangas possuem capacitagdo e competéncia para estarem na posigdoc em

gue se encontram?
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ANEXO A - PARTE DOS DADOS DA PESQUISA DE CLIMA UTILIZADA

COMO BASE

Distribuicdo da amostra conforme estrutura de Diretorias e Geréncias

Frequéncia % Frequéncia % %

Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento

% % Representatividade
bD 4 3,10% 3 5,36% 75,00%
GPLA 24 18,60% 15 26,79% 62,50%
GEST 13 10,08% 11 19,64% 84,62%
GEPO 88 68,22% 27 48,21% 30,68%
Nao responderam 0,00% o 0,00% 0,00%
Sub total 129 5,82% 56 4,84% 60,00%
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GRUPO DE CARGOS Freq %
Operacional 7 12,50%
Técnico 8 14,29%
Administrativo 6 10,71%
Nivel Superior 15 26,79%
Gestores 10 17,86%
Estagidrios 10 17,86%
Ndo Responderam 0,00%
Total 56 100,00%
TEMPO DE SERVICO Freq %
Até 5 anos 20 35,71%
Até 10 anos 1 1,79%
Até 15 anos 6 10,71%
Até 20 anos 10 17,86%
Até 25 anos 2 3,57%
Mais de 25 anos 15 26,79%
N&o Responderam 2 3,57%
Total 56 100,00%
TURNO DE TRABALHO Freq %
Administrativo 53 94,64%
Plantdo 12 x 36 - Dia 1 1,79%
Plant3o 12 x 36 - Noite 0,00%
Ndo Responderam 2 3,57%
Total 56 100,00%
FATORES DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
DMAE Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
2014 S mmite Dweomers ot eAnbins
Resultados 59,0 67,69 60,61 64,31 54,36 58,19 60,90
I Lideranga 66,07 70,24 65,60 74,73 63,64 65,15 68,49
Il Gestdo de Talentos 73,38 76,43 73,79 78,46 68,09 74,92 72,67
Il Gestdo do Conhecimento 55,49 67,08 57,10 61,12 52,75 53,97 56,31
IV Gestdo do Desempenho 50,71 60,23 52,54 56,78 44,74 50,93 50,77
V  Gestdo da Remuneragio 53,78 63,11 60,57 53,69 52,34 49,62 56,39
VI  Gestdo das Relagdes 52,93 62,05 56,77 60,53 49,72 50,16 55,09
u :f:;:l‘;‘:a’ R 5679 6647 5643 5956 5281 5617 6151
VIl Gestdo da Identidade 58,80 70,83 62,27 61,55 49,56 59,71 59,40
0 50 75 100
_ SATISFAGAO PARCIAL SATISFACAO
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