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RESUMO

No presente trabalho de pesquisa tedrico-empirica, apresenta-se e interpreta-
se os fatores que motivam os servidores técnico-administrativos para o trabalho na
GEMOR. Analisou-se o grau de correlacao entre a pratica profissional dos servidores
e teorias da motivacdo, como as de Maslow, Herzeberg, McGregor, Lickert e
McClelland, bem como, a existéncia de fatores motivacionais presentes em
determinadas caracteristicas como sexo, faixa etaria, escolaridade, cargo/funcéo,
tempo de servigo significado do trabalho e as categorias: afiliagdo, realizagcao e
poder. A unidade de analise da pesquisa foi a GEMOR e, o0 modelo de investigagéo
foi o método de estudo de caso, que permitiu a andlise em profundidade do caso
dessa geréncia em particular. O publico-alvo compreendeu os servidores técnico-
administrativos pertencentes as categorias funcionais de nivel médio, superior e
fundamental, lotado nos setores existentes na estrutura organizacional da instituicao.
A amostra foi composta por 104 (cento e quatro) servidores e o erro amostral & de
9,3%. Os dados foram coletados através de um questiondrio composto de
afirmacées relativas a variavel motivagdo para o trabalho, tendo como base os
fatores motivacionais de McClelland. Os resultados do estudo apontam que os
fatores ‘trabalho em si’, ‘relagbes interpessoais’ e ‘crescimento profissional’ séo as
gue mais contribuem para a motivagao dos servidores. Cabe salientar que as
conclusdes do presente estudo s&o representativas Unica e exclusivamente do caso
dos servidores técnico-administrativos da GEMOR, e, portanto, ndo procede fazer

generalizacbes para outras instituicdes.
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ABSTRACT

In this present theoretical-empiric research work, it comes it interprets the
factors that motivate the technician-administrative servers for the work in GEMOR.
The correlation degree was analyzed between, the practice professional of the
servers and the theories of the motivation, like of Maslow, Herzeberg, McGregor,
Lickert and McCleliland, as well as, the existence of motivate factors present in
certain characteristics like gender, age, education, function/job, job time meant of the
work and the categories; affiliation, accomplishment and power. The unit of analysis
in this research was GEMOR and, the investigation model was the method of case
study that allowed the analysis in depth of case of that management in matter. The
public was the servers’ administrative-technician belonging at functional categories of
medium level, superior and fundamental, allocated in the existent sections in the
structure organizational of the institution. The sample was composed by 104
(hundred four) servers and the mistake amostrai is of 9,3%. The data were collected
through a questionnaire composed of relative statements as a function of variable
motivation for the work, with support the motivate factors of McClelland. The results
of this research appear that the factors “work self’ interpersonal relationships and
growth professional are what more contributes to the motivation of the servers.
Important point is that the conclusions of the present study are representative only
and exclusively for the case of the technician-administrative servers of GEMOR, and,

therefore, don’t proceed to do generalizations for other institutions.
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1. INTRODUGAO

O homem, ser social por exceléncia, € aquele que aprendeu a organizar-se —
até pela simples questdo de sobrevivéncia — e nesse aprendizado, exercitou a
estrutura de seus pensamentos, percepcdes e sentimentos a ponto de saber ser
imprescindivel na organizagéo da sociedade em que vive, estabelecendo normas de

convivéncia e determinando as mais exequiveis formas de trabalho.

A sociedade_moderna observa a organizagdo como técnica, como aparelho
institucional, tendo definidos seus objetos e estrutura. Afinal, a conjuntura social dela
depende para sua seguranga e constante ajustamento. Apesar da era da maquina, o
homem ¢é ainda a primeira forga motriz para motivar o desenvolvimento dos meios de
comunicacdo da sociedade que, para manter-se em constante intercambio,

necessita cada véz-mais;das-telecomunicacoes.

Essa pluralidade do homem—progresso, maquina, sensibilidade, perspicacia,
emogdo, desejo de vencer barreiras de distancia e tempo, vem oportunizando
inumeros estudos sobre a motivagdo do ser humano e sobre o seu intimo, o que,
consequentemente tem provocado outro direcionamento nas mais diversas
estruturas organizacionais de empresas e instituicdes. O ritmo de velocidade desse
final de século vem n&o s6 provocando répidas e radicais mudangas na politica do
mercado de trabalho, como exigindo a também rapida adaptacdo dos que tém de

lidar com este desafio.

Nesse contexto, a motivacdo para o trabalho processo ja adotado na
Geréncia de Administragéo e Modernizagdo — GEMOR -~ vem atender ao interesse
de grande numero de funciondrios que necessitam deste novo instrumento de

trabalho para sucesso de seu desempenho.

A GEMOR, embora sob o impacto de uma visada implantagdo de reforma e
consciente do quanto ainda necessita melhorar sua estrutura organizacional,' ndo

pode alhear-se as caracteristicas do momento administrativo vigente e, avaliando a



importancia das relacdes de trabalho na organizagdo publica, como fator de maior
produtividade, optou por investir na motivagdo para o trabalho como objeto de
estudo.

A GEMOR entende que o motivo que move os funcionarios pode ser um
instrumento que os capacite mais, abrindo-lhes possibilidade de aperfeicoamento
que os leve para melhores oportunidades nas quais deve incluir-se prioritariamente a
sua auto-realizagdo pessoal, de acordo com estudos realizados por Maslow. Sé
assim, entende-se o funcionario como participante efetivo de uma comunidade

produtiva.

Para a consecucdo da pesquisa deve-se considerar o que segue: a tematica
compativel com o0s objetivos elaborados e a justificativa formulada conforme a

composi¢ao do estudo.

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Raras s30 as empresas que se ddo conta dos riscos acarretados pela
vulnerabilidade dos seus ativos humanos. A razéo disso é que os sistemas contabeis
nao captam os ganhos ou prejuizos decorrentes do maior ou menor grau de
satisfacdo das pessoas no trabatho. A desmotivagdo é um agravante da
preocupacido dos estudiosos e administradores. Este € um problema que afeta
muitos trabalhadores, independentemente da posigdo ou status que possuem na
organizacao.

Os recursos humanos sdo os recursos fundamentais de qualquer empresa
sejam empresas industriais, comerciais, prestadoras de servigos, do setor publico ou
privado, onde os recursos humanos devem receber maior importancia.



Em geral, a insatisfagdo é penosa tanto para o trabalhador quanto para a
organizagdo. As organizagdes se constroem ou se destroem pelo desempenho das
pessoas que- ‘nelas trabalham. N3o se concebe na entrada do terceiro milénio,
organizacgles estrategicamente vencedoras sem trabalhadores vencedores, e nem
organizacdes motivadas sem pessoas motivadas. Em conseqiéncia, pode-se inferir

que nao ha produtividade, sem satisfacdo e/ou motivagéo no trabalho.

Muitas organizagbes tornaram-se ambientes propicios ao sofrimento do
trabalhador, a sua apatia e ao seu descrédito, €, nelas, o trabalho que se presume
ser produtivo torna-se entediante. Diante desse aspecto, e especialmente para evita-
lo e evitar para a organizagdo seus efeitos danosos, muitos gerentes adotam
incessantemente programas motivacionais, reehgenharia, visando assim, aumentar

a produtividade e a satisfagao dos trabalhadores.

O homem em sua complexidade tem sido alvo de estudo ao longo dos
tempos. No campo da teoria organizacional, quando a sobrevivéncia das
organizagbes pode ser comprometida pelés acdes dos individuos que nelas
trabalham, questdo de ordem comportamental adquirem relevante importancia. A
motivagdo para o trabalho apresenta-se como um dos mais desafiantes temas para

investigacao.

Com o advento da industrializacdo, o homem tornou-se recurso nas
organizagdes, isto é, tornou-se um elemento concreto, que deve produzir algo. Como
tal, sua condicdo humana é ignorada, sendo apenas observado, controlado e
avaliado o seu comportamento produtivo, o que torna a relagdo organizagcdo e
trabalhador meramente utilitaria, gerando insatisfagdo, descontentamento e apatia.
Essa concepcao fundamentou-se nos principios praticos da chamada Administracdo
Cientifica, que veio dar suporte ao esforco de racionalizagdo, ao aumento da

produtividade e a reducéo de custos empresariais do meio industrial.

A motivagao esta diretamente ligada a desejos, necessidades e interesses
das pessoas. No ambiente organizacional, os objetivos, a sobrevivéncia e a eficacia

das organizacgdes lideram o esfor¢o daqueles que as administram, o que se soma



aos fatores motivacionais de seus colaboradores e a necessidade destes em se

ajustarem ao contexto, a fim de satisfazerem suas necessidades.

Devido as suas peculiaridades, na Geréncia de Administracdo e
Modernizacdo ha expectativas individuais e motivacdo que se revestem de grande
importancia, pois esta é condicionante para o desempenho de toda organizagao, e o
desempenho da Geréncia de Administragcdo e Modernizacdo acaba por refietir na

populagéo do Estado.

Diante do que foi exposto, o tema de estudo desta dissertacao se refere a
motivagdo para o trabalho dos funciondrios da Geréncia de Administracdo e

Modernizacdo. Nesse sentido, o seguinte foi formulado:
Quais os fatores motivacionais presentes na pratica profissional dos

servidores técnicos administrativos da Geréncia de Administragao e

Modernizagao do Estado do Maranhao?

1.2 OBJETIVOS

Em termos gerais esta pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que

motivam os servidores técnicos administrativos da GEMOR, para o trabalho.

Para atender ao objetivo geral foram elaborados os seguintes objetivos
especificos:

. e Analisar as principais teorias existentes que contemplam a variavel motivacao;

e \Verificar o grau de motivagdo para o trabalho dos servidores técnico-
administrativos da GEMOR;



¢ ldentificar as expectativas individuais dos funcionarios da GEMOR,;

o ldentificar correlagbes entre as teorias sobre motivacao e fatores motivacionais

observados no trabalho dos funcionarios da GEMOR;

e Verificar a relacdo entre as expectativas individuais e a motivacéo, relacionada

com o tempo do servigo publico, categoria profissional, sexo e tipo de formacé&o.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa objetiva colaborar com uma area que, por sua propria natureza
— 0 Comportamento Humano em Organiza¢cdes — representa lacunas em relagéo aos
seus resultados. De modo geral, pretende colaborar com a teoria organizacional no
tocante a interacdo de seres humanos nas relagbes de trabalho. E mais
especificamente, diante do reduzido numero de estudos sobre motivagdo nas
Geréncias de Estado, este trabalho se propde, através de seus resultados, contribuir

para a pratica administrativa das referidas geréncias.

Na pratica, esse estudo se justifica pelo fato de que, munido da teoria, o
pesquisador dirija-se aos dados. E através do conhecimento da realidade empirica
que se pode corroborar ou refutar mais facilmente uma teoria. N&o se trata de
realizar uma pesquisa com o objetivo de modificar a realidade, mas de analisa-la.
Portanto, o conhecimento do /ocus organizacional, onde estdo os individuos
envolvidos na pesquisa, € condi¢do necessaria para que possamos compreender 0s
seus fatores motivacionais. Acredita-se que os dados levantados servirdo de base
para atividades praticas desenvolvidas na area de Recursos Humanos.

De ordem teérica, diversos estudiosos e especialistas evidenciam a

preocupacgcdo com a motivagéo das pessoas no trabalho. Muitos deles tém enfatizado



0s aspectos intrinsecos e extrinsecos a motivagdo, em fungdo da preméncia de

estudos mais profundos e sistematizados sobre o tema.

Por outro lado, quando se estuda a Geréncia de Administracdo e
Modernizacédo - GEMOR e os profissionais que a compdem, geralmente, faz-se
também a leitura dos clientes externos. A categoria dos servidores, em termos
gerais, ficou esquecida ou relegada durante muitos anos. Esta situacao ja comegou
a se reverter, embora de forma lenta, por isso ainda sdo raros os trabalhos que se
dedicam ao estudo deste extrato. Portanto, espera-se que esta pesquisa represente
uma contribuicdo para o conhecimento da organizagdo, na medida em que
acrescente novas informagbes sobre os recursos humanos da Geréncia de

Administracdo e Modernizagédo e seus fatores motivadores.

1.4 COMPOSICAO DO ESTUDO

Este trabalho estd dividido em capitulos que apresentam informagdes
relevantes. No primeiro capitulo, apresenta-se uma visdo geral sobre a importancia
da tema’ticé, sobre a problematica em estudo, sobre questées especificas da
pesquisa e delineiam-se os objetivos propostos, as dificuldades encontradas e a

justificativa para a sua realizagdo.

O capitulo segundo contém a fundamentacdo tedrica, de acordo com a
bibliografia pesquisada. O assunto €& desenvolvido através de estudos sobre
concepgbes de trabalho, emprego e empregabilidade, o papel e os modelos da
motivacdo, segundo Maslow, Herzberg, McGregor, Lickert e os Fatores
Motivacionais- de McClelland, o comportamento humano nas organizagbes e sua
relagdo com a motivagéo.



O capitulo terceiro define os aspectos metodoldgicos utilizados, incluindo a
delimitacdo do estudo, a caracterizacdo do objeto de estudo — a Geréncia de
Administracdo e Modernizagdo — GEMOR. Especifica-se o problema estudado,
questdes especificas da pesquisa, suas variaveis, definicdo constitutiva, definigo
operacional, coleta de dados e instrumento de pesquisa, analise de dados e
limitagdo da pesquisa. Com todo esse suporte metodoldgico € criado e estabelecido
as condi¢des necessarias para o desenvolvimento da pesquisa referente a natureza
do estudo realizado.

No quarto capitulo, apresenta-se e analisam-se os dados coletados & luz da

teoria. A seguir discorre-se sobre a caracterizagdo da GEMOR.

Por fim, o capitulo cinco apresenta as conclusées e recomendagbes a

GEMOR, tendo em vista os objetivos propostos e as dificuldades encontradas.



2. BASE TEORICA

Numa época de incertezas e transformagdes, onde um ndmero expressivo de
pessoas dedica uma parte significativa do seu tempo a organizagbes complexas, das
quais acaba sofrendo influéncias que irdo se refletir em todos os aspectos de sua
vida, a motivacdo para o trabalho é importante tema de investigagdo do
comportamento humano nas organizagées. A relevancia desse assunto deu origem
a uma série de estudos que se iniciaram como decorréncia de Teorias
Administrativas e atualmente sdo discutidos por autores de diversas areas do

conhecimento e por dirigentes organizacionais.

A convicgao de que estudos como esses sdo de fundamental importéncia
para o éxito de qualquer empreendimento, incentivou a elaboragdo deste trabaiho,
que tem como proposta identificar os fatores motivacionais dos membros de um tipo

especifico de organizagéo: a Geréncia de Administragéo e Modernizacdo - GEMOR.

2.1 CONCEPGOES SOBRE O TRABALHO

O mundo todo vive um momento em que um dos grandes desafios € sem
duvida, conseguir dominar a mudanga. Ultrapassar essa etapa € aquilo que de
melhor se pode esperar dos lideres empresariais perante seus empregados, caso
pretendam ajuda-los. As condigdes em que as mudangas estdo ocorrendo
costumam ser claramente adversas ou, como propdem alguns autores, mais

turbulentas, mais caéticas e mais desafiadoras do que nunca.



O fim do emprego € uma realidade, tendo em vista que, apds anos de
previsdes otimistas e alarmes falsos, as novas tecnologias de informacédo e de
comunicac¢ao reforcam o seu impacto. Contudo, as mudangas efetivas nas relagées
capital-trabalho-emprego ainda sdo uma incognita. Dai porque teéricos, politicos e
governantes buscam um melhor entendimento do significado do trabalho para a vida
humana. Nesse sentidq, o cidaddao comum costuma enfrentar passivamente as
novas tendéncias de mercado como: empregabilidade, sumigo do emprego, extingdo
de postos de trabalho, modificagdo das relagdes capital-emprego, dentre outros.

A concepgao humana sobre o significado de trabalho vem sendo construida a
partir dos mais remotos estagios do processo de socializa¢do e educacdo do
individuo. Desde crianca ele é levado a perceber e a reconhecer a importancia do

trabalho na vida do homem, dignificando-o.

O trabalho é a agdo transformadora da realidade. Além de desenvolver
habilidades, permite que a convivéncia facilite a aprendizagem e o aperfeicoamento,
e ainda, enriquegca a afetividade resuitante do relacionamento humano:
experimentando emogbes de expectativa, desejo, prazer, medo, inveja. O homem
aprende a conhecer a natureza, as pessoas e a si mesmo. E a atividade humana por
exceléncia, por meio da qual ele intervém nos varios ambientes que o cercam e se
autoproduz, dirigindo suas acgdes para finalidades conscientes na luta pela

sobrevivéncia.

De acordo com a visao filosofica de Socrates sobre o trabalho, o homem
transforma a natureza através de uma agéo deliberada e intencional, dirigida por um
projeto, o qual orienta a agdo. Esta, por sua vez, altera o projeto, que de novo altera
a agao, fazendo com que haja a mudanga dos procedimentos empregados. Para
Bridges (1995), o homem n&o permanece o mesmo, pois o trabalho altera a visdo
que ele tem do mundo e de si mesmo. A natureza se apresenta como destino e o
trabalho sera a condigdo da superagdo dos determinismos, em busca da préopria
liberdade, que vem a ser o resultado da agdo transformadora do homem sobre o
mundo, segundo seus projetos.
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Segundo Bridges (1995), a concepcgédo de trabalho foi evoluindo com a
historia, a partir dos mais remotos estagios do processo de socializacao e educagao
do individuo. O ato de trabalhar teve inicio ainda com os povos ndmades, pela
necessidade de prover os meios para sua subsisténcia. Alias, 0 homem sobreviveu
gragas a sua intervengdo no meio em que vive. A primeira forma organizada de
trabalho foi a agricultura, por meio da qual o homem fixou-se em uma regiéo,
passando a prover o seu sustento. Essa atividade deu origem também ao trabalho
artesanal (criacdo de ferramentas proprias para o trabalho agricola), ao escambo e
ao comeércio.

Na Grécia antiga, o trabalho manual era desvalorizado por ser realizado pelos
escravos, enquanto que a atividade tedrica e as especulagdes para a formulaggo de
novas idéias eram tidas como as atividades mais dignas do homem. S&o Tomas de
Aquino, na ldade Média, tentou reabilitar o trabalho manual, afirmando que todos os
trabalhos se equivaliam. Tal idéia, no entanto, ndo surtiu o efeito desejado pois a
construcdo tedrica do pensamento da época estava alicercada na atividade
contemplativa. J& no Renascimento, quando o homem passou a ser o centro das
atencdes e assumiu uma postura ativa, como elemento de transformagéao do mundo,
as razdes para trabalhar recaiam no proprio trabalho, deixando de ser uma atividade
apenas dos escravos e tornando-se uma opg¢ao também dos homens livres, como
resultado de uma vocagao.

Na Idade Moderna, contudo, com a ascensdo dos burgueses e o crescente
interesse pelas artes mecanicas e pelo trabalho em geral, a situagdo comeca a se
alterar. A partir desse momento, a procura por novos mercados; os grandes
empreendimentos maritimos; a preocupagdo em dominar o0 tempo e O espago;
invencdes como a bussola e a imprensa; o surgimento de novas ciéncias como a
fisica e a astronomia; e de novas maquinas e instrumentos, como a de calcular, o
barémetro, o tear mecanico; e o aperfeicoamento das técnicas, provocaram sérias
transformagbes na vida social e econdmica, determinando a passagem do
feudalismo ao capitalismo e o nascimento de uma nova classe - o proletariado -

modificando também o conceito e as relagdes de trabalho.
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A Revolugéo Industrial do século XVIII foi um marco decisivo no processo de
desenvolvimento humano, provocando mudangas significativas na forma de
entender e executar o trabalho. Segundo Thompson, tais mudancgas “acarretavam
necessariamente uma severa reestruturacdo dos habitos de trabalhar — nova
disciplina, novos incentivos e uma nova ‘natureza humana’' sobre 0s quais esses

incentivos pudessem atuar efetivamente.” (Bridges, 1995, p.43).

Nesses termos, criava-se uma nova maneira de sobrevivéncia e conduta
humana e surgia um novo conceito, 0 de emprego, cujo termo se originou do inglés
job, podendo ser uma variante da palavra gob, que significa um pedago, um naco,
um bocado.

Antes do século XIX, as pessoas ndo tinham empregos fixos e unitarios.
Havia uma forma corrente e mutante de tarefas. No mundo pré-industrial, os
empregos eram essencialmente atividades. A transic&o para os empregos modernos
aconteceu gradativamente, em lugares e tempos diferentes. Até a era industrial “a
maior parte do espaco vital humano mantinha-se disponivel, sobretudo para a

interacdo social, livre das repressdes da organiza¢do formal.” (Ramos, 1983, p. 124).

A medida que as terras comuns nas guais as pessoas mantinham
hortas e pastoreavam ovelhas comegaram a ser cercadas por seus
proprietarios nominais, e a medida que o trabalho nas novas fabricas
oferecia uma alternativa ac trabalho doméstico, um numero cada vez
maior de pessoas deixou o job-work ao estilo antigo e passou a fazer
uma coisa radicaimente diferente: arranjaram um emprego, no novo
significado dessa palavra. (Bridges, 1995, p.39).

O progresso do século XIX ndo ocultou a questdo social, caracterizada pelo
recrudescimento da exploragdo do trabalho e das condi¢des subumanas de vida:
extensas jornadas de trabalho (de dezessete a dezoito horas), sem direito a férias;
sem garantia para a velhice, doenca e invalidez; arregimentacdo de mulheres e

criancas como méao-de-obra mais barata; condi¢cdes insalubres de trabalho (em
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locais mal-iluminados e sem higiene) e mal pagos, os trabalhadores também viviam

mal alojados e em promiscuidade.

O advento da Administracéo Cientifica do Trabalho, iniciada por Taylor e que
alcancaria seu auge a partir das ultimas décadas do século XIX, reforga o novo
sentido do terrﬁo emprego, que passaria a ser uma forma de acesso a uma parte da
renda e, portanto, ao consumo, de modo que as pessoas trabalham antes para

poder consumir, do que propriamente para produzir alguma coisa.

Ao longo do tempo, o trabalho vem passando de uma concepgédo de
sobrevivéncia, em busca de meios para satisfazer as necessidades basicas, para o
que se observa nos dias de hoje, uma atividade vital para todo ser humano,
essencial a vida e a prépria felicidade. E inegavel sua importancia para o homem,
pois, através dele a pessoa se sente util a sociedade e a vida, representando uma

rica fonte de satisfagdo e prazer.

O futuro pertence a quem souber libertar-se da idéia tradicional de
trabalho como obrigacdo e for capaz de apostar numa mistura de
atividade, onde o trabalho se confundira com o tempo livre e o estudo. E
no tempo livre que passamos a maior parte de nossos dias e € nele que
devemos concentrar nossas potencialidades. (Masi, 2000, p.08).

Q_trabalho possui uma fonte potencial _motivacional_sobre a pessoa, a

organizagdo e as outras esferas da vida. Este potencial motivacional é traduzido
fundamentalmente pelo trabalhador em gostar do que faz e em transforma-lo em
fonte de satisfagdo e prazer. Dai a tese de Kanaane (1995) ao afirmar que no
trabalho o homem tem a possibilidade de modificar-se a si mesmo, a medida que
possa exercer sua capacidade criadora e atuar como co-participe do processo de

construcado das relagdes de trabalho e da comunidade na qual se insere.

Em outras organizagbes e sociedades da-se o extremo do trabalho, praticado
por aquelas pessoas que néo trabalham para viver, mas sim vivem para trabalhar.

S&o os chamados workaholics, expressao americana usada para designar aqueles
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para quem o trabalho é um vicio. Este vicio de trabalhar compulsivamente é aceito,
como € o caso da sociedade japonesa, em que o0 excesso de dedicacdo ao trabalho
pode levar a morte. (Moraes, 1992; Silva, 1996).

Esse descompasso entre trabalho e outras esferas da vida gera seérios
problemas aos trabalhadores. A exceléncia nas atividades de trabalho, com certeza,
é fundamental. Porém, a obstinagdo pelo trabalho, tendo-o como centro de tudo,
pode comprometer o equilibrio do individuo trabalhador. Cabe destacar que a
obstinacdo muitas vezes é estimulada nos seios da propria organizagdo, como meio
de competitividade, para assegurar cargos e/ou posigdes que sustentam a

viabilizacdo de manutencao e alcance de statfus e poder.

Sobre o assunto, Moraes (1992) ressalta que a relagdo do homem com o
trabalho as vezes é conflituosa: se por um lado o trabalho é um fardo, da sentido a
vida; se por outro, ele da stafus, define a identidade pessoal e o crescimento
humano. No entanto, acredita-se que, de posse do conhecimento desta relagao
conflituosa com o trabalho, este possa achar o seu ponto de equilibrio, buscando
uma melhor condigao de trabalho e, consequentemente, conquistando um bem estar

pessoal a partir dessa relagdo harmoénica entre trabalho e outras esferas da vida.

2.2 AS ORGANIZAGOES COMO EMPREENDIMENTOS HUMANOS

Pode-se conceber as organiza¢gdes como “unidades ou entidades sociais,
intencionalmente construidas e reconstruidas, nas quais as pessoas interagem entre
si para alcangar objetivos especificos.” (Etzioni, 1974, p.27). Sendo assim, pode-se
caracteriza-las, como empreendimentos humanos, dos quais as empresas sdo
exemplos. E nesse sentido comenta-se que as empresas, para funcionarem,

requerem um conjunto de recursos. O ser humano & um desses recursos, com
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caracteristicas bastante exclusivas — possui capacidade de pensar, imaginar, julgar e
decidir.

Segundo Chiavenato (1999), como resultado da combinagdo de recursos
humanos e de outros recursos, as empresas geram resultados diferentes, de acordo

com o seu ramo de atividade:

e Empresas industriais: sdo as que produzem bens de consumo ou bens de
produgdo mediante a transformagdo de matérias-primas em mercadorias ou

produtos acabados;

e Empresas comerciais: sao as que vendem mercadorias ou produtos acabados
diretamente ao consumidor (comércio varejista) ou aquelas que compram do

produtor para vender ao varejista (comércio atacadista);

e Empresas de prestagdo de servigos: sdo as que oferecem trabalhos
especializados como transporte, educacao, saude, comunicacao,
informagao/conhecimento, lazer, servicos de manutencdo etc. Essas empresas nao
produzem mercadorias, mas atividades profissionalizadas. Sdo exemplos de
empresas prestadoras de servigos (Chiavenato, 1999): bancos e financeiras; escolas
e universidades, Unidades de Informagéo (Bibliotecas, arquivos); professores,
instrutores; hospitais e clinicas e médicas; medicos, dentistas, psicologos; advocacia
e consultoria em geral, mecanicos, eletricistas e encanadores; agéncia de
propaganda; comunicagdes, radio e televisao;, transporte urbano e interurbano,

rodoviario, aéreo, maritimo, ferroviario; contabilistas.

Em qualquer ramo de atividade, as pessoas formam o subsistema social. De
acordo com Hanna (1995) o subsistema técnico incluem o fluxo de trabalho, as
tarefas a serem executadas e a tecnologia existente, as maquinas, os
equipamentos, as instalagdes, as técnicas de produgéo e a estrutura organizacional.
Os resultados dos negdcios sdo influenciados, em grande parte, mais por fatores
sociais (interagéo, suporte, supervisédo) do que por fatores técnicos (equipamentos,
materiais) e a produtividade e a qualidade global da empresa esta relacionada a

andlise acurada do sistema de necessidades e requisitos sociais e técnicos.



15

A Administracdo de empresas surge, entdo, como a ciéncia capaz de ajustar
0os recursos humanos e técnicos numa combinagdo adequada. Os recursos
humanos tém sido amplamente estudados no ambito da Teoria Geral da
Administracdo. A Administrag&o Cientifica, fundada por Taylor e seus seguidores em
meados de 1900, representa a primeira tentativa de criar uma Ciéncia da

Administracdo para as organizagdes.

Iniciou-se com uma experiéncia concreta no trabalho de operarios, com
énfase nas tarefas e no conceito de homem econémico, ignorando que o trabalhador
€ um ser humano e social. Além disso, para a Administragcdo Cientifica, a unica fonte
de motivacdo do trabalhador é o salario. No momento em que se desenvolvia a
Administragdo Cientifica nos Estados Unidos, na Franga, Fayol desenvolvia a
chamada Teoria Classica da Administracdo, caracterizando-se pela énfase na
estrutura organizacional. Na verdade, ambas as teorias tinham por preocupacgéo a

busca da eficiéncia das organizagdes .

Movida pela necessidade de se corrigir a forte tendéncia a desumanizac¢do no
trabalho, surgida com a aplicagéo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos
quais os trabalhadores deviam se submeter, surge a teoria das Rela¢gdes Humanas.
Essa verdadeira revolugéo na Administragcdo ocorreu no inicio da Il Guerra Mundial,

ressaltando o carater democratico da Administragdo.

Surge uma nova concepgédo sobra a natureza do homem, o homem social.
Sob essa concepgao, considera-se que os trabalhadores sdo criaturas mais
complexas, com sentimentos, desejos e temores; as pessoas sdo motivadas por
certas necessidades e alcangam suas satisfacGes através dos grupos com o0s quais
interagem. A supervisao e a lideranga influenciam o comportamento das pessoas e
as normas do grupo funcionam COMO Mecanismos reguladores do comportamento
dos membros.

Nesses termos, para Hersey e Blanchard (1986, p.04), administrar pode ser
definido como "trabalhar com e por meio de pessoas e grupos para alcancar

objetivos organizacionais". Sendo que planejar, organizar, controlar e proporcionar
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motivagcdo aos recursos humanos se configurariam como as fung¢des basicas da

Administracdo.

Planejar significa estabelecer metas e objetivos para o alcance de uma
situacé@o desejada, de um modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentragdo
dos esforcos e recursos da empresa. A organizagdo envolve a alocacdo dos
recursos da empresa, de maneira a otimizar a consecu¢do das metas. O controle,
por sua vez, envolve a retroalimentagéo dos resultados e o acompanhamento
destes, de modo a permitir comparagdes com o que foi planejado, permitindo ajustes
necessarios. Sendo assim, cabe a motivagdo um papel muito importante, pois se
trata de um fator fundamental para a melhoria do nivel de desempenho dos
empregados, que, por consequéncia, influenciara o alcance dos objetivos da

empresa.

Para Paladini (1990, p.100), "quando maximiza suas vantagens, o elemento
humano torna-se o mais produtivo, util, versatil e rico dos recursos. Quando se reduz
a forca meramente fisica, exibe desvantagem em relagcdo a outros recursos".
Mostrando que € necessario otimizar a utilizacéo do recurso humano, sempre tendo
em vista suas especificidades. Segundo Davis e Newstrom (1992), a motivagéo é
essencial ao funcionamento organizacional, pois ndo importa quanta tecnologia e
equipamentos uma organizagao tenha: "essas coisas ndo podem ser colocadas em
uso a menos que sejam liberadas e guiadas por pessoas que estejam motivadas’.
(p.11).

O comportamento humano é o estudo e aplicacdo do conhecimento sobre
como as pessoas agem dentro das organizagdes e aplica-se amplamente ao
comportamento das pessoas em todos os tipos de organizacbes, tais como

negocios, governo, escolas e organizagdes de servicos. (Davis e Newstrom, 1992).

Lopes apud Nakamura, (1994) menciona trés razbes fundamentais que
determinam o comportamento:

e Percepgdo: maneira pela qual o individuo sente os estimulos que s&o absorvidos
seletivamente;
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e Atitudes: relacionado com opinides e valores;

e Mecanismos de defesa: processo de comportamento usado quando o feedback

do comportamento original indica expectativas ndo alcangadas.

Segundo Kanaane ‘(1995, p.59) “o comportamento estd vinculado de certa
maneira as normas e valores socialmente disseminados em dado contexto: o
individuo reage a determinadas situagcées, mas suas agbes sao também
influenciadas pelas circunstancias presentes”. Conforme o autor, a compreensdo das
concepgdes que os individuos e grupos possuem sobre o trabalho desempenhado
possibilita entender as influéncias destas concepgdes no alcance da produtividade e,

por consequéncia, da qualidade empresarial.

As diferencas departamentais sdo, portanto, componentes ativos do
comportamento dos recursos humanos e da motivagdo destes no trabalho. Para
Kanaane (1995) é preciso considerar a existéncia de diferentes concepcdes do

termo comportamento:

e Comportamento individual: retrata as reagdes inerentes ao individuo
e sua conduta no contexto organizacional;

» Comportamento grupail: refere-se a gama de reagées dos individuos
que compdem um grupo; as agdes emergentes do comportamento
grupai retratam as multiplas influéncias decorrentes da dinamica
existente, incluindo as pessoas, a interagdo, o sentimento, as atividades
(tarefas), a comunicagéo e os objetivos;

o Comportamento organizacional: refere-se a manifestages
emergentes no contexto das organizacgdes, indicando os controles, o
processo decisério e os esquemas técnico-administrativos assumidos
num dado momento organizacional. (Kanaane, 1995, p.87).

Por outro lado, afirma Schein (1982, p.25) “em muitos casos a percepgéo, 0s

sentimentos e as atitudes das pessoas, refletidos nos procedimentos informais,
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mostram forte lealdade a subunidade a qual essas pessoas pertencem e séo

moldados pelo tipo de trabalho que a subunidade executa”.

2.3 MOTIVAGAO PARA O TRABALHO

Bergamini (1997) define motivagdo como .uma forga propulsora que leva o
individuo a satisfazer suas necessidades e desejos. A motivagdo no trabalho leva os
recursos humanos, além de buscarem satisfacdes pessoais, a realizarem os
objetivos da organizacéo. J& para Paladini (1990), motivacdo €, assim, uma energia
interna, algo que vem de dentro do individuo, fazendo com que este se coloque em

acao.

Segundo Hersey e Blanchard (1986, p.18) “a motivacdo das pessoas depende
da intensidade dos seus motivos”. Os motivos podem ser definidos como
necessidades, desejos ou impulsos oriundos do individuo e dirigidos para objetivos,
ou seja, sdo os porqués do comportamento das pessoas. Por isso, ao pretender
influenciar o comportamento. de uma pessoa, precisa-se primeiro conhecer 0s

motivos ou necessidades que s&o mais importantes para ela naquele momento.

{ O estudo da motivagao aplica-se a todos os ramos da atividade humana e €,
em especial, no campo organizacional que muitos pesquisadores tém dedicado o
melhor de seus esfor¢cos no sentido de poderem caracterizar objetivos motivacionais

no trabalho. Com isso, tem-se procurado descobrir por que o homem trabalha.

‘_Segundo Lopes {(1980), o termo motivagdo vem do latim movere, que significa
mover. O autor salienta que estudos sobre motivacgdo ja existiam entre os fildsofos
da antigliidade, onde surgem o hedonismo e o idealismo como fatores basicos da
motivacdo humana. O autor comenta sobre estes fatores:
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O hedonismo explica que 0 homem n&o ama a dor e o desconforto, mas
o prazer e o conforto. Esta ai a razdo dos conselhos acerca de como
tornar agradaveis as condi¢gbes e o ambiente de trabaiho, a fim de que
aquele fator seja satisfeito, resultando no aumento da Motivagdo. Em
contraste, para os idealistas a virtude (agir corretamente) e o saber é
que constituem a Motivacdo mais alta. Neste caso, é preciso que as
Organizagbes atendam a exigéncias tais como: justica e ética;
reconhecimento do trabalho bem executado; respeito e equidade;
progressdo de acordo com o mérito e desempenho; estimulo para o )
desenvolvimento pessoal, profissional e social. (Lopes, 1980, p.54).

//,_/

A motivacao relaciona-se intimamente com a personalidade do ser humano e
com seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social, sendo fator que
incita as pessoas a procurarem a realizacdo de seus objetivos. Dessa forma, a
motivacdo significa 0 que move, 0 que incita a agdo, o que dirige para atingir os
objetivos.

Outros conceitos também sdo apresentados por outros autores. No
entendimento de Wolff (1976, p.351), “a motivagdo é a grande forga que unifica as
diferentes manifestacdes da atividade psicoldgica”. J& para Murray apud Bergamini
(1993, p.14), o motivo & o fator interno que “da inicio, dirige e integra o
comportamento de uma pessoa’.

_ A motivagdo, como um processo calcado no interior dos individuos, recebe
influéncia do entendimento que a psicologia faz da mesma. A motivagdo se
desenvolve somente depois de se ter um objetivo a concretizar. O objetivo € que da
impulso, ou seja, mobiliza as energias de um individuo e gera a intencédo de se
concretizar algo. Nessa perspectiva, a motivagdo se liga a acdo e a intencionalidade

do individuo é sempre associada & sua expectativa de realizacgo. (Motta, 1995).

Para Berelson e Steiner apud Lopes (1980, p.3), “é um estado interno que da
energia, torna ativo ou move (motivagao) e que dirige ou canaliza 0 comportamento
em direcdo a objetivos”. Logo, a motivagdo possui uma relagdo com O

comportamento humano. Entretanto, a relacdo entre motivagdo e comportamento
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ndo é assim tdo direta, uma vez que, ainda segundo Lopes (1980), os motivos
humanos diferem de uma pessoa para outra, bem como de uma cultura para outra, e
0S mesmos motivos para as mesmas pessoas podem manifestar-se de formas
diferentes. Assim, o autor propde classificar os diversos tipos de motivos nas

seguintes categorias:

e motivos primarios — sd0 os motivos naturais, ou seja, fisiolégicos, onde se

incluem a fome, a sede, a dor, 0 sono, as relagdes sexuais;

e motivos gerais — sdo motivos ndo aprendidos ou sem base fisioldgica, tais como
a capacidade (o homem interage eficazmente com o seu ambiente, necessitando ser
capaz de executar ou tentar executar alguma coisa), a curiosidade, a manipulacéo, a
atividade (0 homem possui um impulso para explorar coisas novas, manipular
objetos e se manter em atividade) e o afeto (amor ou afeicdo € um impulso geral da

humanidade, ligado as necessidades de relagdes sexuais e de afiliagéo);

e motivos secundarios — sdo motivos aprendidos e de maior significado no
mundo moderno. Estdo classificados nesta categoria o poder (0 homem possui
impulso para superioridade ou poder), realizagdo (0 homem procura alcangar
determinados objetivos, assumindo riscos, sentido-se satisfeito ao completar sua
tarefa), afiliacdo (o sentido gregario do homem), seguranga (o homem necessita
proteger-se contra contingéncias da vida e situagdes que ponham em risco a
satisfacdo de suas outras necessidades), status (necessidade de prestigio social e
profissional) e dinheiro (& por meio deste motivo que grande parte de todos os outros
poderao realizar-se).

Como pode ser observado, a palavra motivo esta sempre ligada a
necessidade ou impulso, referindo-se sempre a algo que as pessoas desejam ou
precisam fazer. Hersey e Blanchard (1986) utilizam os termos ‘motivo’ e
‘necessidade’ como sindnimos, salientando que a necessidade ndo deve ser
entendida como desejo premente de alguma coisa, mas, sim, como algo dentro das

pessoas que as predispde a ag/JSobre motivacdo os autores emitem o seguinte
entendimento:
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As pessoas diferem nao s6 pela sua capacidade, mas, também, pela
sua vontade de fazer as coisas, isto &, pela Motivagdo. A Motivagcao das
pessoas depende da intensidade dos seus motivos. Os motivos podem
ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos oriundos do
individuo e dirigidos para objetivos, que podem ser conscientes ou
subconscientes. (Hersey e Blanchard, 1986, p.18).

_Sobre os motivos humanos Schein (1982) afirma que "o comportamento e a
motivagdo humana ndo podem ser compreendidos sendo desde uma perspectiva
sociologica situacional e desenvolvimentista.” (p.39). Para o autor, assim como as
necessidades e valores do ser humano sofrem modifica¢gées durante toda a vida da
pessoa, inclusive na fase adulta, também os motivos mudam. Assim, para
compreender os reais motivos de uma pessoa, seria necessario estudar os tipos de
experiéncias de socializagdo que o individuo teve durante sua vida. Schein (1982)
ainda comenta que a escolha da profissdo e a evolugado profissional influem na
motivacdo, gerando muitos padroes de motivagdo e muitos graus de interesse pelo
trabalho.

Para Bergamini (1997), o tema motivagdo deve estudar o qué, como € por
qué as pessoas se movimentam em determinada dire¢do, partindo do principio de
que “‘nem todas as pessoas se propdem as mesmas coisas pelas mesmas razdes”.
(p.125). De acordo com a autora, uma pessoa sb se sente motivada quando alguma
expectativa interna puder ser atendida. Assim, caberia aos dirigentes
organizacionais, descobrir quais sdo os objetivos de seus subordinados, pois s&o os

objetivos, por exceléncia, que dardo origem a motivagao.

Dessa forma, os objetivos de cada pessoa estdo diretamente ligados a
motivacdo, uma vez que a perspectiva de alcance de um determinado objetivo
poderia provocar a motivagdo para a consecugcdo de uma determinada tarefa.
?Segundo Vroow (1997), a “motivagdo é um processo que governa escolhas entre
diferentes possibilidades de comportamento do individuo”. (p.186).
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Champion (1985)_aborda a_importancia de_se considerar a motivagdo e_a

satisfacdo dos empregados.para 3 eficacia organizacional Segundo o autor, existem
certos fatores que se forem alterados, introduzidos ou eliminados na amplitude de
vida do individuo, provocam mudangas na disposicao psicologica do mesmo,
influenciando na eficacia individual e no desempenho das tarefas. O estilo'de
supervisao ou Iidéranga, o interesse intrinseco da fungdo, a coesdo dos grupos de
trabalho, a presséo de trabalho, o prestigio ou status da funcéo, o tipo de estrutura
de recompensa e a participagdo na tomada de decisédo constituem alguns exemplos

de fatores que afetariam a satisfagao na fungao.

‘O estilo de supervisao ou lideranga, conforme descreve Champion (1985),
altera a atitude dos empregados em relagdo as tarefas desempenhadas. Segundo o
autor, varios estudos demonstraram que “os estilos de lideranga ou supervisao que
'permi{em aos subordinados um alto grau de liberdade de movimento e autonomia
proporcionardo maior grau de satisfacdo na funcdo entre os subordinados.”
(Champion, 1985, p.192).

O interesse de um empregado pela funcdo geralmente € maior quando se
trata de tarefas que proporcionam desafios. Bridges (1995) identifica uma fungéo
desafiadora como aquela que permite uma sensacdao de responsabilidade,
realizacdo, crescimento, progresso, prazer no trabalho e reconhecimento. Percebe-
se que estes sao fatores intrinsecos, ligados as expectativas, aos motivos internos
dos individuos, e que podem gerar satisfagéo na fungéo. Por outro lado, os fatores
extrinsecos s&o os que podem causar insatisfacdo. O referido autor cita o ordenado,
as politicas da empresa, a competéncia técnica do supervisor, as relagdes

interpessoais e as condi¢gdes de trabalho como fatores extrinsecos.

Sobre a coesdo dos grupos de trabalho como uma variavel que influi na
satisfagcdo, Champion (1985) afirma o seguinte:

Um empregado que tem relacdes harmoniosas com o seu grupo de
trabalho e nele se acha integrado, se sentirda mais feliz do que o
empregado que nao estiver tdo solidamente integrado.(...) certamente
um fato contribui para uma pessoa gostar ou ndo de sua fungao € a
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natureza do relacionamento que tem com seus colegas de trabalho.
(p.1986).

A coeséo dos grupos torna-se um fator importante na satisfagao, na medida
em que alivia as tensdes ou monotonia do trabalho e faz com que cada pessoa se
sinta integrada em um grupo, pois trabalhar em um grupo de pessoas que nao se
gosta, dificilmente proporcionara satisfagdo em realizar alguma tarefa, e pode levar o

individuo a se isolar, tendo que enfrentar sozinho os problemas de trabatho.

Champion (1985) refere-se a carga e presséo de trabalho como “a quantidade
de trabalho designado e a existéncia de datas-limite ou roteiros aos quais uma
pessoa tem de aderir’. (p.198). O autor salienta a impossibilidade em se especificar
a quantidade de trabalho ou a influéncia de datas-limite para as pessoas, mas de
qualquer forma estes sao fatores que podem motivar ou apenas gerar ansiedade,

podendo levar a insatisfacdo na fungao.

No que se refere e salario e satisfacdo na fungdo, Champion (1985) afirma:

As remuneracgdes abaixo das expectativas de uma pessoa tém maior
probabilidade de causar insatisfagdo do que os pagamentos que estéo
acima da qualidade do trabalho tém de causar satisfagdo. Em outras
palavras, € mais provavel que o pagamento se associe a motivadores
negativos do que positivos. (p.205).

O salario pode ser entendido, entdo, como fator capaz de gerar insatisfagéo,
mas n&o necessariamente levara alguém a se sentir mais satisfeito ou motivado para
o trabalho. Deve-se isso ao fato do salario ser considerado pelo empregado como
algo esperado e merecido, uma obrigagdo da empresa, e que nao elevara o grau de
satisfagdo na funcéo.

A participacdo na tomada de decisdo é tema recorrente na literatura sobre

administragdo. O conceito basico € o de que quanto mais um a pessoa participa de
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uma decisdo, mais ela assumiria esta decisdo e se sentiria mais satisfeita e
motivada péra realizar seu trabalho. Segundo Champion (1985), a maior parte das
pesquisas que estudaram a relacdo entre participagéo na tomada de decisédo e
satisfacdo na fungdo, mostrou associagdo positiva. Na medida em que representa
um maior ﬁg‘;rau de auto-expressdo das pessoas, a participagdo na tomada de

deciséo torna-se de grande importancia pela sua relagdo com a satisfagao.

A satisfacdo no trabalho, para Coda (1986, p.44), como uma atitude do
individuo em relagdo ao trabalho que “retine um conjunto complexo de cognigdes,
emocdes, sentimentos, percepgdes e avaliagdes que determinam ou influenciam as
tendéncias comportamentais”. (As caracteristicas pessoais, como idade, sexo, raga,
valores e necessidades; as caracteristicas do trabalho, como os confiitos,
ambigulidades e participagéo na tomada de decisdo,; as caracteristicas do ambiente
de trabalho, como o nivel do cargo e o salario; as caracteristicas do ambiente social,
como o estilo de lideranca e as relagdes entre os colegas, sdo apontados pelo autor

como fatores determinantes do nivel de satisfagdo no trabaiho.

2.3.1 Teorias e Conceitos Basicos

Na Escola Comportamental, as necessidades humanas passaram a ser vistas
como determinantes do comportamento e seu entendimento, por parte dos dirigentes
organizacionais, imprescindivel para uma maior eficiéncia das organizagbes e
satisfacdo do empregado. As principais teorias sobre o assunto s3o a Hierarquia das
Necessidades, de Maslow, a Teoria dos dois Fatores, de Herzberg, os Sistemas de

Lickert, os Fatores Motivacionais de McClelland, e Teoria de Douglas McGregor.
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4 2.3.1.1 A Hlerarquia das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow, psicélogo americano, levando em conta a importancia das
relagdes sociais e baseando-se em principios do holismo, desenvolveu em 1954
uma teoria geral sobre a motivagédo. Ele procurou explicar a intensidade de certas

necessidades, a qual denominou de ‘hierarquia das necessidades humanas’.

As necessidades fisiolégicas aparecem em primeiro lugar, pois s&o
necessidades basicas para a propria subsisténcia, ou seja, alimentos, roupa,
moradia. A partir do momento que essas necessidades estdo satisfeitas, outras
necessidades surgem e mais outras, segundo uma escala hierarquica. Uma vez
atendidas as necessidades fisioldgicas, predomina a necessidade de seguranga, ou

seja, estar livre de perigo fisico e da privacdo das necessidades fisioldgicas basicas.

A seguir, predomina a necessidade social ou de participacdo, pois as pessoas
sd0 seres sociais e sentem necessidade de pertencerem a varios grupos e de serem
aceitas por estes, buscando conseguir relagées com os outros. Depois de satisfeita a
necessidade de participar desejam ser mais que um simples membro do grupo tem
necessidade de estima, tanto de auto-estima como de reconhecimento por parte dos
outros. Estando adequadamente satisfeita a necessidade de estima, comeca a
predominar a necessidade de auto-realizacdo, ou seja, a necessidade de maximizar

seu proprio potencial ou o desejo de tornarem-se aquilo de que s&o capazes.

Dessa forma, o conhecimento da natureza humana passa a ter valor para
empresas e individuos. Assim, pode-se observar que, para Maslow (2000), o
individuo € um ente integrado que possui objetivos basicos e necessidades, estando
estas hierarquizadas de tal forma que o atendimento ou satisfacéo de uma delas, faz
com que deixe de ser motivadora, quando comegariam a operar as necessidades de
nivel superior.

A ordenacio da hierarquia das necessidades pode ser visualizada com uma

piramide. Na base estdo as necessidades basicas ou fisioldgicas, e, no topo, estéo
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as de auto-realizagcdo, que s&o as mais elevadas. A partir do momento em que as
basicas estiverem satisfeitas, outras comegaram a se tornar importantes, formando,

assim, uma hierarquia entre elas.

As necessidades fisiologicas estdo ligadas com a sobrevivéncia do individuo, s&o as
basicas. Maslow (2000) arrola neste nivel as necessidades de alimentagéo, repouso,
abrigo e desejo sexual. "Quando algumas dessas necessidades ndo estao
satisfeitas, elas dominam a direcao do comportamento humano”. (Chiavenato, 1994,
p.31). Normalmente servem de canal para a satisfagdo de outras necessidades, e

podem ocorrer simultaneamente.

As necessidades de seguranc¢a, normalmente mais faceis de observar em
criangas, passam a orientar o comportamento humano quando sdo satisfeitas as
necessidades fisioldgicas. Elas podem ser “muito importantes e condicionar
totalmente o comportamento, de modo a levar o individuo a agir, exclusivamente, em
funcdo das mesmas, buscando atingi-las” (Coradi, 1985, p.116). Estabilidade,
protecdo, fuga ao perigo e ao medo constituem algumas necessidades desse nivel.
Embora distintas das necessidades anteriores (as fisioldgicas), mantém relagao com
as mesmas. Se as necessidades mais basicas ja estdo asseguradas, entdo o

importante passa a ser a sua garantia.

Quando as necessidades fisiologicas e de seguranga estdo relativamente
satisfeitas, surgem no comportamento humano as chamadas necessidades sociais.
O desejo de participagdo, associagdo, a vontade de ter amigos, afeto e amor s&o
alguns exemplos. A ndo satisfacdo destas necessidades pode levar o individuo a

adotar um comportamento hostil em relagéo as pessoas que o cercam.

Ja as necessidades de estima surgiriam a partir da satisfagido das
necessidades sociais. Os desejos por reputagdo, reconhecimento, status, prestigio e
autoconfianga constituem exemplos das necessidades desse nivel. Se as
necessidades de estima ndo forem satisfeitas, podem surgir sentimentos de
frustracdo, inferioridade, fraqueza e inutilidade. Para Coradi (1985), esta

necessidade tem sido menos satisfeita em razéo de fatores como as mudangas na
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unido das familias, bem como o momento de aceleradas mudangas que vivem a

sociedade moderna.

As necessidades de estima podem ser distintas em dois sentidos. A
necessidade de estima pode partir do individuo em relagédo aos outros e em relagéo
a si mesmo. Aprovacao, ser apreciado, respeito e posigdo social sdo algumas das
necessidades relacionadas a reputacgio, a opinido dos outros, sendo sua satisfagéo
relacionada ao que o individuo julga de sua capacidade, de sua confianca. Ja as
necessidades de realizagdo, competéncia e autoconfianga estdo relacionadas a

auto-estima do individuo.

A auto-realizagdo compreende as necessidades de cada individuo de realizar
seu proprio potencial e de se autodesenvolver, e sua manifestagdo somente se daria
apoés as demais necessidades estarem satisfatoriamente atendidas. Para Bergamini
(1993), conseguir a auto-realizagdo € estar no ponto mais proximo de se viver de
acordo com seu pleno potencial. O autor ainda coloca que, distinta das demais
necessidades, a auto-realizagdo nado se extingue, permanecendo importante e

saciavel, sendo mais um estado de busca do que de satisfagao.

Para Masiow (2000), os individuos sempre estariam em busca de coisas além
das atuais disponiveis. Assim, uma vez que determinada necessidade gera um
estado de tensdo, para satisfazé-la, o ser humano se volta com todas as suas
potencialidades para que alcance esse objetivo. Dessa forma, a representagao,
através de uma piramide, atende a um recurso didatico para representar o ciclo
dindmico do modelo de motivagao do referido autor.

A fim de possibilitar o surgimento da necessidade de auto-realizagéo, o ciclo
permaneceria estruturado com intuito de que todas as necessidades fossem
satisfeitas, atingindo paulatinamente niveis mais elevados. Para Maslow (2000), na
medida em que aumenta o nivel da necessidade também aumentaria o nivel dos
desejos do individuo, ou, em outras palavras, uma vez que determinadas condigbes
melhorem, eleva-se a exigéncia em relagdo as mesmas, bem como cresce a
mobilizacdo do ser humano em busca do atendimento das necessidades de nivel

superior.
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A hierarquizacdo do conjunto de necessidades e o esfor¢co por satisfazé-las
sdo as mais significativas contribuicbes de Maslow. Todavia, Maslow apud Coradi
(1985), ressalta que a ordenacdo ou prioridade dos niveis de necessidade pode
variar de individuo para individuo, o que deu lugar a criticas, como a de que ndo ha
evidéncias de que realmente exista uma hierarquia entre as necessidades, e que tal
hierarquia as levaria a entrar em ag@o obedecendo a uma sequéncia. Outras criticas
se referem ao fato de que pela representacdo genérica das necessidades fica

dificultada a sua utilizacdo na pratica e que, portanto, a teoria estaria incompleta.

{ 2.3.1.2 A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Herzberg (1973) formulou uma teoria com aplicacéo especifica para o estudo
das atitudes no trabalho que podem ter relacdo com certos aspectos do potencial
humano no trabalho. A teoria de higiene como motivagéo das atitudes no trabalho
iniciou com um profundo estudo de entrevistas com mais de 200 engenheiros e
contadores, representando a industria de Pittsburgh nos Estados Unidos.
Considerava a motivacdo um eiemento importante tanto para a empresa, quanto

para as pessoas.

Herzberg (1975) formulou uma hipdtese na qual os fatores que influiam na
producdo de satisfagdo profissional eram desligados e distintos dos fatores que
levavam a insatisfagdo profissional. Os estudos realizados pelo autor levaram-no a
considerar que os dois sentimentos, quer seja satisfagdo e/ou insatisfagéo, héo eram
contraditérios entre si. Para Herzberg (1975, p.7), “o oposto de satisfagdo no
trabalho néo é a insatisfagdo, mas sim nenhuma satisfagéo no trabalho; e da mesma
forma, o oposto de insatisfagdo no trabalho n&o é a satisfagdo, mas sim nenhuma
insatisfacdo no trabalho”.
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Segundo essa teoria, as pessoas tém duas categorias diferentes de
necessidades, essencialmente independentes entre si e que influenciam o trabalho
de maneira diferente. S&do eles os fatores de higiene ou manutencdo e os

motivadores. (Herzberg, 1975; Hersey e Blanchard, 1986).

Os fatores motivadores, por sua vez, intrinsecos, estdo sob o controle das
pessoas e diretamente relacionados com o cargo e com as atividades que executam.
Abrangem o reconhecimento do desempenho, trabalhos desafiantes, auto-
realizagcdo, maior responsabilidade e sentimentos de crescimento individual.

A busca do estimulo, para que os individuos busquem realizagbes e
cqm/ui§t_a_s, € que realmente motivariam para o trabalho. Como pode ser observado,
éégundo Herzberg (1975), ha um grupo de fatores que gera satisfagéo no trabalho e
outro, distinto, que provoca insatisfacdo. Para ele, “o oposto da satisfagéo
profissional n&o seria a insatisfagdo, mas sim, nenhuma satisfagéo profissional, e o
oposto da insatisfagdo profissional seriam nenhuma insatisfacdo e nao satisfagao.”
(Chiavenato, 1994, p.91). Assim, pode ser entendido como ‘tarefa para as
organizagGes cuidar para que sejam satisfeitos os fatores higiénicos, evitando a

insatisfacdo e, portanto, mais facil atingir aos fatores motivacionais.

Vale ressaltar que Herzberg (1975) propde o enriquecimento do cargo para
proporcionar._a motivagdo. Para isso, conforme apresenta Colossi (1997), devem~s_er
seguidos principios como remog¢do de alguns cohtroles, aumento de
responsabilidade, investir o empregado de alguma autoridade adicional em suas
atividades, introduzir tarefas novas e mais dificeis e .designar tarefas especializadas

para os empregados tornarem-se peritos em algum assunto especial.

Chiavenato (1994) sugere a existéncia de uma correlagéo entre as teorias de
Maslow e Herzberg. Segundo o autor, enquanto Maslow concentrou-se nas
necessidades do individuo, Herzberg voltou seu estudo para os incentivos que
poderiam satisfazer tais necessidades, vindo inclusive a convergirem na idéia de que
ha um crescente na busca da satisfagdo das necessidades, de modo que a
motivagcdo para atingir as necessidades de nivel mais alto, aumentaria
paulatinamente na medida em que fossem satisfeitas as dos niveis mais baixos.
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As principais criticas feitas a teoria de Herzberg, de acordo com Marinho
(1988), referem-se a divisdo dos conceitos de satisfacdo e insatisfacdo como dois
continuos separados, € n&o interdependentes como tradicionalmente s&o
conhecidos; & possibilidade de respostas tendenciosas por parte dos trabalhadores
pesquisados, em razdo da dicotomizagéo dos conceitos; e ao pequeno espectro de

atividades profissionais do seu estudo, o que dificultaria a generaliza¢ao da teoria.

Os fatores de higiene descrevem o ambiente das pessoas (fatores
extrinsecos ao trabalho) e tém funcdo primaria de prevenir a insatisfagdo no
trabalho. Herzberg também os chamou de fatores de manutengéo, pois nunca estéo
completamente satisfeitos, ou seja, precisam ser mantidos continuamente. Os

fatores de higiene incluem, segundo Herzberg apud Nakamura (1994, p.63):

Supervisdo Técnica: competéncia e incompeténcia, senso de justica e
injustica, boa vontade e ma vontade em delegar responsabilidade e
ensinar os subordinados. Também observou-se 0 superior que,
frequentemente chama a atengao e critica os subordinados, e, de forma
oposta, aquele mais condescendente na maneira de conduzir sua
funcao;

Relagoes interpessoais: foram divididas em trés categorias; superior,
subordinado, e pares; .

Condigbées de trabalho: foram relacionados os aspectos fisicos do
ambiente de trabalho como adequacgao e inadequacgao de ventilagao,
iluminacéo, equipamentos, espago;

Salarios: aumento ou descumprimento de expectativas do aumento
salarial,

Politica e administragdo: desorganizagao da companhia no que se
refere a comunicagao interna e politica mal conduzida;

Vida pessoal: questdes familiares como problemas de moradia, salario
e outros tipos de problemas;

Status: mudanga de posigdo (cargo) dentro da companhia;
Seguranga: os individuos demonstram preocupagao com questdes
como tempo de servigo, estabilidade e instabilidade de emprego.

Os fatores higiénicos estdo localizados no ambiente que cerca as pessoas e
abrange as condi¢cbes nas quais as tarefas sdo desempenhadas. Por estarem fora
das pessoas séo também chamados de fatores extrinsecos. Sao exemplos destes, o

salario, a politica € a administracdo de empresas, o tipo de superviséo recebida
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pelos empregados, os regulamentos, os beneficios sociais, as condi¢des fisicas e
ambientais do trabalho. Eles apenas evitam a insatisfagdo no trabalho, e nao
provocam a satisfacdo. Estes fatores, quando satisfeitos, ndo chegam a elevar a

motivagao, mas devem ser mantidos continuamente para ngo gerar a insatisfagéo.

Herzberg (1975) chamou-os de higiénicos, porque sdo preventivos, fazendo
relacido com o significado médico da palavra higiene (previne doengas, mas nao
~ chega a melhorar a saude). Dessa forma, funcionam mais como fatores de prevenir
a insatisfagéo,‘ sendo insuficientes para sozinhos levarem a motivagdo. Para
Bergamini (1993), os fatores higiénicos tém sua importancia na medida em que

podem prevenir o homem de aborrecimentos.

Assim sendo, numa visdo humanistica das organizacdes, pode-se afirmar que
os objetivos basicos de uma empresa incluem proporcionar uma vida condigna as
pessoas que integram e usufruem as agdes empresariais, com disponibilidade plena
de informagdes, formagado e qualificagdo adequadas as fungdes que ira exercer e
procedimentos motivacionais que atendam as suas expectativas — sem as quais as
agles das pessoas ficam prejudicadas, além da criagdo de ambientes de trabalho
adequados a ag¢do humana, sem restricbes, constrangimentos ou riscos a
integridade fisica ou psicolégica de qualquer espécie. Desejam-se, para o
empregado, condi¢ées compativeis com sua condicdo de elemento mais relevante
do processo e, simultaneamente, carente de um conjunto de agbes que possibilitem

uma vida melhor para si e para sua familia (Paladini, 1990).

Ao desenvolver a sua teoria da motivagdo-higiene, Herzberg (1975) sentiu
que estudiosos como Mcgregor e Argyris também estavam tocando num ponto
importante. O conhecimento da natureza humana, seus motivos e necessidades

poderiam ser de inestimavel valor para empresas e individuos.
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2.3.1.3 Os Sistemas de Lickert

A obra de Rensis Lickert, "Novos Padrées de Administracdo”, publicada em
1961 no original e traduzida para o portugués em 1971, pode ser compreendida
como resultado das principais constatagées do Institute of Social Research. Esta
instituicdo vem, desde 1947, desenvolvendo intensivas pesquisas para determinar a
estrutura organizacional, além das praticas e principios administrativos que melhores
resultados tém apresentado na administragdo, em especial a publica, nos Estados

Unidos.

Vale ressaltar, no entanto, que o proprio Lickert (1971), no prefacio do referido
livro, chama a atengdo de que os interessados em instituigbes como escolas,
hospitais ou até mesmo organizacdes profissionais e voluntarias, ndo encontrardo

maiores dificuldades em aplicar seus principios gerais.

O referido autor, de forma clara e objetiva, foi sistematicamente sumarizando
as inumeras pesquisas realizadas pelo ISR desde 1947. Referindo-se com mais
énfase em relacdo ao desempenho organizacional, Lickert (1971) examina os
seguintes aspectos: lideranga; processo de grupo; comunicacao e influéncia. Logo a
seguir sdo apresentadas, resumidamente, as principais constatacdes em relagéo aos
referidos aspectos.

Diversos foram os critérios considerados para avaliar a eficiéncia
administrativa, como produtividade por homem-hora; satisfacdo no servigo,
rotatividade de pessoal, desperdicios e motivacdo do empregado. Referindo-se a
lideranca ou a agao dos supervisores em relagdo ao desempenho de seus
subordinados, as pesquisas comprovaram que: os melhores padrbes de
desempenho foram registrados pelos supervisores concentrados nos empregados,
dedicando sua ateng¢do primeiramente sobre os aspectos humanos e nao

preponderantemente sobre o servigo a ser realizado. Segundo Lickert (1971):



33

Ha marcada proporgcao inversa entre a intensidade média da pressao
exercida sobre os homens de um departamento e a produtividade. A
sensacgao de alto grau de pressao associa-se a um baixo desempenho e
corresponde também a um baixo nivel de confianga e fé no supervisor.

(p.76).

Observa-se, assim, que tais constatagdes se contrapéem aos conceitos da
teoria classica, que defendia a necessidade de fiscalizar "de perto” as tarefas
especificas e o ciclo de trabalho de cada empregado, o que pode denotar faita de
confianga no empregado, ou uma pré-suposicdo de que o mesmo ndo estaria
motivado para tal empenho. Para Lickert (1971) a suposicdo comum de que os
empregados nao supervisionados vadiam e deixam de produzir quando recebem
maior parcelas de liberdade, ndo encontram apoio na evidéncia. O seu

comportamento depende das condigdes que acompanham a liberdade.

Com o Processo de Grupo, as pesquisas do ISR proporcionaram indicios de
que o gerenciamento do grupo constitui variavel importante que afeta o desempenho
organizacional, onde o aproveitamento das contribui¢cdes individuais parece ser fator
decisivo nesse processo, bem como nas reunides de trabalho. Dessa forma é
importante considerar a afirmag¢do de Lickert (1971) que se um superior ndo estiver
autenticamente interessado nas idéias de seus subordinados e disposto a servir-se
delas, sua situagdo sera melhor se ele ndo promover reunides de grupo para
debates de problemas de trabalho.

Ainda em relagédo ao melhor desempenho dos grupos e considerando a
lealdade e a maior cooperacdo para realizar as tarefas, a partir de uma iniciativa
propria dos empregados, o autor considera que: os membros de grupo com maior

indice de lealdade entre colegas tém maiores probabilidades de possuir:

1. Maior identificagdo com o proprio grupo € um sentimento mais enraizado de
pertencer ao mesmo;

2. Mais amigos no grupo e na organizagao do que fora delg;

3. Melhores relagbes entre pessoa e pessoa no grupo de trabalho;
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4. Uma atitude mais favoravel para com o0 emprego e para com a organizagao;

5. Metas mais altas de producdo e mais producdo afetiva com menos sentimentos
de coer¢ao ou presséo.

Considerando a comunicagdo e sua influéncia no desempenho, pode-se
constatar que as teorias classicas da administragdo destacam o controle, a cadeia
de comando e o fluxo descendente de ordens e de influéncias, desconsiderando a
comunicagdo no sentido ascendente. A atitude mais favoravel e a melhor
comunicacdo de alguns gerentes acabam por colaborar com os melhores indices de

produg&o.

Considerando-se a motivacdo humana e em especial a de empregados, pode-
se supor que deficiéncias na comunicagao acabarao por repercutir, reduzindo o
desempenho das organizagbes e das pessoas. A partir das constatagbes de
algumas pesquisas, nas quais foram entrevistados pares superior-subordinado, e
entre estes se revelaram grandes lacunas sem compreensao, pode-se considerar
com maior relevancia a comunicagdo e seus efeitos sobre a motivagdo para o
trabalho.

Em sua proposta de uma nova teoria da organizacéo, Lickert (1971, p.122)
apresenta quais seriam as caracteristicas de organiza¢des com alto desempenho,
acrescentando, no entanto que "tais aspectos sdo apresentados como um estimulo a

discussdes e um convite aos testes experimentais de campo".

Para o referido autor, o novo modelo de organizagdo pressupbe que ©
dirigente realmente queria construir grupos de trabalho que funcionem
eficientemente, e cujas decisbes atendam ao melhor interesse de todos sem
favorecer a um; € necessario que o processo de tomada de decisdo do grupo traga
vantagens quanto ao aproveitamento do conhecimento dos membros participantes,

além da alta motivagdo dos membros para comunicar todas as informagdes que
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possam ser relevantes, de modo que os objetivos sejam alcangados, pois cada um

tende a ter uma identificacdo com as metas da organizagéo.

O primeiro sistema caracteriza-se pela centralizagdo das decisdes nos niveis
hierarquicos mais elevados da organizagdo. Em tais ambientes, a comunicacéo
tende a ser deficitaria e com baixa integracdo dos individuos, e as pessoas se

movem pelo medo das puni¢gdes ou em busca de recompensas.

O sistema dois apresenta algumas caracteristicas do sistema um, tais como
as deficiéncias nas relagdes e na comunicagao dos individuos. No entanto, haveria
um pouco mais de previsibilidade em relagéo as recompensas e puni¢des, 0 que
aumentaria o nivel de confianga entre as pessoas. Ja no sistema trés é encontrado
um nivel de confianga mais elevado, especialmente em relagdo aos subordinados, o
que favorece a tomada de decisdes na base da organizagdo. Outros aspectos, como
as relagbes humanas e as comunicagdes, encontram nesse sistema um espacgo

mais propicio para o seu desenvolvimento.

O sistema quatro, por sua vez, € 0 que apresenta o maior envolvimento das
pessoas. Liberdade para acdo, melhor comunicagéo e estabelecimento de relagbes
mais estreitas constituem alguns exemplos de aspectos que o caracterizam. Por
essas razdes, & que o ultimo dos sistemas de Lickert pode ser denominado como

efetivamente participativo.

Correlacionando-se com a Teoria de McGregor, este sistema corresponde a
Teoria Y. Observando-se as caracteristicas de cada sistema, percebe-se que passa
de um sistema autoritdrio (1), para um sistema autoritario benévolo (2), um terceiro
participativo e consultivo, e finalmente, participativo de grupo (4). (Chiavenato,
1994). Conclui que quanto maior a proximidade com o sistema (4), maior serdo as
chances da organizacdo unir duas de suas maiores necessidades: incrementar a
produtividade e proporcionar boas relages de trabalho.

Para Chiavenato (1994), os ganhos de produtividade e lucros, aliados a boas
relagées de trabalho, podem ser mais facilmente alcangados na medida em que a

organizagdo se aproximar do sistema quatro. A motivagdo para o trabalho viria da
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maior participagdo dos empregados no processo decisorio, compreendendo com

mais profundidade seu papel de atingir os objetivos organizacionais.

2.3.1.4 Os Fatores Motivacionais de McClelland

David McClelland, psicologo americano da Harvard University, realizou
diversos estudos em varios paises, procurando descobrir os motivos que levam o

homem a agir de uma ou de outra maneira.

Para McClelland e Winter (1969) existem trés categorias de motivos que
induzem o individuo a agir em determinada dire¢do: as necessidades de realizagéo,
de poder e de afiliagdo. Segundo ele, as mesmas estariam presentes na maioria das
pessoas, mas divergindo entre si quanto a sua intensidade, além de distintas de

individuo para individuo.

Para Robbins (2000), McClelland acreditava que cada individuo adquire as
trés necessidades da cultura da sociedade na qual ele vive. Por este motivo a Teoria

de McClelland também € conhecida como a Teoria das necessidades apreendidas.

A necessidade de realizacdo expressa por meio de desejos ou vontade de
éxito esta presente, segundo Kolb et al. (1978), quando a pessoa esta preocupada
com determinado padrdo de exceléncia, quando imp&e a si propria, padrées de
desempenho ou estad envolvida na obtengdo de um objetivo de realizagdo. As
pessoas que possuem necessidade de realizagdo costumam envolver-se em tarefas
consideradas por elas como especiais e desafiantes e, geralmente, possuem
objetivos de longo prazo.

A necessidade de poder esta presente quando a pessoa procura obter ou

manter controle dos meios de influenciar outra pessoa, coisas ou mesmo sistemas
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(formais e informais). Expressa-se, também, através dos desejos de ganhar, de
convencer e de evitar fraquezas ou humilhagdes. Para McClelland e Winter (1969)
as pessoas com grande poder de realizacdo s&o diferentes das demais por causa da
sua vontade de fazer as coisas de melhor maneira possivel. Sdo pessoas que
procuram superar obstaculos e querem sentir que os seus sucessos s&o obras de

suas agdes, porque nado gostam de alcangar o sucesso por obra do acaso.

Robbins (2000) diz que individuos com alta necessidade de poder gostam de
estar no comando, esforgam-se por influenciar os demais e preferem ser colocados
em situacbes competitivas e motivadas por status. Para ele, estes individuos
estariam mais preocupados com a obtengdo do prestigio e poder do que com um
desempenho eficaz.

Com relacdo a necessidade de afiliacdo, esta se refere as relagdes
emocionais com outras pessoas. A pessoa com necessidade de afiliagdo, esta
preocupada com o estabelecimento, manuteng¢édo ou restauracdo de uma relagéo
emocional positiva com outras pessoas, através de amizade, festas, reunides,
conversas. Os impulsos que levam o individuo a acdo sao emotivos. Convém frisar
que as necessidades de realizacdo, poder e afiliacdo variam de uma pessoa para a
outra, ou seja, uma pessoa pode ter uma alta necessidade de afiliagdo e baixa

necessidade de realizacdo, por exemplo.

Segundo Kolb et al. (1978, p.70), McClelland preocupou-se “néo com a agao
externa, mas com a maneira pela qual a pessoa pensa”’. Coradi (1985, p.164) afirma
que para McClelland “cada pessoa em sua particular maneira de pensar possui um
processo interno peculiar que a faz agir, numa dada situagcdo, desta ou daquela
maneira especifica’. Com base no processo de pensamento que leva uma pessoa a

agir é que McClelland chegou a definigao de seus fatores motivadores.

Assim como as criticas recebidas por Maslow de que uma apresentacéo
genérica das necessidades humanas dificultaria o seu aproveitamento pratico e,
sendo genéricas, podem estar incompletas, também os criticos, quando se referem a

proposta de McClelland, apontam a idéia de trés tipos basicos de motivagéo, como
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sendo uma simplificagdo do conjunto de fatores que podem concorrer na motivagao

humana.

Pode-se considerar, contudo, que a partir de uma categorizacdo como a
proposta pelo referido autor, com os individuos motivando-se pela afiliagéo,
realizagdo e poder é possivel estabelecer uma matriz referencial que auxilie na
compreensao da motivacdo. Comportamentos, uma vez categorizados, podem mais
facilmente ser submetidos a uma classificacdo que viabilize sua verificagdo,
despertar atengdo para os outros elementos pertinentes, além de possibilitar que o
pesquisador concentre-se em atividades de levantamento de informagdes iniciais,
mas ndo menos relevantes, que possibilitem o encaminhamento de outros estudos

mais especificos.

2.3.1.5 Teoria de Douglas McGregor

Um dos mais referenciados autores cujos estudos vieram contribuir com o
desenvolvimento e aplicagido das ciéncias sociais na administracdo, em especial no

que tange a lideranga e a motivagéo humana no trabalho.

McGregor (1971) reforca a tese de que os aspectos humanos da empresa
constituem uma pega s6 e enfatiza que as concepgdes dos dirigentes sobre a
maneira de conduzir 0os recursos humanos ao seu dispor acabam por determinar
todo o carater da empresa, isto €, todas as decisbes tém consequéncias no

comportamento geral.

Desta forma, significativamente fica também a motivagdo dos empregados
condicionada a habilidade do dirigente de conhecer, prever e orientar o

comportamento humano na empresa. Para este autor, os dirigentes tém tomado
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decisdes, com base apenas em certas convicg¢des, que por sua vez influenciardo o

comportamento humano.

Para McGregor (1971) existem basicamente duas teorias, as quais ele mesmo
chamou de Teoria X e Teoria Y. As convicgdes referentes a primeira teoria s&o: o ser
humano médio ndo gosta intrinsecamente de trabalhar e trabalha o menos possivel.
Devido a esta caracteristica humana de desagrado pelo trabalho, a maior parte das
pessoas precisa ser coagida, vigiada, orientada, ameacada com castigos, a fim de
serem levadas a fazer o devido esfor¢o para se alcangarem os objetivos de
organizagdo. O ser humano medio prefere ser dirigido, deseja evitar
responsabilidades, é relativamente pouco ambicioso e pretende seguranga acima de
tudo. (Mcgregor, 1971).

As convicgbes acima sugerem que a administragdo € responsavel pela
organizagdo dos elementos produtivos da empresa, de modo que com relagéo as
pessoas, faz-se necessario dirigir seus esforgos, motiva-las, controlar suas acdes e
modificar seu comportamento. Para McGregor (1971):

sem essa intervengdo ativa por parte da administracéo e de acordo com
as convicgdes dos dirigentes acerca das pessoas, estas poderiam ser
indiferentes ou mesmos hostis as necessidades da organizagdo, elas
devem, portanto, ser persuadidas, recompensadas, punidas,
controladas e suas atividades dirigidas. (p.56).

Entretanto, contrapondo-se a Teoria X, e examinando anteriormente a
questdo da motivagdo humana nas organiza¢des, McGregor (1971) apresenta a
Teoria Y. Para ele, as necessidades humanas estdo hierarquizadas da seguinte
forma: no nivel mais inferior situam-se as necessidades fisioldgicas, como habitacao,
sede e fome. A partir da satisfagdo destas, comegam a dominar o comportamento do
homem as necessidades do nivel imediatamente superior.

Tais necessidades de seguranca referem-se aos desejos de protegdo contra o

perigo, ameacas e privagdes. Uma vez que as necessidades anteriores estivessem
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satisfeitas, dominariam entdo o comportamento humano as necessidades sociais,
quais sejam de associagdo, aceitacdo, amizade e afeto. Acima destas estariam

outras necessidades de maior interesse para a administragédo e o proprio homem.

Séao elas as necessidades do ego, podendo estar relacionadas com o amor
proprio  (auto-confianga, competéncia, conhecimento, independéncia) ou
relacionadas com a reputacdo (stafus, reconhecimento, aprovacdo e respeito).
Finalmente, no topo da hierarquia, estariam as necessidades de auto-realizagao.
Estas ultimas estariam relacionadas com as necessidades de cada um realizar o seu

potencial, de estar em continuo desenvolvimento, além de criar e auto-realizar-se.

A partir da hierarquizagdo das necessidades humanas e do acumulo de
conhecimentos pertinentes ao comportamento humano, constituiram-se as
condigdes para que McGregor (1971) formulasse certas generalizagdes que viriam a

resultar na chamada Teoria Y. As referidas generalizagdes sao os seguintes:

¢ O dispéndio do esforgo fisico e mental no trabalho é t&o natural como a
distracdo ou o descanso. O ser humano médio ndo sente aversdo
inerente pelo trabalho. Dependendo de condi¢des controlaveis, o trabalho
pode ser fonte de satisfagdo (e sera feito voluntariamente) ou fonte de

castigo (e se possivel, sera evitado);

e Controle exterior e ameacga de castigo ndo sdo os Unicos meios de
suscitar esfor¢os no sentido dos objetivos organizacionais. O homem
praticara a auto-orientag@o e o auto-controle ao servigo dos objetivos que

se empenhou em alcangar;

e O empenho em alcancar objetivos € funcdo das recompensas
atribuidas ao éxito da tarefa. A mais significativa destas recompensas, isto
é, a satisfagédo das necessidades do ego e, de auto-realizagao, podem ser

produtos diretos do esforgo orientado para objetivos organizacionais;

e O ser humano médio aprende, em condi¢Ses apropriadas, ndo sé a

aceitar, mas a procurar responsabilidades. A recusa de
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responsabilidades, a auséncia de ambigdo, a énfase na seguranga sio,
regra geral, resuitados da experiéncia, € n3o caracteristica inerente a
natureza humana;

¢ A capacidade de exercer em grau relativamente elevado a imaginagéo
e o talento e o espirito criador na solugédo de problemas organizacionais

encontra-se larga e ndo escassamente distribuida pelas pessoas;

o Nas condicdes da vida industrial moderna, as potencialidades

intelectuais do ser humano médio séo utilizadas apenas parciaimente.

A partir do acima exposto, pode-se perceber que tais idéias implicam uma
estratégia oposta as da Teoria X no que tange a gestdo dos recursos humanos.
Ainda é conveniente ressaltar que a Teoria Y, sendo mais dinamica, indica a
possibilidade de desenvolvimento e aperfeicoamento humano. Ao contrario do
enfoque tradicional, centrado no exercicio da dire¢@o e controle, a Teoria Y refere-se
ao que McGregor (1971) chamou de ‘principio da integracdo’. De acordo com esse
autor:

o principio central que deriva da Teoria Y € o da integragdo: a criagéo
das condigdes que melhor permitam aos membros da organiza¢éo
realizar as proprias finalidades mediante a orientagdo dos seus esforgos
para o éxito da empresa. (p.76). :

2.3.2 Fatores Motivacionais

O estudo da motivagéo foi foco de analise para diversos estudiosos e assumiu

" maior importancia ainda quando se percebeu sua utilidade para as organizacées. As

v
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teorias de Maslow e Herzberg, as idéias de administragdo de McGregor e Lickert e a
abordagem sistémica sobre os fatores motivadores de McClelland nos deram parte

desta dimenséao.

Observa-se que, independentemente da preocupagdo ou naoc em
operacionalizar as variaveis por eles apresentadas, esses autores tinham uma
preocupagéo com o individuo. A concepgao de homem, por eles adotada, néo era
mecanicista como na Escola Ciassica, mas fora fortemente influenciada pela Escola
de Relagées Humanas, que concebe o homem como ser social, em constante

integrag@o com os outros.

O papel da motivagéo no trabalho € inquestionavel, porém, constata-se que a
utilizagdo dos modelos tem sido no sentido de ajustar os individuos aos imperativos

organizacionais. Pouco tem sido feito no sentido de perceber os individuos como

Conforme Drucker (1995) esta na hora das organizagdes prestarem maior atengao
nas necessidades de seus recursos humanos e valorizarem suas potencialidades,
pois pessoas realizadas trabalham mais e sdo consideradas no seu todo (ser bio-
psico-social), despertando a busca do autodesenvolvimento. A energia interior
gerada se exterioriza sob a forma de acgdes/atitudes que demonstram
comprometimento com as metas e resultados a serem conquistados. S&o estes os

funcionarios de futuro.

A utilizagdo dos conhecimentos sobre a motivagdo néo pode servir de suporte
para a manipulagéo dos individuos. Os fatores motivadores, relativos ao trabalho em
si (fatores intrinsecos ao trabalho), s&o mais eficazes, motivando as pessoas para

um desempenho superior. Conforme Herzberg apud Nakamura (1994) sé&o eles:

s reconhecimento: necessidade do individuo de ser reconhecido pelo
seu trabalho por alguém como: o supervisor, 0 administrador de forma
impessoal, o cliente, o colega e até pelo publico em geral;

e realizagdo: fracasso e auséncia de realizagéo relacionada em fazer
um trabalho completo e solucionar problemas;
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s possibilidade de crescimento: capacidade de superar a prépria
habilidade individual, capacidade de aprender novas técnicas e adquirir
novas perspectivas profissionais;

e progresso: mudanga pessoal e profissional na organizagdo com vistas
a questao de sfatus;

e responsabilidade: relacionada com o proprio trabalho, com o trabalho
de outras pessoas e aquisicdo de novas responsabilidades;

etrabalho em si: situagbes como variagdo da rotina, criatividade,
oportunidade de carreira. (p.68).

2.4 AS ORGANIZACOES PUBLICAS E A MOTIVAGAO

Uma empresa quer privada ou publica, p'ara funcionar requer um conjunto de
recursos, podendo caracteriza-la como empreendimento humano, dai por que
Etizioni (1974) diz que as organizagdes sdo comunidades ou entidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, nas quais as pessoas interagem entre
si para alcangar objetivos especificos. O ser humano é um desses recursos. E um
recurso cujas caracteristicas sao bastante exclusivas, como a capacidade de pensar,

imaginar, criar, julgar e decidir.

Como resultado da combinagao de recursos humanos e de outros recursos,
as empresas ge’ram resultados diferentes, de acordo com o0 seu ramo de atividades.
As pessoas formam o subsistema social, enquanto o subsistema técnico inclui o
fluxo de trabalho, as tarefas a serem executadas e a tecnologia existente (maquinas,

equipamentos, instalagdes), as técnicas de produgéo e a estrutura organizacional.

Os resultados dos negécios sao influenciados, em grande parte, mais por
fatores sociais (interacdo, suporte, supervisdo) do que por fatores técnicos
(equipamentos, materiais). Nesse sentido, presume-se que, para que se possa
atingir os objetivos empresariais € necessario priorizar a administragdo dos recursos
humanos em detrimento dos recursos técnicos.
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A administracdo de empresas surge, entdo, como a ciéncia capaz de ajustar
os recursos humanos e técnicas numa combinagdo adequada. Os recursos
humanos tém sido amplamente estudados no éambito da Teoria Geral da
Administragdo Cientifica, fundada por Taylor e seus seguidores nos meados de
1900. Representam a primeira tentativa de criar uma Ciéncia da Administrac&o para
as organizacgdes. Iniciou-se com uma experiéncia concreta no trabalho de operarios,
com énfase nas tarefas e no conceito de homem econdmico, ignorando que o
trabalhador € um ser humano e social. Além disso, para a Administracdo Cientifica a
unica fonte de motivacao do trabalhador € o salario.

Enquanto desenvolvia-se a Administragdo Cientifica, nos Estados Unidos, na
Franca, Fayol desenvolvia também a chamada Teoria Classica da Administracao,
caracterizando-se pela énfase a estrutura organizacional. Na verdade, ambas as

teorias tinham por preocupacéao a busca da eficacia das organizagoes.

Movida pela necessidade de se corrigir a forte tendéncia a desumanizacao no
trabalho, surge a teoria das Relagbes Humanas, verdadeira revolugdo na
Administracdo, que ocorreu no inicio da | Guerra Mundial, ressaitando o carater
democratico da Administracdo. Surge uma nova concep¢do sobre a natureza do
homem, e o homem social. Sob essa concepcdo, considera-se que os trabalhadores
sdo criaturas sociais complexas, com sentimentos, desejos e temores. As pessoas
sd0 motivadas por certas necessidades e alcancam suas satisfa¢des através dos
grupos com as quais interagem, sendo que planejar, organizar, controlar e
proporcionar motivacéo aos funcionarios, se configurariam como as fungdes basicas

da Administracao.

Um papel muito importante e necessario cabe a motivacao, pois trata-se de
um fator fundamental para a melhoria do desempenho dos empregados, que, por
consequéncia, influenciara o alcance dos objetivos da organiza¢do. A motivagdo e
uma funcao extremamente importante para a Administracao.

Para Paladini (1990, p.100), “quando maximiza suas vantagens, o elemento
humano torna-se o mais produtivo, util, versatil e rico de recursos. Quando se reduz

a forca meramente fisica, exibe desvantagens em relacdo a outros recursos”. 1sso
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mostra que € necessario otimizar a utilizacdo do ser humano, sempre tendo em vista
suas especificidades, pois a motivacgdo ¢é essencial ao funcionamento
organizacional, ndo importa quanta tecnologia e equipamentos tenham a
organizagao.

As organizacoes do setor publico s&o, no conjunto, as maiores fornecedoras
de bens e servicos (Teixeira e Santana, 1995). A vida, a saude, a educagao, o
transporte, o trabalho dos cidaddos e das empresas estdo direta ou indiretamente
subordinados & qualidade, agilidade e localizagdo desses servigos. Por isso, tém
como caracteristica principal a relacédo de responsabilidade direta com a sociedade,
necessitando continuamente redefinir a sua miss&o tendo em vista as mudangas que
ocorrem na sociedade, visando, sobretudo manter uma sinergia para com sua

clientela.

Constata-se, portanto, a relevéncia de se desenvolverem conceitos e
metodologias adequados para as empresas prestadoras de servigos e,
principalmente, para empresas prestadoras de servicos do setor publico, com a
mesma énfase que tem sido dada as empresas industriais e comerciais, visando a
adaptacdo ao novo cendario mundial e para n&o se correr o risco de se ter uma

atividade em visivel crescimento, mas vulneravel ao mercado (Coda, 1986).

Essa sinergia tem-se tornado fragil 8 medida que as organizagdes publicas
passam a caminhar a passos lentos em relacdo a sociedade. Para Teixeira e
Santana (1995):

introduzir mudancas na Administragdo Publica, propor novas diretrizes e
mecanismos de gestdo representa, ir de encontro a interesses
estabelecidos, ultrapassados pelas novas exigéncias da sociedade,
interferindo na cultura organizacional. (p.07).

Monteiro (1991), também comentando sobre o mesmo tema, afirma que:
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o futuro ‘programado’ dos 6rgaos publicos tem um horizonte de quatro
anos. Cada administrador promove todas as suas estratégias para essa
pequena eternidade e poucos sd30 0s que se interessam pelo que
podera acontecer no ano seguinte. E dai nascem as obras faradnicas,
sem programas de utilizacdo; o sucateamento de edificagdes, maquinas
e equipamentos; a despreocupagdo com custos, com pesquisas, com
manuteng¢do e com qualidade. (p.8).

Para o autor, nenhuma entidade, seja ela publica ou privada, sobrevive sem
pensar no futuro. Segundo ele, a atual imagem do servico publico aconteceu porque,
alguém um dia, muito bem intencionado, classificou as entidades publicas como
‘Instituicdes sem Fins Lucrativos’. E possivel que tal pessoa nao tenha sido bem
compreendida. A partir dessa conceituagdo, subentende-se que os érgdos publicos
ndo tém dono. Nao distribuem dividendos. Ndo prestam contas. N&o se preocupam
com rentabilidade. Ndo pensam no futuro e sdo vistos como ‘Instituicées que Visam
Prejuizos’. (Monteiro, 1991).

O desgaste a que chegou a funcéo publica exige que qualquer esforgo atual
de mudanga na gestéo publica esteja apoiado num principio claro de dignificacdo da
mesma. A responsabilidade dos funcionarios publicos ndo pode ser compreendida
como problema puramente formal de enquadramento estatutario e definicdo por
escrito das obrigacgdes e punigdes.

Moller (1996, p.02), por sua vez, alerta: “os cidaddos estdo insistindo para que
o setor publico melhore a Qualidade dos seus servigos: o setor publico € como
qualquer outra ‘empresa’ com clientes pagantes”. No entanto, pouco tem sido feito
para moderniza-lo, para torna-lo agil. “O pouco que se escreve € para critica-lo e 0
pouco que se faz é para puni-lo”. (Monteiro, 1991, p.04).

Ha algum tempo, dizia-se que os problemas ndo eram resolvidos por faita de
decisao politica. Hoje as coisas néo funcionam por falta de gerentes. Até certo ponto
isso é justificado, em virtude da posi¢&o onde sdo tomadas as decisGes sobre os
recursos humanos das organizagées do setor publico:
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Estatuto do Servidor Puablico, Descricdo de Cargos, Orgcamento de
Custeio de Pessoal, Estatutos, Regimentos de Pessoal, etc. As
principais decisGes sobre a administragdo de pessoal estdo fora do
poder do gerente. Os reajustes salariais dependem de um ato
governamental. As negociagbes sindicais estdo igualmente
dependentes. A admissdo é por concurso publico e as demissdes e
punicbes s6 podem ser efetivadas por inquérito administrativo.
(Monteiro, 1991, p.57).

Devido a essas circunstancias, o gerente da organizagéo publica precisa ser
treinado para conhecer 0s seus processos, sair de sua sala, desligar o telefone,
fazer mais reunides, interagir com seus subalternos e preocupar-se com os clientes
internos e externos. Portanto, cabe ao gerente das empresas prestadoras de
servicos do setor publico um papel decisivo — o de propor melhorias adequadas a

essa realidade. E nesse contexto que se verifica a necessidade da motivagdo no
trabalho.
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3. METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

O método de investigacdo que caracteriza esta pesquisa € o estudo de caso, uma
vez que permite tratar o problema com maior profundidade (verticalidade) e
possibilita maior integracdo dos dados. Considerou-se o estudo de caso por se

mostrar mais apropriado. Bruyne ef al. (1977). assim define:

Um grande numero de pesquisas estdo fundadas no estudo em
profundidade de casos particulares, isto €, numa analise intensiva,
empreendida numa unica ou em algumas organizagdes reais. O estudo
de caso retne informagbes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto
possivel, com vistas a aprender a totalidade das situagées. (p.224).

A perspectiva da pesquisa € sincrénica, pois se pretende analisar os fatores
motivacionais em um unico periodo, sem levar em conta suas alteragdes ao longo do
tempo. Os objetos de estudo desta pesquisa sdo os fatores motivacionais dos

servidores da Geréncia de Administracdo e Modernizagdo - GERMOR.

O quadro de funcionérios conta com 1.148 pessoas, distribuidas em trés
categorias funcionais: técnicos de nivel superior, técnicos de médio, administrativos

e auxiliares de servigos gerais.
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3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base no referencial tedrico-empirico consultado e no problema desta

pesquisa, as perguntas de pesquisa sdo as seguintes:

a) Quais sdo, os fatores que motivam o trabalho dos servidores da
Geréncia de Administracéo e Modernizacdo — GEMOR?

b) Até que ponto pode-se encontrar correlagdo na pratica dos servidores

com as teorias motivacionais?

c) Em que medida as necessidades de afiliacdo influenciam e contribuem
no trabalho dos servidores da GEMOR?

d) Em qgue medida as necessidades de poder influenciam e contribuem no
trabalho dos servidores da Geréncia de Administracdo e Modernizagéo -
GEMOR?

e) Existem diferencas de fatores motivacionais do trabalho, de acordo

com o tempo de servigo publico, categoria profissional, sexo ou formagao?

3.3 DEFINIGAO DE TERMOS

Motivagao: uma forca propulsora’ que leva o individuo a satisfazer suas

necessidades e desejos. A motivacdo no trabalho ajuda os recursos humanos, alem

de buscarem satisfacOes pessoais, a realizarem os objetivos da organizago.
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Motivacdo é assim, uma ‘energia interna’, alge que vem de dentro do individuo,
fazendo com que este se coloque em acdo. (Bergamini, 1997).

. Satisfagdo de Necessidade: “a motivagdo € a disposi¢do de exercer um
nivel elevado e permanente de esforgo, em favor das metas da organizagéo, sob a
condicdo de que o esforco seja capaz de satisfazer alguma necessidade individual®.
(Robbins, 2000, p.342) Portanto a motivagédo vem de dentro de cada individuo, para
que ele possa conseguir o mais alto nivel de desempenho, pois € provocada pela

deficiéncia de uma necessidade ndo encontrada no ambiente externo.

. Satisfagdo no Trabalho ou Fungdo: satisfacdo no cargo ou fungdo € a
orientacdo positiva de um individuo em relacdo ao papel de trabalho que no
momento esta ocupando — 0 que pode ser renunciado como um individuo gostando

de mais aspectos do trabalho do que os que desgostam. (Chiavenato, 1999).

. Fatores Motivacionais: envolvem os sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento profissional e as necessidades de realizagdo e poder, estdo

relacionados com aquilo que ele faz e desempenha.

a Servidores Técnicos Administrativos: executam as atividades - meio da

GEMOR e subsidiam os elementos para a consecucéo de seus fins.

s GEMOR: entidade publica da administracéo direta estadual, que realiza
atividade governamental de administrar com eficacia as agdes da Geréncia de
Estado do Maranh&o.
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3.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O publico-alvo desta pesquisa foi constituido de todos os servidores técnico-
administrativos da Geréncia de Administracdo e Modernizagdo - GEMOR,
pertencentes as categorias de nivel superior, nivel médio e auxiliares de servigos

gerais, totalizando 1.148 servidores.

3.5 COLETA E ANALISE DE DADOS

Foram utilizados nesta pesquisa dados primarios, obtidos através de
instrumentos a serem aplicados junto aos servidores técnico-administrativos

participantes do universo da pesquisa.

Para verificar quais os fatores motivacionais do trabalho dos servidores
técnico-administrativos da Geréncia de Administragdo e Modernizagdo — GEMOR
pretende-se elaborar um instrumento baseado na Teoria de McClelland, mediante a
utilizacéo da escala tipo Lickert.

Os dados serdo analisados a partir de medidas de tendéncia central, escalas,
graficos, tabelas de distribuicdo de frequéncia e outras técnicas que se fizerem

necessarias, de acordo com o desenvolvimento do trabalho.
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3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Pode-se considerar como possiveis fatores limitativos desta pesquisa:

. A necessidade de eleger alguns pontos da teoria para elaborar as

afirmacbes constantes no questionario e a consequente rejeicdo de outras;

. A possibilidade de fatores subjetivos como a situagdo emocional dos

informantes, influenciam nas respostas dos servidores;

. A influéncia de outras variaveis nao consideradas nesta pesquisa.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

O presente capitulo tem por finalidade apresentagdo e analise dos resultados
desta pesquisa sobre a ‘Motivagdo para o Trabalho' dos servidores técnico-
administrativos da GEMOR, pertencentes as categorias funcionais de nivel
fundamental, médio e de nivel superior, desenvolvidos conforme o referencial

tedrico-empirico, relacionado com os objetivos do estudo.

Na primeira parte do capitulo descrevem-se os resultados obtidos através da

caracterizacdo dos pesquisados levando-se em conta as variaveis:

s Sexo

o Faixa Etaria

e Tempo de Servico
e Escolaridade

e Cargo/Fungéo

A segunda parte procura analisar os fatores que motivam os servidores
técnico-administrativos para o trabalho, levando-se em conta suas caracteristicas

pessoais e 0 grau em que os fatores encontrados coincidem com a teoria.
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4.1 CARACTERIZAGCAO DA GEMOR

A Geréncia de Administracao e Modernizacdo, constituida nos termos da Lei
n° 7.356, de 29 de dezembro de 1998, e reorganizada pelo Decreto n® 16.911, de 05
de agosto de 1999, é o 6rgéo central dos Sistemas de Recursos Humanos, Material
e Patriménio, Modernizagdo Administrativa e Administragdo da Folha de Pagamento
do Estado. Tem por missdo basica executar, coordenar e controlar as agbes
estratégicas inerentes a esses Sistemas tais como: promover convénios publicos,
salvo nos casos em que essa atribuicdo for cometida por lei a outros 6rgédos ou
entidades; promover a politica de treinamento de pessoal do Estado através da
Escola de Governo; tratar de questdes relativas a administragdo de cargos, fungdes
e salérios, implantacdo e manutencdo do Banco de Dados de Recursos Humanos
extensivo a todos os 6rgdos estaduais; editar o Diario Oficial do Estado; realizar as
funcbes de seguridade previdéncia e assisténcia aos seus segurados e aos seus
dependentes; coordenar e executar atividades de tecnologia da infermag@o nos

termos ditados pelo regimento.

A estrutura organizacional da GEMOR, ap6s a reforma, contribuiu para a
concretizacdo da proposta do Governo do Estado quanto a redugéo da burocracia, a
dispersdo de esforcos pela falta de coordenagdo, atingindo resultados
surpreendentes. Sua politica de gerenciamento mantém permanente contato com a
populagdo e suas liderangas. Seguindo a reforma do Governo tem por meta
contribuir para melhorar a administragdo publica estadual, uma vez que € o resultado
de um processo ainda ndo acabado de modernizacdo do Estado, por isso,
permanece sujeita a sofrer corre¢cdes de forma a ser aperfeicoada, sempre que
necessario. Como ocorreu em todos os campos das politicas publicas, a reforma
permitiu & GEMOR um aumento da eficacia e efetividade de suas ag¢bes, como
demonstram os dados apresentados conforme levantamento feito através da
pesquisa cujo tema € ‘Motivacéo para o Trabalho'.
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Convém ressaltar que a reforma pelo Governo do Estado trouxe ganho expressivo a
todos os setores da acao governamental e a GEMOR, como uma das importantes
Geréncias Centrais e Regionais, permitiu a maximizacdo de estruturas
administrativas que ja existiam nas diversas areas do Estado, mas submetidas a
processos de administragdo insatisfatéria conforme ressalta a Governadora Roseana

Sarney em entrevista concedida. (Publica & Gerencial, 1999).



Figura 1 — Estrutura organizacional da GEMOR
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4.2 FATORES MOTIVACIONAIS PERCEBIDOS

No cenario mundial, paradoxalmente a concorréncia acirrada, o acesso as
novas tecnologias € possivel a todos, mas o verdadeiro diferencial entre as
empresas s&0 as pessoas, que precisam estar comprometidas com resultados e
motivadas para caminharem por novos processos. As organizagdes ndo pensam
mais em servidores que cumpram apenas suas obrigagcbes, querem pessoas que
criem, que desafiem, que sejam pura energia e tenham entusiasmo. No entanto, ao
mesmo tempo em que querem e precisam de tudo isso, esquecem de que 0s seres
humanos s&o donos exclusivos de sua forca e vontade interior. Por isso, é

necessaria uma reflexdo maior sobre o processo motivacional do ser humano.

Observa-se que o desenvolvimento da Psicologia e da Administracdo e sua
acdo conjunta ajudaram a diversos profissionais a pesquisarem as possibilidades de
aumentar a producéo das empresas através da atuagdo dos funcionarios motivados.
A posicéo de autores como Mcgregor, Maslow, Herzberg, Lickert, Mcclelland, dentre
muitos outros, contrapondo-se a Administragdo Cientifica que tinha uma viséo
mecanicista do homem, representou um enorme avango, para a compreensido de
comportamento organizacional e da motivagdo para o trabalho. Existem vérios
pontos de concordancia entre as teorias da motivacédo apresentadas anteriormente,

como se pode observar no Tabela 01 (utilizando-se como referencial).

TABELA 01 - Teorias Motivacionais

M&SILOW  HERZBERG MCGREGOR | MCCLELLAND
X FATORES
NECESSIDADES SATISFACAO RECOMPENSAS MOTIVADORES
Fisiologicos RECOIMBOnsss
Fatares de Higiene Ext rinz o
Seguranca
Sociais Afetividade
Realizagéo
Estima o Recompensas
Auto-Realizagdo £ Intrinsecas Pader

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986)
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Além dos elementos comuns presentes nos modelos propostos, os autores
influenciados pela concepgao de Relagdes Humanas, trabalharam com a crenga de
que é possivel coordenar os objetivos dos individuos com os objetivos das

organizacgoes.

Essas teorias e suas aplicagbes tém sido severamente criticadas, porque, na
realidade, as pessoas estdo preocupadas em satisfazer as suas necessidades e s6
se submetem as regras organizacionais na medida em que esta permite o alcance

dos seus objetivos.

No momento que a administragdo baseia a sua fungao na crenga de que os
incentivos externos que a organizagéo oferece sao suficiente para que o funcionario
trabalhe mais e melhor, esta trabalhando sobre um alicerce fragil. Os funcionarios
continuam se queixando de que, independente do que a organizagdo procure fazer
para motiva-los (salérios, treinamentos, area de esporte e lazer, entre outros), eles

permanecem apaticos.

Os profissionais da area tém se utilizado de técnicas (desenvolvimento de
pessoas, por exemplo) como substitutos para a motivagado e nao tem levado em
conta que qualquer fator € motivador enquanto ndo esta satisfeito, pois uma
necessidade quando satisfeita deixa de ser motivadora. Ha entdo que ter em mente
o carater dinamico e de continuidade da motivagdo uma vez que a satisfagédo de
determinadas necessidades do individuo n&o significa que ele se encontre
plenamente satisfeito, pois novos motivos estardo predispondo a busca da

satisfagao e de outras necessidades e realizacgées.

E importante compreender que cada pessoa possui um perfil de motivos. A
organizagao cabe coordenar as diferentes pessoas, no sentido de alcancar seus
objetivos, Raramente a organizagao, principalmente o servigo publico tem condi¢des
de oferecer um trabalho que tenha um sentido pessoal para o funcionario, que se
constitua em ocupacéo. A resposta a esta dicotomia entre a vida pessoal e a vida do
trabalho gera um ‘faz-de-conta’, em que as pessoas agem como se tivessem

introjetado os objetivos propostos, mas, na realidade, vdo se desmotivando com o
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passar do tempo, diante da monotonia das tarefas repetitivas, onde as habilidades e

potencialidades sao negligenciadas, o sentimento de auto-estima é rebaixado.

Segundo alguns autores como Sievers (1998) e Chiavenato (1999), os
conceitos sobre motivagao desenvolvidos por Maslow e a sua definicdo de auto-
realizacdo n&o foram corretamente compreendidos pela organizagdo e

consequentemente sua utilizagao tem sido feita de forma inadequada.

Para Drucker (1995) deve-se apresentar as pessoas uma viséo de futuro da
organizagdo como um todo, e mais especificamente de trabalho a ser realizado,
dando-lhes ainda a dimensao e a oportunidade de encarar e vencer os desafios, sdo
estimulos concretos as necessidades de estima. Reconhecer um bom trabalho
realizado, demonstrar afeto, promover a integracdo das pessoas e proporcionar
feedbacks construtivos sao elementos poderosos para se atender as necessidades
afetivas sociais, sdo pessoas que sentem ter poder de criar, dividir, acrescentar e

corresponder expectativas cada vez maiores.

Ao tratar da relagdo entre motivacéo e trabalho, Sievers (1998) apresenta a

seguinte hipétese:

(...) @ motivagdo s6 passou a ser um topico - tanto para as teorias
organizacionais, quanto para a organizagao do trabalho em si quando o
sentido do préprio trabalho desapareceu ou entéo foi perdido; a perda
do sentido do trabalho esta diretamente ligada a crescente divisdo e
fragmentagdo do trabalho... como consequéncia, teorias motivadoras
tém se transformado em sucedaneos na busca do sentido trabalho.

(p.8).

Para o autor, a inversao do tema Motivagao ocorreu numa situagéo na qual se
perdeu, para um grande percentual de trabalhadores, qualquer sentido para o
trabalho que executavam. Tal perda de sentido teria se dado justamente em fungéo
do processo de divisdo e fragmentagdo do trabalho. O mesmo, afirma que, com a

perda do sentido do trabalho e com a capacidade ou qualidade do significado como
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fonte coordenadora e integradora das a¢des de cada individuo e de suas respectivas
interagcbes como os outros, o tema Motivagdo teve que ser inventado pelos
dirigentes organizacionais. A hipotese levantada por Sievers (1998), portanto, coloca
a motivacéo como um substituto para o préprio sentido do trabalho. E esse sentido
que, analogamente ao sentido da prépria vida, vem sendo crescentemente perdido

em nossas organizagdes contemporaneas.

A existéncia de sentido no trabalho é que motiva os funcionarios. Em
contrapartida, a propalada fragmentagao do trabalho em fung¢bes faz com que os
individuos percam a dimens&do deste como uma atividade humana aplicada a
producao de riquezas, e o transformam em tarefa a ser executada. Em sintese,
pode-se afirmar que, caso as oportunidades criadas na situacdo de trabalho nao
sejam satisfatorias, ndo sera possivel contar com os esforcos do pessoal em prol

dos objetivos organizacionais.

Apesar dos problemas apresentados em relacdo as teorias, a utilizagdo
pratica das abordagens motivacionais nas organizagdes e as dificuldades na sua
mensuragao, ndo se pode rejeitar o conhecimento dos fatores motivacionais até
entdo conhecidos. Embora n&o exista uma conclusédo definitiva sobre a questéo,
existe um arcabougo tedrico que permite avancgar na discussdo. Nessa perspectiva,

o mesmo autor Sievers (1998) escreve:

(...) o problema subjacente, porém real, que as teorias motivacionais
constantemente tentam abordar e resolver, ndo s6 pode, mas também
deve ser periodicamente redescoberto, a fim de que sejam encontrados
novos métodos de abordagem. (p.8).

Considera-se, no presente estudo, que as teorias servem de base para o
conhecimento da motivagéo no interior das organizagdes, porém de modo geral. A
promogao da motivagédo e sua canalizacdo em beneficio tanto das pessoas como
das organizacbes é relevante para qualquer empreendimento coletivo humano
obtenha éxito. Entretanto, a motivagéo é entendida aqui como um processo amplo,
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nao realizavel em curto prazo, e que implica uma postura, € uma politica de

gerenciamento que devem fluir em todos os niveis da organizacéo.

Todavia, ndo se pode desconsiderar que o conhecimento sobre os fatores
motivacionais trouxe contribuicdes para os individuos e organizagdes, apesar das
criticas quanto a sua utilizagdo na pratica. O conhecimento destas teorias serve de
base para a investigagdo da motivacdo humana para o trabalho. As necessidades
verificadas pelas teorias sobre motivagao (necessidades fisiologicas, de segurancga,
sociais, estima, auto-realizacdo, desafio, poder, supervisdo recebida, coesdo de
grupo, recompensas, participacdo, etc.) constituem aspectos que as pessoas
procuram no ambiente de trabalho, em maior ou menor grau, variando em cada

individuo.

Vale ressaltar que a ligagao direta de motivacdo com necessidades, objetivos,
desejos e impulsos individuais, constituirdo para esta pesquisa importantes
referéncias quando do estudo a ser realizado com os funcionarios da Escola de
Governo do Estado do Maranhdo — EGMA. Dessa forma, a motivagéo sera vista
como conseqléncia dessas expectativas pessoais e internas que orientam o

comportamento de cada servidor dessa categoria especifica.

4.3 APRESENTAGAO DA ANALISE DOS DADOS

A presente analise refere-se a GEMOR - Geréncia de Administragédo e
Modernizagdo do Estado do Maranh&o, sendo desenvolvido os dados basicos,
relativos a individualidade funcional dos servidores pesquisados, concernentes a
primeira parte do questionario, abrangendo: sexo, faixa etaria, tempo de servico,

escolaridade e Cargo/Fungao.
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Os dados da pesquisa ‘A Motivagdo para o Trabalho na GEMOR’, foram
tabulados com a ajuda do Software Estatistica 6.0 e Microsoft Excel 7.0. A amostra

total representa 104 questionarios.

GRAFICO N° 01
N°DE INFORMANTES SEGUNDO O SEXO

15,38%

84.62%

mFEMININO  mMASCULINO |

Fonte: Questionario

Pode-se observar que de acordo com os dados obtidos do grafico 01, que de
um total de 104 informantes, 88 (84,62%) s&o do sexo feminino e 16 (15,38%) séo
do sexo masculino. Evidencia-se a predominancia do sexo feminino no setor técnico
administrativo da Geréncia de Administracdo e Modernizagdo do Estado. Essa

tendéncia se estende a maioria das Geréncias do Estado do Maranhé&o.
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CATEGORIA QUANTIDADE FREQUENCIA
Ate 20 anos Q 0%
De 21 a 30 anos 6 5.77%
De 31 a 40 anos 22 21,15%
De 41 a 50 anos 56 53.85%
Acima de 50 anos 20 19,23%

Fonte: Questionario

GRAFICO 02

N° DE INFORMANTES SEGUNDO A FAIXA ETARIA
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Fonte: Questionario

De 31 a

De 41a Acimade
50 anos

A maioria dos informantes (53,85%), encontra-se na faixa etaria entre 41 a 50

anos, e ndo ha ninguém na faixa até os 20 anos. A soma dos informantes das faixas

de 21 a 30 anos, 31 a 40 anos e acima dos 50 anos esta proxima com a da faixa de

41 a 50 anos. Esses numeros demonstram que a instituicdo tem em seus quadros

funcionarios vividos e experientes. E recomendavel que se promova gradativamente

a renovacédo de alguns de seus quadros, mesclando e harmonizando a experiéncia

dos veteranos com a energia e entusiasmo dos mais jovens.
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TABELA 03 — N° de Informantes segundo a Faixa Etaria e o Sexo

Faixa Etdria S Total o

Até 20 anos 0 0 0 0,0

21 |——] 30 4 2 6 5,8

31 |-} 40 2 | 20 22 21,2

41 |-—| 50 10 | 46 56 53,8

Acima de 50 0 | 20 20 19,2
Total 16 | 88 | 104 | 1000

% 154 | 846 | 1000

Fonte: Questionario

GRAFICO N.° 03
N.° DE INFORMANTES, SEGUNDO A FAIXA ETARIA E O SEXO
) ;

E |
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Faixa Etaria

Fonte: Questionario

De acordo com o Grafico n® 03, constata-se que a maioria dos informantes
tanto do sexo masculino, como feminino encontra-se na faixa etaria entre 41 e 50
anos, e evidencia-se a ocorréncia zero na faixa etaria até 20 anos, fato decorrente

da néo realizag&o de concurso publico desde 1996.
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TABELA 04 — N° de Informantes segundo a Faixa Etaria e o Tempo de Servigo

Faixa Tempo de Servico (anos) néo res-
Etaria 0)---] 5| 6)-—--] 10 | 11 }-----] 15|16 }---—-] 20| mais de 20 | ponderam | TOtal
Até 20 anos| O 0 0 0 0 0 0
21 |------ |30 4 0 0 0 0 2 6
31 |------ |40 4 4 2 12 0 0 22 1 21.2
41 |------ |50 4 2 g 34 10 4 56 | 53,8
Acimade 50, O 2 0 6 8 4 20 | 19,2
Total 12 8 4 b2 18 10 104 | 100,0
% 11,5 7,7 3,8 50,0 17,3 96 (1000

Fonte: Questionario

GRAFICO N.° 04

N.° DE INFORMANTES, SEGUNDO A FAIXA ETARIA E O TEMPO DE SERVIGO
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Faixa etaria

| 1N

Até 20 anos 21 |-———| 30 31 |-——]| 40 41 |-—| 50 Acima de 50

CEEEOEE

Tempo de servico (anos)

Of— 5

6 |-—| 10
11 || 15
16 |—| 20
mais de 20
nao informaram
Total

Observa-se, através do grafico acima, que os Servidores com tempo de

servico entre 16 e 20 anos, encontram-se na faixa etaria entre 41 e 50 anos,

evidencia-se ainda, nas faixas anteriores, uma ocorréncia bem menor, também

decorrente do longo periodo sem Concurso Publico.
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TABELA 05 — N° de Informantes segundo a Faixa Etaria e a Escolaridade

) Escolaridade
]l_;?,lx.a 1.° Gran 2.° Gran Superior | Especializagio | Mestrado | Doutorado |Total
afla Comp|Incomp|Total{Comp|incomp| Total {Comp |Incomp| Total | Comp | Incomp | Total |Comp|incomp|Total{Comp|Incomp|Total
Até20anos |O] O OO O OO0 |0 O 0 /0J0O]O|0)JO|0O]|O| O
21 |------ 130101001610 6j0;0|0] 0 0107000100 |0] 6
31 |------ |40 10| O |[O|10] O |10{2 |10|12| O 0 |00 0|0]0| 0|0} 22
41 |------ |50 (2] 2 14(24) 0 |24]18| 4 |122] 4 0 |410]212]0]0]0]| 56
AcimadeS50}2)1 01216} 0 16112) 0 (12} © 010700101010 (0] 20
Total 412 (6|46| 0 |46|32| 14 |46| 4 0 [4]1]0]21{2]10]0|0]104
% 3,8 1,9 1581442} 0,0 144,2130,8! 13,5 44,2} 3.8 00 38100/ 19 19100 0,0 |00} 100,0
Fonte: Questionario
GRAFICO N.° 05
N.° DE INFORMANTES, SEGUNDO A FAIXA ETARIA E A ESCOLARIDADE
U4
‘g 0 1.2 Grau
© 2.° Grau
g O Superior
S & Especializagdo
£ B Mestrado
B Doutorado
@ Total

Até20anos 21 }——|{30 31|—-|40 41|—-|50 Acimade50
Faixa etaria

Fonte: Questionario

Conforme tabela n® 05, observa-se que a escolaridade predominante na
maioria das faixas etarias € o 2° grau completo (44,2 %), seguido do nivel superior
(30,8 %), conforme se observa no grafico n® 05, predomina o numero de informantes
na faixa etaria entre 41 a 50 anos. Constata-se a necessidade de uma politica de

incentivo ao crescimento profissional no setor publico estadual.
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TABELA 06— N° de Informantes segundo a Faixa Etaria e o Cargo/Funcgao

) CARGO/FUNGAOQ
Faixa L T e : . . — 7ot
etaria Gerente|Subge|Asses|Téc. Nivel| Dirde| Técn [Secretariol Ag [Oficial de| Aux de Néo
Adjunto| Rente] sor | Superior DepartV\dminist Executivo LAdminist Gabinete|Servicos|Especificou

Até20anos{ O | 0 | O Q g} 0 Q Q 0 0 0 0
21|30 0 |0(0| O (02| 0 |0 2|0 2 |6
31 |----—-- |40 O | O | 8 0 0| 8 0 2 0 4 0 22
41 |--—--- |50{ 2 | Q| 4 2 6 | 24 0 4 0 6 8 56
Acimade 50| O | 2 | 2 2 4 | 6 2 0 0 0 2 20

Total 2 | 2114]) 4 |10 40 2 6 2 10 12 104

% 1,9 | 19 |135 38 96 | 385 1,9 5,8 1,9 9,6 11,5 |100,0

Fonte: Questionario

GRAFICO N.” 06

PORCENTAGEM DO N.” DE INFORMANTES, SEGUNDO O CARGO/FUNCAO
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Fonte: Questionario

De acordo com o grafico, podemos observar que entre os informantes, o
cargo/fungéo predominante € o Técnico Administrativo, representando um total de
38,5 %, presente em sua maioria na faixa etaria entre 41 e 50 anos.
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TABELA 07 — N° de Informantes segundo a Faixa Etaria e o Setor que exerce
Cargo/Fungao

Setor que Exerce Cargo/Fungiio
}ggi(ii Gabinete |[EGMA | Geréncia de Rec. | Superv |Assessoria| Ger de Apoio | Sup de Nédo | Total
Human. e
Beneficios Administ Institucional | Informatica |Informou
Até 20 anos 0 0 0 0 0 0 0 0
21 || 30 0 1 0 0 0 0 8} 5 6
31 -] 40 8 6 0 4 0 2 2 0 22
41 || 50 10 16 10 12 2 4 2 0 56
Acima de 50 0 8 6 0 0 2 0 4 20
Total 18 31 16 16 2 8 4 9 104
% ¥7.3 29.8 15,4 15,4 1,9 7.7 3,8 8,7 |100,0

Fonte: Questionario

GRAFICON." 07
PORCENTAGEM DO N." DE INFORMANTES, SEGUNDO O SETOR
QUE EXERCE CARGO/FUNCAO
100,0
90,0+
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Setores

Fonte: Questionario

Nota-se nesse item, que a maioria dos informantes da pesquisa (29,8 %), esta
lotada na Escola de Governo do Maranh&o - EGMA, e predomina a faixa etaria entre

41 e 50 anos.



TABELA 08 - Média dos Conceitos das Respostas dos Informantes sobre o Significado do Trabalho por questdes
segundo a Faixa Etaria

N Média dos Conceitos por Faixa Etaria Média
QUESTOES , .~ |Acimade| da
Até 20 anos | 21 |------ 130 | 31 |-~ |40 | 41 |- | 50 50 Questio
07 - No seu trabalho, vocé esta disposto a incorporar novas relagdes 0.0 43 36 43 37 41
Interpessoais. E — SN S I .
08 - No seu trabalho, vocé percebe que ha um n significado de vida e s sente 0.0 3.0 3.7 40 36 3.8
gratificado por aquilo que faz. I S R R I A
09 - Seu trabalho pode ser considerado uma atividade prazerosa, 0,0 2.7 34 3.9 2.9 35
independente da remuneragdo @n&e@ﬁ__w‘ I [ IR I R R
10 - No seu trabalho, de modo geral, vocé se identifica com o que realiza. 00 | 33 | 35 | 39 | 35 | 37
11 - Seu trabalho na GEMOR traz possibilidade de estar sendo util 4 0.0 4,0 33 39 3,5 37
~ comunidade. S - R D R B R B
12 - No seu trabalho, vocé identifica pontos comuns entre os acontecimentos 0.0 2.7 27 32 2.5 2.9
em sua vida e algumas situagdes funcionais. N I 1 1 N o
5 T e e e ——
13 - No seu trabalho, voc¢ contribui para criar uma visao integral 0.0 2.7 33 3.9 33 3.6
concentrada no futuro.
Média geral 0,0 32 4% 3,9 33 3,6
Desvio padrio 0,0 0,6 0,3 0,3 0,4 0,3
Fonte: Questionario
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GRAFICON.” 08
MEDIAS DAS RESPOSTAS DOS INFORMANTES, SEGUNDO AS QUESTOES SOBRE O SIGNIFICADO DO TRABALHO

Média

13 Média geral

1 12

10
N.° das Questdes

Fonte: Questionario

De acordo com o grafico, observamos que quanto ao Significado do Trabalho, a questdo que revelou uma média mais

acentuada (questéo 7), trata da disposi¢céo de incorporar novas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho, demonstrando

motivagéo. Observa-se também, que as maiores médias ocorreram nas faixas entre 21 e 30 anos e 41 a 50 anos.

04



TABELA 09 - Média dos Conceitos das Respostas dos Informantes sobre Categorias de Necessidades/Afiliagdo por
questdes, segundo a Faixa Etaria

x Média dos Conceitos por Faixa Etaria Média da
UESTOE -
QUEFIES Até 20 anos | 21 [-=-=--| 30 [ 31 |-=----| 40 [ 41 |-----| 50 [ Acima de 50| Questdo
14 - Seu trabalho permite que conhega pessoas semelhantes a voce. 00 |37 3,8 | 38 | 34 3
15 - Seu trabalho permite que sejam estabelecidos contatos fora do ambiente 0,0 3.0 3.3 3.9 3.5 3.6
familiar, e - | I D B
16 - Seu trabalho contribui para a estabilidade emocional. n 0,0 3.0 29 1 34 3.3 33
17 ﬂl trabalho permite que sejam feitas novas amizades. - 0.0 3.3 e 3.7 o _SL 36 3.8
18 - Seu trabalho oportuniza participar de encontros e¢/ou atividades extras ao 0,0 3.0 3,1 3.0 2.7 3,0
horario normal de expediente. ] O . B
19 - Seu trabalho oportuniza que voce seja util a sociedade. 0,0 3.3 3.5 38 | 33 3,6
20 - Seu trabalho oferece oportunidade de crescimento pessoal. 0.0 3,0 3.3 3,7 4.1 3.6
Média geral 0,0 3,2 34 3,6 3.4 3,5
Desvio padrio 0,0 0,2 0,3 0.3 0.4 0,3

Fonte: Questionario

L.



GRAFICO N.° 09
MEDIA DAS RESPOSTAS DOS INFORMANTES, SEGUNDO AS QUESTOES SOBRE AS CATEGORIAS
DE NECESSIDADES/AFILIACAO
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Fonte: Questionario.

De acordo com o gréfico, observamos que quanto a Afiliagéo, a questdo que revelou uma média mais acentuada (quest&o
14), trata da possibilidade de conhecer, em seu ambiente de trabalho, pessoas semelhantes. Observa-se também, um equilibrio
das médias em todas as faixas etarias, com uma predominancia na faixa etaria entre os 41 e 50 anos.

¢l



TABELA 10 - Média dos Conceitos das Respostas dos Informantes sobre Categorias de Necessidades/Realizagdo por
questdes, segundo a Faixa Etaria

N Média dos Conceitos por Faixa Etdria Média da
Ak "
QUERLCES Até 20 anos | 21 |-==-==| 30 | 31 [-=----| 40 [ 41 |------| 50 | Acima de 50| Questdo
21 - O desempenho de sua fungdo oferece oportunidade de crescimento 0.0 2.3 2,6 3.3 3.2 3.1
profissional. I R [ SR Y S B
22 - O desempenho de sua f fungao  lhe traz a sansfacao de estar realizando algo 0,0 23 3.1 3,2 2.9 3.1
especial ou desafiante.
23 - O_c_ie_seﬁp?nh_o de sua Mhza conquistar Ob_]CUVOS devida, “:j?ﬁ Z,Z: ZS_Q::Q ::2—7: : | 3.1 -
ﬁ_O_desempenho de sua fungdo lhe permite perspectivas de realizagdes futuras.| 0,0 25 | 28 | 33 | 25 | 30
25 - No desempenho de sua funcdo ha reconhecimento das chefias quanto a sua 0.0 3,0 3,1 2.8 2,9 2,9
competéncia profissional.
26-0 desempenho de sua fungdo utiliza em profundidade, sua formagéo de nivel 00 | 27 | 21 26 | 30 | 26
superior (caso seja graduado). o | ] -
27 - O desempenho de sua fungio viabiliza obter o que queres 0,0 2.7 2,7 2:6 3.0 2,7
Média geral 0,0 2.5 2,8 3,0 2,9 29
Desvio padrio 0.0 0,2 0.3 0.3 0,2 0,2

Fonte: Questionario.

gl



GRAFICON.°10
MEDIA DAS RESPOSTAS DOS INFORMANTES, SEGUNDO AS CATEGORIAS DE NECESSIDADESIREALIZAQA'\O
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Fonte: Questionario.

De acordo com o gréfico, no que diz respeito a Realizagdo ha um equilibrio muito forte entre as 3 primeiras questoes,
revelando a oportunidade de crescimento profissional, a satisfacéo e possibilidade de atingir seus objetivos de vida. Observa-se
ainda, o equilibrio entre as faixas etarias, mostrando um consenso coletivo.

v,



TABELA 11 - Média dos Conceitos das Respostas dos Informantes sobre Categorias de Necessidades/Poder por
questdes, segundo a Faixa Etaria

~ Média dos Conceitos por Faixa Etaria Média da
QUESTOES At& 20 anos [ 21 [----| 30 31 [-==—-| 40 [ 41 |-~ 50 [ Acima de 50| Questio
28 - O exercicio de suas atividades permite contato com outras pessoas 0,0 3.3 3.4 3,2 3.2 3,2
‘que voce julga importante para a comunidade. o | I | I
29 - O exercicio de suas atividades permite que exerga lideranga no cargo 0,0 2.3 2.6 3.2 2.7 2,9
‘¢/ou fungdo. - o L I I I
30 - O exercicio de suas atividades as vezes torna-se necessario que sejam
tomades R N IR N R
_ decisdes que afetam outras fungdes. P00 | 20 | 21 | 29 | 25 | 26
31 - O exercicio de suas atividades permite com facilidade atingir seus 0,0 2,3 2.8 3,0 30 2,9
objetivos pessoais . f | I I
32 - O exercicio de suas atividades contribui para lhe dar prestigio e 0,0 2.7 2,3 2.6 24 | 25
influéncia perante a comunidade. S A I I
33 - O exercicio de suas atividades favorece para que acenam fatos ¢/ou 0,0 2.0 2,0 2.6 2.1 23
situagdes que beneficiem seu interesse pessoal. | L I e
34 - O exercicio de seu trabalho contribui para a superagdo de obstaculos 0,0 2,3 25 2,7 2.1 2,5
¢ ganho de prestigio.
Média geral 0,0 2,4 2.5 2,9 2,6 247
Desvio padrio 0,0 0,4 0.4 0,2 0.4 0,3

Fonte: Questionario.

G/



GRAFICO N.° 11
MEDIA DAS RESPOSTAS DOS INFORMANTES, SEGUNDO AS CATEGORIAS DE NECESSIDADADES/PODER
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Fonte: Questionario.

De acordo com o grafico, observamos que quanto a necessidade de Poder, a questdo que revelou uma média mais
acentuada (questédo 28), trata do contato com outras pessoas importantes para a comunidade no exercicio de suas atividades.

Observa-se também um equilibrio entre as faixas etarias dos informantes na referida questéo.

9.



Necessidades, por questdes, segundo a Faixa Etaria

TABELA 12 - Média dos Conceitos das Respostas dos Informantes sobre Significado do Trabalho e Categorias de

Média dos Conceitos por Faixa Etaria

~ Meédia da
QUESILES Até 20 anos |21 |------ |30{31 |------ | 40|41 |------ | 50| Acima de 50| Questdo
II - Significado do Trabalho - 0,0 3.2 3,4 3,9 3.3 3,6
111 - Categorias de Necessidades | 00 | 27 | 290 | 32 | 30 [ 30
1. Afiliago o0 | 32 34 | 36 | 34 [ 35
2 Realiagio oo | a5 28 | 30 | 29 | 29
3. Poder 0,0 2.4 2.5 2,9 2,6 2,7
Média geral 0,0 3,0 3,1 3,5 3,1 3,3
Desvio padrio 0,00 0,26 0,24 0,35 0,16 0,28
Coeficiente de varia¢io (%) 0,0 8,8 7,6 9,8 53 8.5

Fonte: Questionario.

Ll
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GRAFICON® 12
MEDIA DAS RESPOSTAS DOS INFORMANTES, SEGUNDO O SIGNIFICADO DO TRABALHO £ A CATEGORIAS DI NECESSIDADES
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Fonte: Questionario.

De acordo com o grafico, observa-se que quanto ao significado do trabalho e categorias de necessidades, revelaram-se
com médias mais acentuadas as questdes de Significado do Trabalho e Categorias de Afiliagdo, com predominancia na faixa etéria
entre os 41 e 50 anos. Constata-se que na visdo macro da pesquisa, a importancia relevante do Significado do Trabalho e

Categoria de Afiliacdo no contexto do servigo publico (GEMOR) obteve maior média, revelando ainda na pesquisa, que a faixa

etaria predominante esta entre 41 e 50 anos.

8.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 CONCLUSOES

O estudo teve como objetivo identificar os fatores motivacionais presentes na
pratica profissional dos servidores técnico-administrativos, pertencentes as
categorias funcionais de nivel superior, médio e fundamental da Geréncia de
Administragcéo e Modernizagao do Estado do Maranhdo / GEMOR.

A partir do objetivo geral, foram formuladas as perguntas de pesquisa que
nortearam o desenvolvimento deste trabalho e que foram respondidas através da
coleta e de analise dos dados. S&o as respostas das perguntas de pesquisa que se

passa a acrescentar a seguir:

Quais serdo na realidade os fatores que motivam o trabalho dos servidores
técnico-administrativos da GEMOR?

O fato de os pontos médios das respostas obtidas para afirmagdes referentes
aos fatores motivacionais estarem situados no conceito ‘muito’, considerando que
conceito muito representa uma afirmagédo em relagcéo a favoralidade, significa que
existe um certo nivel de satisfacdo / motivacdo para o trabalho. Os fatores que

motivam os servidores para o trabalho em maior grau sdo:
— contribuigcdo para uma visio integral centrada no futuro;
— atividade prazerosa, independentemente da remuneracgao financeira;

- identificagdo com aquilo que realiza proporcionado pelo trabalho.

Esses fatores s&o pertencentes a categoria do significado do trabalho e estao

relacionados a necessidade de auto-avaliagéo.



80

No caso dos servidores técnico-administrativos da GEMOR, pertencentes as
categorias funcionais de nivel superior, médio e fundamental, os resultados da
pesquisa demonstram que o trabalho justifica a sua finalidade, na medida em que,

através dele, é possivel ser util a comunidade.

Cabe salientar que, embora ndo tenha havido respostas cujos pontos médios
se situem na area de discordancia, a maior parte delas apresentam concordancia de
média para baixo. Estes resultados denotam que existe certo grau de motivagéo,
embora as necessidades ndo estejam satisfeitas totalmente. Os dados empiricos
indicam que existem conteudos que sinalizam pontos significativos que caracterizam

o trabalho na GEMOR. Isso vem corroborar o que defende Bergamini (1997):

Na realidade, a motivagao € bem mais que um processo estatico. Trata-
se de um processo que é ao mesmo tempo fun¢ao dos individuos e das
atividades especificas que eles desenvolvem em razéo disso, ndo se
reduz aos modelos tedricos estabelecidos. (p.94).

Os resultados demonstram que, embora os servidores tenham identificado
todos os conteudos — que sdo representativos das categorias — como presentes na
sua pratica profissional, ndo & possivel visualizar a satisfagdo das categorias de
acordo com uma hierarquia. As diferengas entre os pontos médios em afirmativas
pertencentes ao mesmo grupo de categorias, assim como a satisfacdo mais elevada
em categorias de nivel superior, com médias de concordancia menores para
necessidades basicas, depde contra o conceito de ‘preméncia negativa’ elaborada

por Maslow.

Essas observagbes vém ao encontro das criticas a teoria de Maslow, segundo
as quais as evidéncias de que as necessidades estdo distribuidas em uma
hierarquia e que elas se sucedem em uma seqiiéncia consistente, além do que a

sua utilizagéo na pratica é limitada pelas dificuldades em operacionaliza-las.
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A elaboragdo de McGregor para a formulagdo de conhecimentos teéricos
sobre a motivacédo — especialmente a teoria X e a teoria Y — devido a sua
proximidade com os conceitos de Maslow, recebeu criticas similares. Um dos pontos
igualmente criticados refere-se a disposi¢do dos motivos em categorias hierarquicas,
com a pressdo das necessidades de nivel elevado sobre as basicas, quando ja

foram satisfeitas.

Analisando os resultados da pesquisa sob a perspectiva das teorias
estudadas a equipe da GEMOR, a partir das respostas apresentadas, constitui-se na
sua maioria de individuos do sexo feminino e, do total, mais de um tergo esta na

Instituicdo no periodo compreendido entre 16 e 20 anos.

Hé uma possivel relagédo de identificagdo entre os membros da GEMOR de
acordo com mais da metade dos entrevistados. Como pdde ser percebido, a partir
das respostas afirmativas pertinentes a categoria de necessidade e afiliacao,
predominam as afirmag¢des em torno de muito e muitissimo, constituindo-se estas
duas opg¢bes mais de 50% das respostas em seis das sete sugestdes. A unica
excecao trata-se da questdo numero 18, na qual questionou-se quanto a

oportunidade de encontrar e/ou atividades extras no horario habitual do expediente.

Pode-se ressaltar que, pela origem das atividades desenvolvidas na GEMOR,
eventualmente ocorrem conflitos entre seus membros, principalmente tratando-se de
servigo publico; outra observacdo, que ja foi destacada refere-se a frequéncia dos
servidores na Associacdo Recreativa dos Funcionarios Publicos, que hoje ocorre

com numero muito reduzido dos seus membros.

Quanto a realizagéo, os resultados parecem indicar uma apreciagéo favoravel
dos Servidores quanto a possibilidade de estarem obtendo resultados através do
seu trabalho na GEMOR. As respostas pouco e muito encontram nesta categoria
seus percentuais mais elevados, o que pode indicar um predominio da necessidade
de realizagdo por parte dos profissionais da Geréncia de Administragdo e
Modernizacdo. Pode-se, a partir desta indicagdo, dar-se inicio a atividades para
compreender, de forma mais abrangente, a necessidade de realizagdo do servidor,

bem como, promover-se agbes para capacita-lo no sentido de ir ao encontro dos
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seus objetivos enquanto membro da Instituicdo. A partir de tais atividades podem ser
desenvolvidos métodos que facilitem ou propiciem a conquista de resultados,
podendo assim ser esta uma possibilidade de estimulo ou mesmo fator favoravel a
motivagcdo do Servidor. Pode-se, considerar que o impulso sofrido pelos individuos
em superar os resultados até entdo obtidos esta ligado as categorias de ordem

superior.

No que se refere a categorias de poder, pode ser conveniente ressaltar que
tal conceito, ou mesmo a propria mencgdao da palavra, suscita diferentes
entendimentos e, em alguns casos, uma apreciagdo nao favoravel. Entretanto,
através dos dados obtidos com o questionario, observou-se que as repostas pouco e
muito apresentam nesta categoria sua maior incidéncia. Portanto, a necessidade de
poder ndo € quesito predominante dentre as necessidades dos servidores da
GEMOR. Deve-se considerar, no entanto que pela natureza do trabalho destes

profissionais, atribuicées de poder ou de uso do mesmo séo freqglientes.

Correlacionando-se os resultados da pesquisa com as teorias citadas,
observa-se que elas permitem o debate do conceito sem que se possa definir a sua
dimensionalidade de forma clara. As explicagbes das teorias ndo tém sido

conclusivas, devido a sua incapacidade em abranger toda a complexidade do tema.

Embora os resultados referentes as trés categorias funcionais apresentem
pontos médios situados no conceito muito de alta para média e média para baixa,

existem semelhangas/diferencas que devem ser consideradas:

o Tanto para os servidores pertencentes a categoria funcional de nivel
meédio, como para os de nivel superior, as caracteristicas do trabalho
desenvolvido na GEMOR e a contribuicdo que podem dar a criagéo de
uma visao integral sao fatores extremamente motivadores. Consideram as
atividades exercidas prazerosas, ficando a remuneracéo financeira abaixo

da realizag&o por estarem atendendo a comunidade.
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A pesquisa ainda solicitou sugestbes relacionadas a motivagdo para o
trabalho de forma a contribuir para o desenvolvimento deste trabalho. Seguem
abaixo os comentarios e/ou sugestdes apresentadas pelos entrevistados:

o Seguranca no emprego;
o Boas condig¢bes de trabalho;
o Possibilidades de utilizar todas as capacidades enquanto pessoa;
¢ Chance de crescimento profissional;
o Condigdes de manter a familia;
¢ Oportunidade de empregar a criatividade;
o Protecdo contra situagbes pessoais inesperadas;
o Liberdade e autonomia;
¢ Clima organizacional positivo;
o Ambiente psicoldgico agradavel;
o Receptividade a sugestdes e idéias;
o Qualidade de vida;
o Concurso Pubilico;

o Compreensio empatica de problemas pessoais.

5.2 RECOMENDAGOES

Embora este trabalho n&o tenha como objetivo alterar a realidade que se
apresenta na Instituicdo, diante dos resultados obtidos e do referencial tedrico

pesquisado, julgou-se relevante tecer as seguintes recomendacdes:
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A motivacdo para o trabalho n&o se torna efetiva se as acgdes no sentido de
motivar sdo unicamente externas, sem considerar seus aspectos individuais e
intrinsecos. A Ciéncia da Administragéo n&o tem alcangado os resultados desejados
com eficacia e racionalizagdo, por tentar utilizar os conhecimentos sobre a
motivacdo unicamente como um instrumento pragmatico para influenciar o
comportamento. Essa visdo de administracdo, voltada especificamente para
determinados resultados &, reflexo da perda do sentido do trabalho que na
sociedade moderna & fragmentado, alienado e reduz as pessoas & ‘recursos

produtivos’.

Em primeiro lugar ha que se ter em mente que o que motiva é a natureza do
proprio trabalho. O trabalho sindénimo de ocupacgdo, intrinsecamente gratificante,
provido de sentido, em que o funcionario conhega suas atribui¢des, seja responsavel

pelo que faz, possa desenvolver, criar, enfim, exercer seu proprio potencial.

O conflito que se coloca entre o imperativo organizacional e as pessoas néo
deve ser esquecido, mas sim retomado para que possa ser superado. Faz-se
necessario que os funcionarios percebam a insercdo do seu trabalho para a
consecucdo dos objetivos da organizagdo, estejam preparados para bem
desenvolver as suas atribuicbes e possa relacionar-se com os demais individuos que
fazem parte desse mesmo objetivo. Por outro lado, a organizacao deve reconhecer

nas pessoas 0 seu principal potencial de realizagao.

Além dos fatores citados, que séo prioritarios para a motivagdo, por serem
intrinsecos ao trabalho, ha que se elaborar uma politica de pessoal abrangente.
Essa politica deve ser uma atitude inovadora, uma cultura que deve fluir na
organizagao, na forma de um sistema dinamico que envolva desde a selegcéo de
pessoal, o treinamento efou aperfeicoamento, avaliagdo de desempenho, a
promoc&o, o sistema de carreira, até programas de pré e pos-aposentadoria. No
tocante a motivagdo, entende-se que o incentivo a formagéo e/ou aperfeicoamento
dos servidores técnico-administrativos esta entre os aspectos mais relevantes,
dadas as condigdes humanas e materiais que as geréncias possuem e a importancia
de que o pessoal que nela atue possua nivel cultural consoante com os mais altos

objetivos de formagéo superior do homem.
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No que se refere aos incentivos, consideram-se relevantes a existéncia de
estabilidade ap6s dois anos de efetivo exercicio no emprego, a concessédo de
licenga-prémio, a concessdo de horario especial ao servidor-estudante, a existéncia
de um plano de saude que preste assisténcia em caso de doenga, invalidez,
acidente de trabalho, maternidade, falecimento e aposentadoria por tempo de
servico com provento integral e pensdo por morte com remuneracgdo idéntica a

percebida quando em atividade.

Por meio da administragcdo de pessoal, entendida como um processo
continuo, que se torna possivel vislumbrar a valorizagdo do homem na organizagéo
e a consequente valorizagdo do trabalho - e vice-versa. A preocupag¢do com a
remuneracdo, demonstrada na pesquisa através de niveis mais baixos de
motivagdo, vai ao encontro dos que defendem diversos autores, de que a questao
salarial s6 se torna preponderante quando as demais necessidades ndo encontram
sua satisfacdo. E a falta de sentido no proprio trabalho, e a inexisténcia de uma
politica de pessoal e incentivo adequados que desviam a aten¢do dos servidores em

relacéo a Instituicdo e desmotivam para o trabalho.

Apesar da complexidade que envolve a questdo do comportamento
organizacional, o conhecimento de todos esses componentes em constante
interagéo é condi¢cdo primordial para a compreensdo do grau de motivagdo dos
servidores e para o planejamento de ag¢les que visem eficacia, efetividade e
relevancia no interior da Geréncia de Administragdo e Modernizacdo do Estado do
Maranhao / GEMOR.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Prezado Colega:

O presente questionario destina-se a obter dados para a elaboragdo da Dissertagdo de |
Mestrado em Administragdo, promovido pela Universidade Federal de Santa Catarina em
convénio com a Universidade Estadual do Maranhdo.

Trata-se de uma pesquisa que pretende conhecer os fatores que motivam 0s
. servidores da Geréncia de Administracdo e Modernizagdo para o trabalho, bem como aferir

em que medida 0s mesmos coincidem com a teoria encontrada sobre o tema.
' As informagbes contidas no questionario serdo utilizadas unicamente para fins
. académicos, sendo assim, ndo ha necessidade de identificagéo.

Por gentileza, responda individualmente, com clareza e honestidade e entregue o mais
rapido possivel. As suas respostas serdo de mais alta relevancia para o estudo que me
. proponho a realizar. :
Muito Obrigada.

Informacdes Gerais

| - DADOS PESSOAIS

01 — Sexo:
( ) Masculino ( ) Feminino

02 - Faixa Etaria:
( ) até 20 anos ( )de 21 a30anos ( )de 31 a40anos
( )de 41 a50 anos () acima de 50 anos

03 — Escolaridade:

() 1° Grau completo () ( )Superior completo

() 1° Grau incompleto () 2° Grau incompleto () Superior incompleto
( ) Especializagao completa ( ) Mestrado completo ( ) Doutorado completo
( ) Especializagdo incompleta () Mestrado incompleto  ( )Doutorado incompleto

2° Grau completo

04 — Cargo/Fungao:

( ) Gerente ( ) Assessor ( ) Chefe de Gabinete ( ) Vigia
( ) Secretario Executivo ( ) Gerente Adjunto ( ) Técnico Administrativo

( ) Subgerente ( ) Auxiliar de Servicos ( ) Diretor de Departamento

05 — Setor que exerce Cargo/Fungao:

( ) Supervisdo Financeira ( ) Gabinete ( ) Assessoria ( ) EGMA

() Supervisdo Administrativa ( ) Geréncia de Recursos Humanos e Beneficios

( ) Supervisao de Informatica ( ) Geréncia de Apoio Institucional

06 — Tempo de Servigo:
anos meses.
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Il - CATEGORIAS DE NECESSIDADES

Afiliacao

Escala de Interpretacao:

1 — Nenhum

2 — Muito Pouco
3 — Pouco

4 — Muito

5 — Muitissimo

Assinale apenas um dos campos referentes a Escala de Interpretagao

07 — Seu trabalho permite que conhega pessoas semelhantes a vocé?

08 — Seu trabatho permite que sejam estabelecidos contatos fora do
ambiente familiar?

09 — Seu trabalho contribui para a estabilidade emocional?

10 — Seu trabalho permite que sejam feitas novas amizades?

11 — Seu trabalho oportuniza participar de encontros efou atividades
extras ao horario normal de expediente ?

12 — Seu trabalho oportuniza que vocé seja util & sociedade ?

13 — Seu trabalho oferece oportunidade de crescimento pessoal ?

Realizacao

Assinale apenas um dos campos referentes a Escala de Interpretacgéo

14 — Q desempenho de sua fungao oferece oportunidade de crescimento
profissional ?

15 — O desempenho de sua fun¢ao lhe traz a satisfacdo de estar
realizando algo especial ou desafiante

16 — O desempenho de sua fungéo viabiliza conquistar objetivos de vida
?

17 — O desempenho de sua fungdo lhe permite perspectivas de
realizagdes futuras ?

18 — No desempenho de sua fungdo ha reconhecimento das chefias
guanto a sua competéncia profissional ?

19 — O desempenho de sua func@o utiliza em profundidade, sua
formacdo de nivel superior (caso seja graduado) ?

20 — O desempenho de sua fungéo viabiliza obter o que queres?
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Poder

Assinale apenas um dos campos referentes a Escala de Interpretagao

21 - O exercicio de suas atividades permite contato com outras
pessoas que vocé julga importante para a comunidade

22 — O exercicio de suas atividades permite que exerca lideranga no
cargo e/ou fungao ?

23 - O exercicio de suas atividades as vezes torna-se necessario que
sejam tomadas decisdes que afetam outras fungdes ?

24 — O exercicio de suas atividades permite com facilidade atingir seus
objetivos pessoais ?

25 — O exercicio de suas atividades contribui para lhe dar prestigio e
influéncia perante a comunidade ?

26 — O exercicio de suas atividades favorece para que acenam fatos
e/ou situagbes que beneficiem seu interesse pessoal ?

27 — O exercicio de seu trabalho contribui para a superacéo de
obstaculos e ganho de prestigio?

28 — Favor apresentar os seus comentarios e/ou sugestdes relacionados a motivagado do
seu trabalho. Por exemplo, cite alguns assuntos ou situa¢gdes ocorridas na GEMOR, que
possam de alguma forma contribuir para o desenvolvimento desta pesquisa.




