MOTIVACAO DOS RECURSOS HUMANOS NO SERVICO PUBLICO
Um Estudo de Caso sob Dois Angulos Tedricos

Alcindo Arcenio Pinheiro Gomes?
R. Itaguari, 300, Apto. 201, Ed. Via Della Spada - Bairro Itapod
CEP: 29101-902 VilaVedha/ES Brasl
E- mail: alcindogomes@uol.com.br

Osvaldo Luiz Goncalves Quelhas, D.Sc. *

R. Geodgrafo Amora, 501 Lt E Quadrall
Condominio Residencial Camboata - Piratininga
CEP: 24350-590 Niter6i/RJ Brasil
E-mail: quelhas@latec.uff.br

! Universidade Federal Fluminense
LATEC - Laboratério de Tecnologia, Gestao de Negécios & Meio Ambiente
CEP: 24210-240 Niter6i/RJ Brasl

Resumo:

Este artigo apresenta um estudo da satisfacdo e da motivacdo dos funcionérios de uma
organizagao publica federal em que se adotou duas linhas de interpretagdo: uma, fundamentada
na teoria das necessidades de Maslow e outra, na teoria da motivacdo- higiene de Herzberg. Seus
resultados indicam: 1) que a propensdo dos funcionarios para manifestar comportamentos
adequados aos objetivos organizacionais esta sendo influenciada, em termos relativos,
positivamente pela satisfacdo referente as necessidades sociais e de autorealizacdo e
negativamente pela insatisfacdo concernente as necessidades fisiologicas de seguranca e de
estima; 2) que, na motivacéo para o trabalho, o fator que mais esta contribuindo é realizacéo e
0s de menor contribuicdo sdo progresso funcional e crescimento pessoal; 3) que os fatores
higiénicos remuneracdo, seguranca e politicas e administracéo séo os que mais fortemente estéo
acentuando a insatisfacdo no trabalho, enquanto o fator relacionamento interpessoal é o que
mai s esta contribuindo para evitar essa insatisfacdo.
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MOTIVACAO DOS RECURSOS HUMANOS NO SERVICO PUBLICO
Um Estudo de Caso sob Dois Angulos Tedricos

1. CONSIDERACOESINICIAIS

Observando-se o0 que ocorre no Brasil, especialmente a partir do ano de 1990, verifica-se
que a administracdo no Poder Executivo Federal tem se pautado por métodos e critérios que se
traduzem em uma gestéo que, comparada com os preceitos das teorias motivacionais, parece ndo
ter nenhum compromisso com a motivagdo dos funcionarios. O que se nota € uma prética
gerencial que, dém de ndo contemplar nem mesmo os chamados reforgos positivos da linha
tedrica behaviorista para motivar os funcionarios, vem se caracterizando por uma constante
violagdo (processada por meio da alteracdo unilateral de regras e normas) do contrato
psicolégico — a que se referem Handy (1978, p. 45-50) e Thomas Jr. (In: Harvard Business
School Press, 1997, p. 38-41) — estabelecido na relagdo funcionario—Poder Executivo Federal
guando do ingresso dos mesmos ho servigo publico.

A gestdo dos 6rgaos da administracdo publica federal, no que se relaciona com os
recursos humanos, parece continuar pautada nos principios burocréticos da impessoalidade, do
tecnicismo e do mecanicismo e orientada por uma 6tica que importa em considerar o0s
funcionarios como individuos incompletos, isto €, individuos que, em sua personalidade, ndo
possuem o componente emocional e cuja capacidade mental ndo extrapola o estritamente
requerido para o exercicio da sua atividade.

As reclamagdes dos funcionarios, as suas manifestagbes de insatisfacdo e o0 seu
comportamento caracterizado pela desmotivagdo, percebidos no contato com 0S mesmos,
indicam o sentido contraproducente do modo pelo qual estd sendo conduzida a gestdo
organizacional. E — 0 que, do ponto de vista social, € um aspecto altamente preocupante — esta
forma de administrar talvez sgja uma das principais causas da ineficiéncia e ineficacia dos 6rgéaos
publicos no desempenho da sua missdo primordia de bem servir a sociedade.

Esses Orgdos, no desempenho da sua missdo, sustentamse, basicamente, sobre trés
“pilares’ — os recursos materiais, 0s recursos financeiros e os recursos humanos (conforme se
visualiza na Figura 1, a seguir) — que sdo permeados por um sistema de planejamento,
organizagdo, direcéo e controle.

ORGAOS PUBLICOS DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

RECURSOS
@ HUMAHO S w8
(= oo
N = o=
= wz | o = 5
o= =
Ys 22 | & g2
o g g2 Z x =
pgT E -
] (]
g =

Figural — A Sustentabilidade da Gest&o de Orgaos Publicos
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No “pilar” recursos humanos, os fatores capacidade profisssional e motivacao destacam+
se como 0Ss mais relevantes para a eficiéncia e a eficacia no cumprimento da missdo
organizacional. A capacidade profisssional porque é o fator basico para o bom desempenho das
atividades e a otimizagdo dos resultados organizacionais, e a motivacéo porque deve-se a esta o
uso da capacidade profisssional de forma plena, quando a motivagéo estd em niveis 6timos, ou
de formarestrita, quando os funcionarios estdo desmotivados.

Este uso restrito da capacidade profissional, decorrente da desmotivacdo, € um
ingrediente que conduz a estagnacéo, a deterioracéo, a desintegracdo e a faléncia organizacional .
Assim, a motivacdo dos funcionérios é um fator essencial ao sucesso no desempenho da misséo
dos érgéos publicos do Poder Executivo Federal.

Uma organizagdo publica, como qualquer empresa do setor privado, é constituida por
pessoas, e, para bem cumprir a sua missdo, estas pessoas precisam ser tratadas como tal. Como
lembra Gil (2001, p. 15),

Os administradores de recursos humanos de hoje ja ndo podem considerar os
empregados como meros recursos de que a organizacdo pode dispor a seu bel-prazer.
Precisam traté-los como pessoas que impulsionam a organizaggo, como parceiros que
nela investem seu capital humano e que tém a legitima expectativa de retorno de seu
investimento.

Atualmente, em que o funcionalismo publico do Poder Executivo Federal é constituido,
em sua maioria, por pessoas com formacdo de nivel médio e superior, métodos de gestéo
caracterizados pelo descaso em relacdo ao que os funcionérios pensam e sentem s3o ineficazes.
Conforme destaca Maslow (2001, p. 337), “quanto mais desenvolvidas as pessoas, menos as
politicas da gestéo autoritéria vao funcionar e mais as pessoas as detestardo” e quem ja conheceu
os sentimentos de dignidade e respeito préprio ndo ficara satisfeito com sistemas gerenciais que
atentam contratais sentimentos.

Percebe-se, assim, a existéncia de uma situacéo que requer atitudes e medidas gerenciais
capazes de reduzir a insatisfagéo e, conseqientemente, recompor a propensdo dos referidos
funcionarios na direcéo da melhoria do seu desempenho no trabalho. Porém, uma acdo gerencial
para, nesse sentido, ser eficaz, precisa estar embasada em informagdes que indiquem o efetivo
grau de satisfacdo ou insatisfacdo dos mesmos no que se refere as diversas ocorréncias e
situacBes que os afetam no dia-a-dia da sua atividade profissional e da sua relacdo empregaticia,
0 que significa que é necessario haver um diagnostico do nivel de satisfacdo e motivacéo dos
funcionérios efetuado a priori. Esta necessidade, entretanto, encontra-se carente de atendimento
por meio de pesquisa cientificamente fundamentada.

Visando oferecer uma parcela de contribui¢éo para o conhecimento relativo a satisfacéo e
motivacdo dos funciondrios publicos federais e para a utilizagcdo prética deste conhecimento
como subsidio para agdes no sentido da melhoria da gestédo organizacional, efetuouse — no
periodo de dezembro de 2002 a fevereiro de 2003 — uma pesguisa em uma organizacao publica
do Poder Executivo Federa localizada no Estado do Rio de Janeiro, em que se abordou aspectos
da redlidade intra-organizacional relacionados com a atividade profissonal e com a relacéo
empregaticia dos funcionérios. Especificamente, objetivou-se:

1) Identificar o nivel de satisfagdo dos funcionarios no que se refere a:

1.1) Necessidades humanas basicas, assim entendidas as necessidades fisiolégicas,
de seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacéo;

1.2) Fatores higiénicos (ambientais), que compreendem a politica e a administracéo
do 6rgdo publico pesgquisado, a supervisdo, o relacionamento interpessoal, as
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condicdes de trabalho, a remuneracéo, a vida pessoa (fora do trabalho, mas
relacionada com este), o status/prestigio e a seguranca;

1.3) Fatores motivadores (diretamente ligados ao trabalho que os funcionarios
executam), que contemplam o sentimento de realizacdo, 0 reconhecimento
recebido, a satisfacdo decorrente do trabalho em s, o sentimento de
responsabilidade, a oportunidade de progresso funciona e a oportunidade de
crescimento pessoal;

2) Destacar ainfluéncia na motivagéo dos funcionarios decorrente do nivel de satisfacéo

dessas necessidades e fatores.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teorias Motivacionais

O estudo realizado norteouse pela teoria que trata da motivacdo dos individuos, em
caréter geral e na situagdo de trabaho, tendo como referéncia os autores e obras relacionados no
final deste artigo.

Nessa teoria existem, basicamente, trés correntes interpretativas do fendmeno da
motivagao:

a)

b)

uma, que entende a motivagdo como sendo gerada exclusivamente por fatores
externos ao individuo e, conseqlentemente, confere um carater de automatismo ao
comportamento humano. Esta corrente é representada pelo behaviorismo, cujos
maiores expoentes — Pavlov, Thorndike e Skinner — desenvolveram os conceitos de
reflexo condicionado, lei do efeito e condicionamento operante.

outra, que interpreta a motivacdo do individuo como sendo decorréncia do seu
raciocinio relacionado com fatores externos, e, por conseguinte, entende o
comportamento como sendo puramente racional. Esta corrente, representada por
tedricos como Victor H. Wroom e Stacy Adams, engloba as teorias cognitivistas ou da
motivagao consciente

e outra, que explica a motivacdo como sendo uma forga que energiza o comportamento e
gue se forma dentro da propria pessoa por meio de um processo dinamico que envolve
todo o conjunto dos componentes da personalidade; nesta corrente, 0 comportamento é
entendido como a manifestagdo observavel do produto dainteracéo de fatores tais como a
razéo, a vontade, a emocdo, os indintos, as caréncias etc. A corrente € representada
basi camente pela teoria da motivacéo intrinseca, defendida por autores como Bergamini
e Archer, e engloba as teorias da hierarquia das necessidades de Mad ow e da motivacgao-
higiene de Herzberg.

Essas diferentes posi¢oes tedricas relativas a motivacdo podem ser assim resumidas:

a)

b)

A teoria behaviorista interpreta 0os comportamentos humanos como sendo respostas
provocadas por estimulos externos, as quais podem ser condicionadas por reforgos
positivos e negativos. Pressupde o automatismo do comportamento. (Bergamini,1997; id.,
1982; id. In: Bergamini & Coda, 1997, p. 69-93; Rodrigues, 1973)

A teoria cognitivista ou da motivagéo consciente tem como principa fundamento da
motivacdo 0s processos de raciocinio do individuo, de modo que o0 comportamento néo é
caracterizado pelo automatismo, mas sim pela racionalidade. Esta linha tedrica apresenta
alguns enfoques distintos, entre os quais:
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b.1) A teoriada expectancia, segundo a qual a motivacéo dos individuos tem como
principal caracteristica a intencionalidade e envolve um processo de raciocinio
que se fundamenta em expectativa quanto a obtencdo de determinados
resultados, valéncia destes resultados e instrumentalidade de determinado
comportamento para alcancar os resultados. (Bueno, 2002; Heredia, 1999; id.,
2002).

b.2) A teoriada atribuicéo causal, que vé a motivagdo para novos comportamentos
como dependente da anadlise que o individuo faz relativamente as causas dos
resultados obtidos por meio dos seus comportamentos passados. (Heredia,
1999)

b.3) A teoria da eqlidade, de acordo com a qual a motivagdo de um individuo
depende da comparacdo que ele faz entre o seu proprio comportamento e 0s
resultados que obtém com o0s comportamentos e resultados de outros
individuos. (Rodrigues, 1973)

b.4) O enfoque do calculo mativacional, segundo 0 qua a motivacdo decorre de um
processo menta em que o individw decide que comportamento ir4 adotar em
funcdo da relevancia das suas necessidades, da esperanca de que o0 seu
comportamento podera levar aos resultados desgjados e da instrumentalidade
destes resultados em atender aquelas necessidades. (Handy, 1978)

b.5) O enfoque do contrato psicolégico, que — no relacionamento de um individuo
com outro, Com um grupo ou com uma organizacdo — pressupde a existéncia de
um conjunto de expectativas, ndo escritas e nem verbalizadas, relativamente ao
que as partes que se relacionam entre s (individuo, grupo, organizacao)
esperam obter neste relacionamento (por exemplo, o que um individuo espera
obter em sendo empregado de uma determinada empresa; e, por outro lado, o
gue esta espera obter deste individuo). Este enfoque subentende que a
motivacdo do individuo depende do atendimento as suas expectativas, uma vez
gue o ndo atendimento € percebido como violagcdo do contrato psicolégico e
provoca queda no nivel de motivagdo, isto €, gera desmotivacéo. (Handy, 1978;
Thomas Jr. In: Harvard Business School Press, 1997, p. 37-54)

C) A teoria da motivacado intrinseca considera que a motivacdo se origina dentro da
propria vida psiquica do individuo e decorre de um processo dinamico gque envolve a
personalidade como um todo, isto é a inteligéncia, as emogdes, os instintos, as
experiéncias e as informagbes ja incorporados ao psiquismo e, ainda, 0s
determinantes morfolégicos e fisiologicos da conduta. De acordo com esta linha
tedrica, 0 comportamento do individuo ndo é simplesmente o efeito de um estimulo
externo e tampouco decorréncia de um processo puramente racional.
(Bergamini,1982; id., 1997; Archer. In: Bergamini & Coda, p. 23-46)

d) A teoria da motivacdo-higiene estabelece que a motivacdo depende do nivel de
satisfacdo decorrente de fatores (motivadores) ligados ao conteido do trabalho e do
grau de insatisfacdo ligado a fatores ambientais (higiénicos). (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1959; Herzberg. In: Harvard Business School Press, 1997, p. 55-81)

€) A teoria dahierarquia das necessidades considera que a motivagdo tem como origem
as necessidades (estados de caréncia) do individuo e se manifesta como busca de
satisfacéo destas necessidades. Segundo esta teoria, as necessidades humanas basicas
estdo estruturadas em cinco niveis hierarquicos, os quais, a partir do nivel mais baixo,
s80 constituidos pelas necessidades fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima e de
auto-realizacdo; a medida gque as necessidades de nivel mais baixo vao sendo
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satisfeitas o individuo busca a satisfacdo de necessidades de nivel mais elevado; e
guanto maior o grau de satisfacdo de uma necessidade, menor serd a sua forca
motivacional, e, inversamente, quanto maior a caréncia, maior a motivagdo. (Maslow,
1970; McGregor, 1999)

2.2 Referencial Adotado

O referencia tedrico adotado no estudo é congtituido pela teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow, pela teoria da motivacao-higiene de Herzberg e pelos pressupostos da
teoria da motivacao intrinseca defendidos por Bergamini e Archer.

Optou-se por tais fundamentos tedricos porgue 0s mesmos se afiguram como 0s mais
coerentes com a natureza humana. E, aém disso, porque a interpretagdo da motivagdo no
ambiente organizacional como sendo dependente do nivel de atendimento as necessidades dos
individuos, bem como da satisfac8o ou insatisfacdo destes no que se refere aos fatores higiénicos
e motivadores, apresenta-se, também, como a mais abrangente. Quanto aos pressupostos da
teoria da motivacdo intrinseca, sua adocdo como fundamento do estudo justifica-se pelo seu
estreito relacionamento com os conceitos da teoria da hierarquia das necessidades e da teoria da
motivacdo-higiene e pelo seu caréter de complementaridade em relagdo a estas teorias.

2.3 Significado de Satisfacdo e de M otivacdo no Referencial Adotado

Em sentido geral, satisfacéo implica sentir-se satisfeito com algo; motivacao possui 0
significado de sentir-se motivado para fazer algo. Enquanto a satisfagdo (ou insatisfacao)
manifesta-se como um sentimento de prazer ou dor, de agrado ou desagrado, de contentamento
ou descortentamento etc.,, a motivacdo expressa-Se como uma tendéncia a acdo e a
desmotivacdo manifesta-se como umatendéncia a inacao.

De acordo com a teoria das necessidades de Maslow, entende-se a motivagdo como uma
forca gerada por necessidades insatisfeitas e manifestada como uma busca de satisfacdo destas
necessidades. Assim, estar motivado dignifica estar propenso a agir para satisfazer
necessidades Além disso, entende-se, em conformidade com esta linha tedrica, que a motivagéo
aumenta ou diminui de intensidade na proporcdo inversa do aumento ou diminuicdo da
intensidade da satisfacéo relativa as necessidades.

Isso ndo significa, no entanto, que é indtil para uma empresa cuidar de satisfazer as
necessidades dos seus empregados, pois, conforme ressaltado por Archer (In: Bergamini &
Coda, p. 23-46), quanto mais alto estiver o nivel de satisfacdo de uma dada necessidade do
individuo maior sera a sua propensao para manifestar um comportamento positivo (positivo no
sentido de atender aos objetivos da organizacdo, implicando esforco, dedicacéo,
comprometimento) e, ao contr&rio, quanto menos satisfeita estiver uma determinada necessidade
menor Serd a propensao para um comportamento positivo. Vale dizer: a propensdo de o individuo
voltar-se aos objetivos organizacionais aumenta ou diminui a medida que, respectivamente, diminui
OU aumenta a preocupacao com suas necess dades pessoais.

Este entendimento coaduna-se com a linha tedrica da motivagdo intrinseca, segundo a
gual uma pessoa ndo pode motivar outra e, portanto, 0 que deve importar para uma organizagdo
ndo € a motivacdo dos seus funcionarios, mas sim a satisfacdo destes em relacdo as suas
necessidades pessoais, pois que, por meio desta satisfacdo € que sera possivel obter
comportamentos positivos, ou sgja, esforgo, dedicacdo e bom desempenho no trabal ho.

Ressdta-se do acima exposto que o funcionério de uma organizagéo apresenta dois tipos
de comportamento: um, gerado pela motivacdo e dirigido para a satisfacdo das suas
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necessidades, e outro voltado para o atendimento aos objetivos organizacionais (comportamento
positivo) e dependente do grau de satisfacéo daguel as necessidades.

Ja no enfoque que se fundamenta na teoria da motivacéo- higiene (Herzberg, In: Harvard
Business School Press, 1997, p. 55-81; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959), embora
também se entenda que a motivagao se expressa como uma tendéncia a acéo e a desmotivacao
se manifesta como uma tendéncia a inagdo, o conceito de motivacdo pressupde que estar
motivado ndo significa estar propenso a agir para satisfazer necessidades, mas sim estar
propenso a dedicar-se e esforcar -se no desempenho laboral. Assim, sob este enfoque tedrico, a
motivacao é entendida como motivacdo para o trabalho.

Ressdte-se, ainda, que de acordo com esta teoria, entende-se que o que influencia a
motivacao para o trabalho — também denominada de satisfacéo no trabalho —, no sentido do
seu aumento ou diminuicdo, € o nivel de satisfacdo referente aos denominados fatores
motivadores. Quanto ao nivel de satisfacdo relacionado com os chamados fatores higiénicos,
entende-se que ndo € capaz de motivar para o trabalho; porém, é capaz de provocar
desmotivacdo — designada, também, como insatisfacéo no trabalho.

Os fatores higiénicos, como acentua Bergamini (1982), n&o fazem as pessoas produzirem
mais, mas possibilitam, em sendo adequados, evitar a insatisfacdo no trabalho; ao passo que os
fatores motivadores, em sendo proporcionados de forma adequada, possibilitam incrementar o
nivel de satisfacdo no trabalho.

3. METODOLOGIA

O estudo realizado pautou-se em uma metodologia quantitativa com caracteristicas de
pesquisa descritiva, de pesquisa aplicada e de estudo de caso (Silva & Menezes, 2001, Oliveira,
1997; Trochim, 2000; Yin, 2001)

Entre os recursos humanos da organizagéo — que compreendem uma categoria funcional
de nivel superior, uma de nivel técnico e, também, funcionarios de suporte —, elegeu-se como
populacdo da pesguisa os individuos da categoria funcional de nivel superior, excluidos os
ocupantes de cargos de nivel gerencial.

A amostra pesquisada (20% da populacdo) foi de 134 individuos selecionados pelo
processo de amostragem aleatoria simples.

O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa foi um questionario adaptado do
Cuestionério de Satisfaccion Laboral $4/82 desenvolvido pelo Dr. J. L. Melid e por J. M. Peiro
da Universitat de Valencia (Mdia, Peir6 & Calatayud, 1986; Melia & Peir6, 1998). Foi
constituido de 55 questfes fechadas, cujas opcdes de resposta foram estruturadas em uma escala
do tipo Likert, com seis opcOes de resposta, cada uma correspondendo a determinado grau de
satisfacdo do respondente em relagdo ao que se encontrava expresso no contelido das questbes
(itens) do questionério, conforme Quadro 1, a seguir.

Antes da sua aplicacdo na pesquisa, 0 questionério foi testado quanto a linguagem
utilizada e ao entendimento do seu conteido com dez individuos pertencentes a populacéo
objeto do estudo, tendo se revelado adequado aos fins propostos.

O corpo do question&rio foi acompanhado de um texto com esclarecimentos quanto ao
significado dos graus da escala de respostas e com a solicitagdo ao respondente para que em cada
um dos itens relacionados informasse o quanto estava insatisfeito ou satisfeito, assinalando com
um X uma das opgdes de 1 a 6.
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Quadro 1 — Significado dos graus da escala de respostas do questionario

GRALU SIGNIFICADO

rmuito frsatifaito

insaticfaito

urm pouco insatisfeito

um pouco satikfeito

saticfaito

=B I I LR L

muito satisfelto

Os dados coletados por meio do questionario foram tabulados e submetidos a tratamento
estatistico (estatistica descritiva), determinando-se as médias ponderadas dos graus de satisfacdo
dos respondentes e, por meio do caculo dos desviospadréo, a grandeza da dispersédo do
conjunto de respostas de cada item em relacdo a sua média ponderada do grau de satisfacao.

Numa etapa seguinte, os dados tabulados foram reordenados e agrupados de acordo com
sua correspondéncia com cada tipo de necessidade humana bésica e, também, em conformidade
com cada tipo de fator higiénico e de fator motivador, obedecendo-se neste reagrupamento aos
preceitos do referencia tedrico em que se fundamentou a pesquisa. Procedeurse, entdo, a

apuracao dos graus (por média simples) de satisfacdo de cada tipo de necessidade humana bésica
e, igualmente, dos fatores higiénicos e motivadores.

4. RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Nivel de Satisfacéo referente as Necessidades Humanas Bésicas

Os resultados da pesguisa indicaram, no que se refere as necessidades humanas basicas
(fundamentadas na teoria motivacional de Maslow), um grau médio global de satisfacdo dos
funcion&rios igual a 3,50. Este nivel de satisfagdo esta representado por graus que variam de 3,24
(necessidades de seguranca) a 3,82 (necessidades de auto-realizagéo), como pode ser observado
na Figura 2, aseguir.

MEDIA GLOBAL DOS GRAUS DE 3.50
SATISFAGAO DAS NECESSIDADES ?

das NECESSIDADES FISIOLOGICAS | 326 ' ' 5

das NECESSIDADES DE SEGURANGA | 3,24

das NECESSIDADES SOCIAIS 373 ' ' 7

das NECESSIDADES DE ESTIMA 342 E

das NECESSIDADES DE AUTO- 3.82 N |
REALEAGAD ! : : :

Grau de Satisfacio

Figura 2 — Graus de Satisfacdo das Necessidades Humanas Bésicas
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4.2 Nivel de Satisfacao referente aos Fatores Higiénicos e Motivadores

Em relacdo aos fator es higiénicos e motivador es (fundamentados na teoria motivacional
de Herzberg), que apresentaram uma média global dos graus de satisfacdo igua a 3,47,
verificouse — entre os primeiros — uma variacao de graus de satisfacdo de 2,94 (remuneracéo) a
4,63 (relacionamento interpessoal) e — entre os segundos — uma variacéo de 2,50 (progresso
funcional) a 4,48 (realizac&o), como consta na Figura 3, a seguir.

A diferenca da média globa da satisfacéo referente aos fatores higiénicos e motivadores
(3,47) em relagdo a média concernente as necessidades humanas basicas (3,50) decorreu do fato
de que o grau de satisfacdo relativo a alguns itens do questionario foi computado em mais de um
conjunto de necessidades bésicas, por se referir a ocorréncias/situaces que influem na satisfacdo
de mais de um tipo de necessidade.
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2 STATUS/PRESTIGIO 3,66 | |

5 — 1 !
|
1
X
1
1

FATORES MOTIWADORES 3,72 — —
L i
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Figura 3 — Graus de Satisfacéo Refer entes aos Fator es Higiénicos e M otivador es
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4.3 Influéncia na Motivacdo decorrente do Nivel de Satisfacdo das Necessdades Humanas
Béasicas e dos Fatores Higiénicos e Motivadores

4.3.1 Influéncia referente as Necessidades Humanas Basicas

Examinando-se os resultados da pesquisa que ora se apresentam, verifica-se que, de
acordo com a linha tedrica de Archer (In: Bergamini & Coda, 1997, p. 23-46) e a teoria
maslowniana, os mais fortes motivadores dos funcionarios sdo as necessidades fisioldgicas e as
de seguranca, as quais apresentam 0s mais baixos graus de satisfagcdo, como pode ser visto na
Figura 4, a seguir. Isto significa que a motivacéo dos funcionarios como tendéncia no sentido de
agir para satisfazer necessidades, estd mais voltada para as fisioldgicas e as de seguranca do que
paraas demais.

LEGENDA:
|:|Grau Relathvo de Satiefagao
|:|Grau Relativa de Ins atizfa 950

|

|

|

i

| %
e DEALI,]’ :

s Al

49% 51%
NECESSIDADES DE ESTIMA

53% 47%
NECESSIDADE S SOCIAIS

|
46% | 54%
NECE SSIDADESDE SEGURANCA

A47% | _ 53%
NECESSIDADEQ FISIOLOGICAS

Figura 4 — Grau Relativo de Satisfacao/l nsatisfacéo das Necessidades Humanas Bésicas

A Figura 4, acima, retrata os resultados da pesquisa sob a forma piramidal, em
consonancia com a conhecida representacéo grafica da hierarquia das necessidades de Maslow.
De acordo com a teoria maslowniana, dever-se-ia esperar que as necessidades de seguranca dos
funciondrios somente se manifestariam e se tornariam 0 centro organizador do seu
comportamento depois que as necessidades fisioldgicas estivessem satisfeitas; 0 mesmo no que
se refere as necessidades sociais em relacdo as de seguranca; e, assim, sucessivamente.

Entretanto, o sentimento de insatisfacdo dos funcionarios no que se refere as necessidades
de seguranca, conforme se observa na Figura 4, € até ligeiramente superior a insatisfacdo
concernente as fisiolégicas, evidenciando que, embora estas ainda estgam longe da plena
satisfacdo, aquelas ndo permanecem latentes; ao contrario, manifestam-se de modo t&o intenso
quanto estas.
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No caso das necessidades de estima em relagcdo as sociais, 0s resultados da pesquisa
mostram uma posicdo ainda mais contréria no que se refere ao pressuposto da hierarquia das
necessidades. As necessidades de estima dos funcioné&rios apresentamse com um grau de
insatisfacdo significativamente maior do que o referente as sociais, indicando que a intensidade
da manifestacdo daguelas é mais acentuada do que a destas.

Tals constatagbes apontam que, no presente estudo, 0 pressuposto maslowniano da
hierarquia das necessidades ndo foi confirmado.

Este resultado, todavia, ndo constitui surpresa, pois, conforme acentua Bergamini (1997,
p. 187), “sabe-se atualmente que as pessoas podem ter todos os tipos de necessidades interiores e
tender para os mais variados objetivos sem que sgja necessario estabelecer uma prioridade
hierérquica entre tais objetivos’.

Os resultados da pesquisa expressos na Figura 4 indicam também gue o sentimento de
satisfagdo em relacdo as necessidades fisioldgicas, de seguranca e de estima, que apresentam
grau de satisfacéo relativo inferior a 50%, afeta a propensdo dos funcionarios de manifestarem
comportamentos positivos (esforco, dedicacdo, comprometimento com 0s objetivos
organizacionais etc.) mais fortemente no sentido da sua restricdo do que da sua intensificacdo.
Por outro lado, o grau relativo de satisfacdo referente as necessidades sociais e de auto-
realizacao, que é superior a 50%, afeta a referida propensdo mais no sentido da sua intensificacéo
do que da suarestricéo.

Vale lembrar, aqui, que os resultados da pesquisa foram obtidos a partir da aplicacéo de
um questionario em que os graus de satisfagdo informados pelos funcionérios, dentro de uma
escala de 1 a 6, possuem a seguinte equivaléncia: 1 — muito insatisfeito; 2 — insatisfeito; 3 —
um pouco insatisfeito; 4 — um pouco satisfeito; 5 — satisfeito; e 6 — muito satisfeito. Assim, o
efeito de um grau de satisfagdo superior a 3,5 (que implica satisfacdo relativa maior do que
insatisfacdo relativa) favorece a propensdo para manifestar comportamentos positivos e, ao
contrario, um grau inferior a 3,5 a desfavorece.

A influéncia da satisfacdo no comportamento, que € destacada por Archer (In: Bergamini
& Coda, 1997, p. 23-46) — afirmando que quanto menor for o grau de satisfacdo, menor sera a
propensdo no sentido de um comportamento positivo e, ao contrario, quanto maior for aguele
grau, maior sera esta propensao — parece ser, no presente caso, um dos pontos mais relevantes a
serem levados em consideracdo para possiveis agdes gerenciais no sentido de propiciar
condicdes para maiores graus de satisfacdo dos funcionarios e, conseqlientemente, aumentar a
propensao para comportamentos positivos.

Outra consideracéo que pode ser feita a propésito dos resultados da pesquisa expressos na
Figura 4 e que, de certa forma, mostra-se como um aerta aos administradores da organizacéo
pesquisada, diz respeito a politica salarial e ao cumprimento das disposi¢fes e normas legais que
regem a relacdo de emprego dos funciondrios (itens relacionados as necessidades de seguranca).
O grau de satisfacdo dos funcionérios referente a tais itens revelouse inferior a 3,00, o que
parece estar refletindo a existéncia de politica administrativa imprevisivel e de arbitrariedade
administrativa, fatores estes que, de acordo com McGregor (1999), podem provocar a
frustracdo das necessidades de seguranca e levar a comportamentos que tendem a prejudicar os
objetivos da organizacéo.

A questdo do cumprimento das normas legais que regem a relacéo de emprego remete,
também, aos aspectos que caracterizam o contrato psicolégico que, no caso dos funcionérios
pesquisados, importa na expectativa dos mesmos, quando do seu ingresso na organizacédo, de que
as normas entdo vigentes seriam observadas ao longo do tempo da sua relagdo empregaticia.
Quando tal expectativa ndo € satisfeita — 0 que o0 grau de satisfacdo acima referido parece estar
indicando —, a parte contratante insatisfeita (os funcionarios) tera a percepcdo de que houve
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violagdo do contrato psicologico e, consegiientemente, poderd, conforme destaca Thomas Jr. (In:
Harvard Business School Press, 1997, p. 37-54), tomar atitudes tais como tentar renegociar o
contrato ou continuar o relacionamento em um estado de alienagéo.

A primeira atitude, no caso em foco, se caracteriza pelas negociagdes sindicais, pelas
acles judiciais e pelas greves. A segunda, que de acordo com o autor mencionado resulta do
fracasso da primeira ou da impossibilidade de renegociagdo, pode se caracterizar por
desmotivagdo acentuada, falta de comprometimento com os objetivos da organizagdo, baixo
desempenho, auséncia de iniciativa etc., o que afeta diretamente a eficiéncia e a eficacia da

organizagao.

Sobressai dai a responsabilidade da geréncia da organizacdo no que diz respeito a
observancia das clausulas contratuais psicologicas implicitas na relacdo de emprego dos
funcionérios.

4.3.2 Influéncia referente aos Fatores Higiénicos e Motivadores

De acordo com os conceitos da teoria da motivacdo-higiene, os resultados da pesguisa
expressos na Figura 5, a seguir, sugerem que, no caso dos funcionarios pesguisados, a
insatisfacdo no trabalho esta sendo mais fortemente acentuada pelos fatores higiénicos
remuneracao, seguranca e politicas e administracdo da organizacdo. Por outro lado, o fator
relacionamento interpessoal € o que mais contribui para evitar ainsatisfacdo no trabal ho.

Quanto a motivagdo para o trabalho (satisfagdo no trabalho), os resultados indicam que,
entre os fatores motivadores, 0 que mais contribui para motivar os funcionarios é realizacéo e 0s
gue menos contribuem s&o progresso funcional e crescimento pessoal.

Os fatores higiénicos vida pessoal, condicbes de trabalho, politicas e administracdo da
organizagdo, seguranca e remuneracao, referentemente aos quais o grau relativo de insatisfacéo
dos funcionarios é superior a 50% (vide Figura 5, a seguir), caracterizam uma situacdo
duplamente prejudicial a organizagdo, uma vez que o conjunto dos fatores higiénicos, conforme
estabel ece a teoria da motivagdo- higiene, opera como uma base essencial ao conjunto dos fatores
motivadores. No presente caso, percebe-se que o nivel de motivacdo para o trabalho que poderia
ser alcancado por meio dos fatores motivadores, especialmente aqueles em relacdo aos quais o
grau de satisfagdo dos funcionarios € superior a 50%, esta sendo prejudicado pelo nivel de
desmotivacéo decorrente da insatisfacdo em relagéo aos citados fatores higiénicos.

Particularmente interessante € 0 que o resultado da pesguisa mostra no que se refere ao
fator motivador o trabalho em s, em relacdo ao qua o grau relativo de satisfagdo, como se
observa na Figura 5, se apresenta inferior a0 grau correspondente aos fatores realizacao,
responsabilidade e reconhecimento. Pelas caracteristicas proprias do trabalho dos funcionarios
pesquisados — que, em gera, envolve criatividade e uso constante de habilidades e
conhecimentos pessoais — tinha-se, ao iniciar a pesquisa de aqui se trata, a expectativa de que,
entre os &tores motivadores, 0 maior grau de satisfacdo estivesse relacionado com o fator o
trabalho em si. Entretanto, o resultado contrariou a expectativa.

Uma explicagdo para tal resultado parece estar no grau de satisfagdo dos funcionarios
relativamente a outros fatores e que, de alguma forma, influenciou a satisfacdo referente ao
trabalho em si. Lawler Ill (In: Bergamini & Coda, 1997, p. 139), dlias, deixa a entender a
possibilidade de tal ocorréncia, ao afirmar que “para que o trabalho sgja motivador, os individuos
precisam sentir-se pessoamente responsaveis pelo resultado do trabalho, necessitam fazer algo
gue sintam ser significativo, além de receberem feedback sobre aquilo que foi realizado”.
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Figura5— Grau Relativo de Satisfacao/l nsatisfacao refer ente aos Fatores Higiénicos e

O

M otivador es

bservando-se os graus de satisfagdo dos funcion&rios relativamente a ocorréncias e

situagdes que se relacionam com a afirmativa de Lawler 111, verificouse que:

a)

b)

a autonomia (item do fator responsabilidade) que os funcionarios possuem para
decidir aspectos relativos ao seu proprio trabalho e o controle administrativo (item
do fator supervisio) a que esta sujeita a sua atividade — que afetam o sentimento de
responsabilidade pessoal pelo resultado do trabalho — apresentaram, respectivamente,
graus de satisfacdo iguais a 4,01 e 2,66;

o reconhecimento, pelos seus superiores hierérquicos, do vaor do trabalho que os
funcionérios fazem (um dos itens do fator reconhecimento) — que afeta a percepcdo da
significancia do trabalho — apresentou grau de satisfacdo igual a 3,64; e

ainformacao que os funcionarios recebem a respeito do resultado do seu trabalho e a
informagao que recebem a respeito da contribui¢do do seu trabalho nos resultados da
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organizacdo (itens do fator politicas e administracdo da organizacdo) — que
representam o feedback a que se refere o citado autor — apresentaram,
respectivamente, graus de satisfacéo iguaisa 2,31 e 2,48.

Todos esses graus de satisfacdo, exceto o que se refere a autonomia, sdo inferiores ao
grau referente ao fator o trabalho em si, que € de 3,84, o que sugere que o nivel de motivacdo
(satisfacdo no trabalho) proporcionado por este fator estd sendo afetado negativamente por
controle administrativo inadequado, por reconhecimento insuficiente e por falta de comunicacdo
adequada (baixo nivel de feedback).

5. CONCLUSOES
5.1 Quanto a Dupla Interpretacéo Tedrica dos Resultados

Embora a andlise dos indicadores de satisfacao/insatisfacdo feita com base em teorias
isoladas possa possibilitar conclusdes Uteis para subsidiar uma acdo gerencial voltada a melhoria
da gestéo dos recursos humanos, o estudo aqui apresentado adotou duas linhas de interpretagéo:
uma fundamentada na teoria das necessidades de Maslow e outra baseada na teoria da
motivacao-higiene de Herzberg. Ta procedimento foi consentdneo com a idéia esbocada por
Bergamini (1997, pp. 38 e 77) de que uma Unica teoria ndo € capaz de desvendar toda a
psicodindmica motivacional e que o comportamento humano é muito amplo para que possa ser
esgotado em um Unico enfoque.

A dupla interpretacdo teorica aqui adotada possibilita alcancar um entendimento mais
amplo a respeito da satisfagdo e motivagdo dos funcionarios e, por conseguinte, diminuir o risco
de erro no estabel ecimento de prioridades para a acdo gerencial. A vantagem dessa interpretacéo
pode ser exemplificada como no esquema da Figura 6, a seguir.

(A Grau de Satisfagdo das Hecessidades... (B
FPriotidades - { .. Fizioligicas 3.2 }1 Priotidades
COm & %sA80 ... de Seqguranga ‘ .24 oM & wisan
exdusziva da .. Sociaks "“'\.. 273 complemertar

tearia .. de Estima T ] da teoria da
maslownians o de Auto-re lizagdo -\“h_... jek=r] mdi\.-a.;é.:._
higene
Grau de Satisfagao ref. Fatores Hig’éu§\
Poliicas & Administragdo 208 |_+_
Supervisio 281 -+
Relacionamente Interp essoal 453
Condigies de Trabalho 292 Ly
__' -[ Remuneracio 204 } *‘— F"ril:lridadlis

(e Wida Pessu:ua}l 3 COMm & W30
Prioridades Status/F restigio 365 COM plem entar
com & Wisho Sequranga 202 o= te':'r_]a
el e Grau de Satisfacio ref. F atores Motivadores masionniana

tearia da Realizagdo 442
mativacio- R econ hecime nto =]
higens O Trabalho em Si 259
Respons abilidade .01

{ Progresso Funcion al ‘_ 2580 }
|_Crescimento Pessoal ‘ E 2,20

Figura 6 — Esquema Exemplificativo do Estabelecimento de Prioridades
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No caso aqui abordado, os graus de satisfacdo de 3,24 e 3,26, constatados em relacdo as
necessidades de seguranca e as fisiologicas, respectivamente (vide Figura 6), sugerem que, em
comparagdo as outras necessidades, o atendimento a estas é o mais prioritério. Levando em
consideracdo unicamente a teoria maslowniana (A), a agcdo gerencial enderia, neste caso, a
voltar-se com mais énfase para as ocorréncias/situacoes que afetam as necessidades de seguranca
e fisiolégicas e, considerando possiveis limitagdes de recursos, talvez nem viesse a contemplar as
demais necessidades. Entretanto, se além da 6tica maslowniana for levada em conta a teoria da
motivacéo-higiene (B) na andlise da satisfagdo dos funcionérios, verificar-se-a que entre os
fatores que ndo se relacionam com as necessidades de seguranca ou fisiolégicas encontram-se
dois cujos graus de satisfagdo indicam que € preciso inclui-los entre as prioridades: trata-se dos
fatores motivadores progresso funcional, com grau igual a 2,50, e crescimento pessoal, com grau
de 2,90 (Figura 6).

Assim, uma abordagem tedrica conjunta permitiria, no caso em comento, uma depuragdo
no estabel ecimento de prioridades para a agéo gerencia e para a alocacéo de recursos.

|déntica abordagem pode ser feita no sentido inverso, em que, sob a Gtica isolada da
teoria da motivacdo-higiene (C), poder-se-ia priorizar os fatores progresso funcional e
crescimento pessoal e, talvez, também o fator higiénico remuneracéo, que alcangou somente
2,94 como grau de satisfacdo (Figura 6); mas, em uma andlise conjunta (D), poder-se-ia chegar a
conclusdo de que o atendimento as necessidades de seguranca ndo deve ser postergado,
especialmente no que se refere a itens tipicos destas necessidades e que tenham apresentado
graus de satisfac@o inferiores aos dos fatores acima mencionados.

Essa dupla interpretagdo tedrica, embora, no presente caso, tenha se afigurado como a
mais conveniente, ndo traz em s a pretensdo de ser a mais correta ou a mais coerente do ponto
de vista cientifico. Espera-se, inclusive, que em novos estudos sgja criticada e discutida, pois se
entende que, assim, podera se constituir em um ponto de contribui¢do para a construcdo do
conhecimento, mesmo que refutada.

5.2 Quanto aos Resultados

Os resultados da pesquisa — em funcéo do nivel de satisfacdo observado tanto no que se
refere a0 conjunto das necessidades humanas bésicas quanto no que concerne ao conjunto dos
fatores higiénicos e motivadores — sugerem que a organizacédo esta sendo administrada de uma
forma inadequada no que se refere aos aspectos relacionados com a satisfagéo e a motivagéo dos
SEus recursos humanos.

O nivel de satisfagdo constatado permite supor que o desempenho dos funcionarios esta
sendo afetado negativamente e a eficiéncia e a eficacia da organizacdo poderiam estar bem acima
do atual patamar, caso as praticas de gestdo, embora engessadas pela burocracia estatal,
concedessem maior importancia ao fator humano e aos aspectos que influem na sua satisfacéo e
motivagao.

Quer se adote o0 ponto de vista da teoria da motivacéo-higiene ou quer se fundamente a
observacdo na teoria maslowniana — entendendo-se, conforme a primeira, 0 desempenho como
dependente da motivagdo para o trabalho ou, de acordo com a segunda, como dependente da
propensdo para manifestar comportamentos positivos (esforgo, dedicacdo, comprometimento) —,
0os resultados da pesquisa redlizada levam a concluir que o desempenho se encontra
significativamente abaixo de um nivel que se poderia considerar como 6timo.

Os resultados apontam, portanto, no sentido da necessidade de uma mudanca na forma de
administrar a organizacdo, de modo que a satisfacéo e a motivacdo dos funcionérios passe a ser
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privilegiada e, consequientemente, o desempenho destes venha a ser otimizado e a €eficiéncia e
eficacia organizacionais sggam aumentadas.

Para que tal mudanca contemple o todo da organizac&o e possa ser empreendida de forma
segura e eficaz € necessario que sgja subsidiada por adequada informacéo motivacional relativa
ao todo dos seus recursos humanos. Uma vez que a pesquisa aqui relatada contemplou como
populagdo somente uma das categorias funcionais, 0os seus resultados ndo podem ser
generalizados a totalidade dos funcionérios, de modo que se recomenda a realizacdo de uma
nova pesquisa que contemple esta totalidade e que, assim, possibilite obter um resultado mais
amplo e, por conseguinte, mais adequado para a utili zagdo prética como subsidio paraa melhoria
da gest&o organizacional .

Uma pesquisa abrangente, como a acima recomendada, entretanto, ndo €, por S S0,
suficiente para propiciar a mudanca sugerida. Fazem-se necessérias, também, intervengdes em
nivel de geréncia e de sistema administrativo, tais como:

a) implementacdo de programas de treinamento gerencial que contemplem a temética
motivacional dos recursos humanos da organizagao;

b) implementacéo de um programa de desenvolvimento de liderangas;

c) desenvolvimento de uma filosofia gerencial de associagcao da imagem da organizacdo
com aimagem dos seus funcionarios;

d) adocdo de uma politica de valorizagdo do servidor publico;
€) implantacdo de gestdo participativa;

f) substituicdo do microgerenciamento e do controle burocratico exercido sobre as
etapas das atividades executadas pelos funcionarios por um sistema que contemple
uma maior autonomia funcional — fundamentada em maior nivel de responsabilidade
e de autoridade — e que valorize os aspectos quantitativos e qualitativos dos resultados
das atividades;

g reformulacdo do sistema de informagfes gerenciais, mediante andlise da efetiva
necessidade dos instrumentos de coleta de informagdes utilizados no nivel
operacional da organizacdo e eliminacdo dos instrumentos desnecessarios;,

h) ado¢do de um sistema de feedback informacional continuo que possibilite aos
funcionérios o0 constante conhecimento quanto a eficacia do seu trabalho e quanto a
contribuicdo do seu trabalho nos resultados da organizagéo;

i) ampliagdo das oportunidades de formacdo (crescimento pessoal) proporcionadas aos
funcion&rios, mediante a formulagdo, implementacdo e execucdo periodica de
programas de treinamento e de desenvolvimento de competéncias e habilidades;

j) reformulacdo do sistema de promocdo (progressdo funcional), aliando o tempo de

servico com uma avaliagdo objetiva da competéncia e do desempenho dos
funcionarios; e

k) implementacdo de um programa de prevencdo contra lesdo fisica ou mora dos
funcionérios no exercicio das suas atividades.

Embora uma intervencdo em termos de politica salaria sgja, também, fortemente
recomendavel, a mesma, no presente caso, nao € possivel, pois se trata agqui de uma organizacdo
publica federal em que politica esta aém do ambito da competéncia dos seus dirigentes.

Ta fato, diés, justifica uma atencdo redobrada desses dirigentes para com os demais
aspectos que influenciam a motivacéo dos funciondrios, de modo a proporcionar, mediante
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intervencdes como as acima descritas, condicdes para que a missao organizacional seja cumprida
de forma plena e eficaz.
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