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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar os fatores que mais influenciam o
comportamento motivacional dos servidores do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo — FNDE. A pesquisa bibliogréfica evidenciou: as condigdes de trabalho no atual
contexto, sob o impacto das transformacdes que se aceleram cada vez mais; o papel que as
organiza¢Ges assumem na vida dos individuos e as mudancas na administracdo publica
decorrentes da implantacdo do modelo gerencial, nos anos 90, em funcdo da necessidade de
modernizacdo do Estado. Buscou-se fundamentos tedricos com base em estudos e pesquisas
de vérios autores dessa area: Maslow que expGe a Teoria da Hierarquia das Necessidades
Humanas; Herzberg com a Teoria dos Dois Fatores; MacClelland que destaca trés categorias
(realizacdo, poder e afiliacdo) e Douglas McGregor que trabalha a Teoria X e Y. O
instrumento utilizado foi um questionario estruturado e padronizado do tipo “survey”. Os
dados coletados foram tabulados em arquivo eletrdnico e a andlise descritiva dos dados
efetuada com o auxilio do pacote estatistico SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). Os resultados obtidos apontam que os fatores: Boa relagdo com os colegas de
trabalho; Competéncia da chefia imediata; Colaboragdo e cooperagdo entre os colegas de
trabalho; Bom relacionamento com a chefia imediata; Estabilidade no trabalho e Estar lotado
em setor adequado a sua realizacdo profissional, sdo os que mais influenciam positivamente
no comportamento motivacional dos servidores, sugerindo-se ao FNDE centrar sua atuacao
para o desenvolvimento dos referidos fatores motivacionais.

Palavras-chave: motivacao; organizacdo; publica; teorias motivacionais; comportamento.



ABSTRACT

The present work has as objective to analyze the factors that more influence the motivacional
behavior of the servers of the National Fund for the Development of Education (FNDE). The
literature search revealed: the working conditions in the current context, under the impact of
the changes that are faster growing, the role that organizations take the lives of individuals
and changes in government resulting from the implementation of the managerial model in the
years 90, depending on the need for modernization of the state. We tried to theoretical
principles based on studies and research of several authors of this area: it exposes the
Maslow's Hierarchy of Needs Theory Human; Herzberg with the Theory of Two Factors;
MacClelland that highlights three categories (achievement, affiliation and power) and
Douglas McGregor who works the Theory X and Y. The instrument used was a structured and
standardized like "survey". The data were tabulated on electronic file and descriptive analysis
of the data made using the statistical package SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). The results indicate that the factors: Good relationship with co-workers; immediate
competence of leadership, collaboration and cooperation among co-workers, good
relationship with the immediate leadership, stability in work and being in crowded sector
appropriate to their professional achievement, are the most positive influence on the
motivational behavior of servers, suggesting to the FNDE focus its activities for the
development of these motivational factors.

Keywords: motivation, organization, public, motivational theories; behavior.
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1 INTRODUCAO

A necessidade premente de querer ver, perceber e sentir o grau de motivacdo da equipe
é fundamental para o processo de gestdo de pessoas nas organizacdes. Importa trazer a luz
todos os elementos que fomentem melhoras cada vez mais evidentes e tangiveis para 0 motivo
de acdo no trabalho, respaldando incessantemente o gerenciamento. Nas Ultimas décadas o
interesse pelo conhecimento do comportamento motivacional humano no trabalho cresceu
bastante, criando-se inimeras teorias, fomentando a discussdo do que realmente seria
motivacdo no trabalho. As organizacdes publicas possuem grandes interesses nos estudos
cientificos voltados para a satisfacdo motivacional humana. Isto se justifica pelo fato da
relacdo existente entre o sucesso de qualquer organizacdo depender exclusivamente do
desempenho qualitativo dos seus colaboradores diretos, os servidores. Levando-se em
consideracdo que as organizacdes modificaram de maneira profunda o jeito de entender o
papel desempenhado pelos servidores e estes, entretanto, reciclaram as suas idéias em relacao
ao significado que o trabalho resulta em suas vidas, entendendo que ha necessidade de saber
quais fatores sejam intrinsecos ou extrinsecos capazes de contribuir para o ambiente
organizacional e tendo em vista a luta que as organizacdes estdo vivenciando para se manter
ativas neste ambiente produtivo, eficiente e inovador, € notoria a necessidade de se estar
buscando novos métodos para criar um ambiente de trabalho motivado.

Desse modo, o presente estudo torna-se importante, uma vez que podera contribuir
para o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), por intermédio da
definicdo dos fatores que mais influenciam o comportamento motivacional dos servidores,
inserindo-o0s na busca da qualidade dos servicos, a fim de gerir 0 que ha de mais importante
dentro da organizacéo, a sua inteligéncia, o seu conhecimento, isto €, os seus servidores. Estes
guando bem geridos tornam-se o diferencial que alavanca bons resultados, sabe-se que o
servidor satisfeito, por ter suas necessidades atendidas; por acreditar em sua organizacdo; por
se sentir valorizado e principalmente por se julgar um verdadeiro integrante da equipe
organizacional, tende a ser reciproco a organizacdo e desenvolvera com melhor qualidade
suas atividades e perseguira objetivos com mais afinco.

O assunto motivacdo em ambientes organizacionais guarda uma relagao historica com
as melhorias do mundo do trabalho e com a progressiva consideragdo pelo fator humano nas
organizacOes. Foi a partir das abordagens derivadas da Escola de Relagdes Humanas, em

especifico, a partir dos estudos de Abraham Maslow, que passou-se a relevar o homem
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complexo como um individuo que tem necessidades ligadas ao seu ego, ao seu
desenvolvimento pessoal, a sua aprendizagem e a sua realizacdo. Assim, teoricamente,
acredita-se que ao buscar ativamente a sua auto-realizacdo no trabalho, os individuos se
envolvem mais com a organizacdo e canalizam a sua energia vital produtiva para a
consecucdo dos objetivos organizacionais.

A complexidade do trabalho nas organizacdes, as suas multiplas e variadas demandas
e 0s novos ambientes de trabalho, ttm como consequéncia a necessidade de valorizar os
servidores e de criar condigdes favordveis para maximizar o seu desempenho e a sua
satisfacdo no trabalho. Atualmente, observam-se nas pesquisas e nas praticas organizacionais,
mudancas importantes nas estratégias motivacionais utilizadas nas organizacfes. A tendéncia
é substituir as estratégias centradas na recompensa associada ao desempenho esperado por um
estilo de vida organizacional que promova o bem-estar e a felicidade do servidor no trabalho.

As pessoas formam a base das organizacdes, deste modo, elas se mantém ou fracassam
de acordo com o desempenho que as pessoas exercem. E para se manter estavel neste
mercado de eficiéncia, ndo mais se admite que exista organizacbes vencedoras sem
funcionérios vencedores e nem organiza¢Ges motivadas sem pessoas motivadas.

Sendo a motivagdo no mundo do trabalho uma das caracteristicas fundamentais para o
enfrentamento da complexidade dos novos tempos bem como, uma variavel que os gestores
ndo podem ignorar, as organizagdes, atualmente, preocupam-se com o nivel de motivacéo de
seus servidores, ndo simplesmente pelo fato de que desejam sua satisfacdo, mas sim, pelo que
isto representa em termos de resultados. Por outro lado, os funcionérios discutem cada vez
mais sobre seus direitos e qualidade de vida. Nesse sentido, as pressdes sdo voltadas para a
reducdo do tempo dedicado ao trabalho ou pelo aumento de vantagens ja conseguidas,
caracterizando-se, cada vez mais, em situag0es nas quais o ato de trabalhar comeca a perder
seu sentido.

As teorias motivacionais podem ser entendidas como uma tentativa incessante e
progressiva para identificar fontes de prazer que o servidor encontra ou pode encontrar no seu
ambiente de trabalho. Essas fontes parecem encontrar-se no préprio servidor, no ambiente de
trabalho e na interacdo entre os dois. Embora as novas teorias indiquem a importancia de se
valorizar os servidores nas organizacdes, constata-se que pouco se da atencdo a isso € 0
resultado é que, na pratica, os servidores vivenciam atualmente um maior desanimo ou
desmotivagdo no seu trabalho. Os efeitos da desmotivagéo no trabalho podem gerar graves
problemas tanto para as organizacGes quanto para as pessoas. Do lado das organizacdes,

podem sofrer perdas de seus padrdes de qualidade e produtividade. Da parte das pessoas, as
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conseqiiéncias negativas estdo ligadas a saude fisica e mental, ao stress, ao absenteismo, a
baixa produtividade e desempenho no trabalho, sem contar a falta de comprometimento com
Sua organizacao.

Faz-se necessario destacar a importadncia da motivagdo para os funcionarios e
organizacbes, uma vez que tal processo configura-se como transformador de qualquer
ambiente organizacional, levando, conseqlientemente, a um maior envolvimento e
comprometimento dos servidores no desenvolvimento de suas atividades, contribuindo
significativamente para a eficicia organizacional. Dentro deste contexto, o problema de
pesquisa encontra-se relacionado com a seguinte pergunta: Quais sdo os fatores que mais
influenciam o comportamento motivacional dos servidores do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE)?

Pode-se dizer que os servidores buscam diferentes objetivos motivacionais
dependendo do ambiente de trabalho no qual se engajaram, e dai passam a demonstrar para a
organizacdo as suas habilidades e talentos cabendo a administracdo encontrar estratégias que
absorvam tais destrezas, resultando num trabalho eficaz e produtivo. Diante deste
entendimento, as organizacdes a cada dia que passa estdo presenciando em seus ambientes de
trabalho a importancia que a motivacdo exerce para o alcance dos seus objetivos.

Com a contextualizacdo tedrica, colocou-se em evidéncia o objetivo geral de pesquisa
que foi analisar os fatores que mais influenciam o comportamento motivacional dos
servidores do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). Presume-se que
estes fatores estejam relacionados a algumas varidveis, como realizagdo, reconhecimento,
responsabilidade, crescimento, salario, beneficio, seguranca, condicdo ambiental de trabalho e
relacionamento interpessoal.

Quanto ao enfoque metodoldgico, em virtude da abordagem deste estudo, elegeu-se o
metodo quantitativo de pesquisa, utilizando o levantamento do tipo Survey, por meio de um
questionario fechado constituido a partir do referencial teorico.

Os dados coletados foram tabulados em arquivo eletronico e a analise descritiva dos
dados efetuada com o auxilio do pacote estatistico SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences).
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

De acordo com Bresser Pereira (1998), nos anos 80 a crise do Estado se manifestou
claramente por meio da sua face fiscal, da face do modo de intervencdo do Estado, da face da
forma burocrética pela qual o Estado é administrado e da face politica. Essas dimensdes
estruturam os diversos diagndsticos sobre essa crise, que, por sua vez, sao orientadores das
acOes propostas para sua superacdo. Nesse sentido, a abordagem neomarxista sugere que a
dimensdo politica do Estado seja recuperada diante das contradicbes provocadas pela
reestruturacdo do sistema produtivo e dos mercados — globaliza¢do, com isso, a superacgéo da
crise econdmica esta relacionada com a superacgéo da crise do Estado. Independentemente da
abrangéncia do Estado (neoliberal ou liberal classico), a agenda de reforma do aparato do
Estado para a superacdo do modelo de administracdo publica burocratica vigora em
praticamente todos os paises, sua densidade e prioridade sdo estabelecidas em funcdo da
agenda dos governos. O significado pejorativo atribuido a burocracia no senso comum
representa a abrangéncia das demandas voltadas para a superacdo desse modelo.

Segundo Toha e Solari (1997), a superacdo da crise do Estado e a conducao de sua
reforma passam, tanto pela recomposicdo do equilibrio entre a acdo publica e a operacao
eficiente do mercado, quanto pela capacidade do sistema politico de responder
satisfatoriamente as demandas da sociedade e de enfrentar os desafios da eficiéncia e eficacia
da acdo puablica em contextos de complexidade e incerteza crescente. A operacionalizacdo
dessa estratégia requer a modernizacdo das estruturas de gestdo da sociedade e parte do
proprio processo de democratizacdo, complementando a estruturacdo das instituicdes
politicas. Toha e Solari (1997), relatam que nesse caso, modernizacdo € 0 processo de
constituicdo de cidadania e de otimizacdo dos recursos publicos. O foco est4, por um lado, na
satisfacdo dos usuérios, na qualidade dos servicos, na promogdo da consulta ao publico e na
transparéncia. Por outro lado, procura-se incorporar técnicas de gestdo mais avancadas para
dotar o funcionamento das organizacdes publicas de maior eficacia e eficiéncia. Ainda,
segundo 0s mesmos autores, o modelo burocratico de administragdo publica constituiu-se a
partir de trés importantes referenciais tedricos: o modelo de administracdo cientifica de

Taylor, a concepcdo de administracdo publica de Wilson e o modelo de burocracia racional-
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legal de Weber. As principais caracteristicas desse modelo sdo: organizacdo do trabalho
baseada na dicotomia entre o trabalho de concepcdo e o trabalho de execucdo; estrutura
organizacional hierarquizada; divisdo de atribuicdes politicas e técnicas; utilizacdo de
procedimentos normatizados; rigidez dos procedimentos e profissionalizagdo dos recursos
humanos. Esse paradigma, vigente até os tempos atuais, mostra-se insuficiente para dar
respostas satisfatorias as necessidades da populaco. E necessério adotar formas alternativas
de gestdo que possibilitem ao Estado primar pela eficiéncia, eficacia e efetividade das agdes,
além de avaliar os processos e resultados, propiciando o reordenamento das acles
tempestivamente. Nesse sentido, 0 modelo gerencial de administracdo publica torna-se a
principal alternativa ao modelo burocratico.

Para Bresser Pereira (1998), a primeira tentativa de implementar, no Brasil, a
administracdo publica gerencial, deu-se em 1967, Governo Castelo Branco — por intermedio
do Decreto-Lei n° 200, que promovia uma radical descentralizacdo da administracdo publica
brasileira. O DL 200 promoveu a transferéncia das atividades de producéo de bens e servico
para autarquias, fundacgdes, empresas publicas e sociedades de economia mista, bem como a
instituicdo da racionalidade administrativa, planejamento, orcamento, descentralizacdo e
controle de resultados como principios. Em meados da década de 90, com a mudanca da
conducdo politica do Pais, entra na agenda do governo a Reforma Administrativa do Estado
motivada, principalmente, pela crise econémica e fiscal e, no plano politico, por uma
profunda crise de governabilidade, que diz respeito a capacidade governamental em criar e
assegurar a prevaléncia de regras universalistas nas transagdes sociais, politicas e econémicas
e penaliza ou, pelo menos, desestimula o comportamento de apropriacéo indevida dos bens do
Estado e uso particular de seus aparelhos por pessoas ou grupos, fortalecendo a idéia de
trabalho publico para atender ao interesse publico. Segundo o mesmo autor, no primeiro
mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1995, propds-se a reforma

administrativa sob a abordagem gerencial. Caracteristicas da administragcdo publica gerencial:

o Orientada para o cidaddo;
o Orientada para obtencéo de resultados;
o Pressupde que politicos e funcionarios publicos sejam merecedores de grau limitado

de confianca;
o Como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do incentivo a criatividade e a
inovacgéo;

o Utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores publicos.
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Quadro 01 - Diferengas entre a Administracdo Publica Burocrética e a Gerencial

Administracao Publica Burocratica Administracéo Publica Gerencial
- Concentra-se no processo. - Orienta-se para resultados.
- E auto-referente. - Orientada para o cidadé&o.

- Definicio de procedimentos para | - Combate 0 nepotismo e a corrupcao.
contratagdo de pessoal, compra de bens e

Servigos.
- Satisfaz as demandas dos cidad&os. - Ndo adota procedimentos rigidos.
- Controle de procedimentos. - Definigéo de indicadores de desempenho.

- Utilizacao de contratos de gestéo.

Fonte: Bresser Pereira (1998).

De acordo com Abrucio (1997), o modelo gerencial de administracdo publica ocupa a
lacuna tedrica e empirica da desconstrucdo do modelo burocrético. A referéncia empirica do
modelo gerencial localiza-se inicialmente na Gré-Bretanha, Estados Unidos, Australia e Nova
Zelandia, mas atualmente suas aplica¢fes encontram-se em toda parte. E a referéncia tedrica €
constituida por varios matizes tendo como precursores Osborne e Gaebler. Os criticos do
modelo gerencial reconhecem que o modelo burocratico ndo responde mais as demandas da
sociedade contemporénea e que o modelo gerencial estrutura-se captando as principais
tendéncias presentes na opinido publica, entre as quais destacam-se o controle dos gastos
publicos e a demanda pela melhor qualidade dos servicos publicos. As experiéncias existentes
na pratica do modelo gerencial baseiam-se no pluralismo organizacional sobre bases pds-
burocraticas, vinculadas aos padrfes historicos (institucionais e culturais) de cada nacéo.
Sendo assim, esse modelo vem se forjando nas experiéncias, criando padrdes diferentes, ao
mesmo tempo em que possibilita a comparacdo entre essas experiéncias e a subtracao de seus
principios. Abrucio (1997) apresenta como principais tendéncias:

o Incentivo a adocdo de parcerias com o setor privado e com as organizagfes ndo-
governamentais;
o Ampla introdugdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e de

resultados organizacionais;

o Maior autonomia as agéncias governamentais e horizontalizacdo da estrutura
hierérquica;
o Descentralizacdo politica;

o Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico;
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o Flexibilizacdo das regras que regem a burocracia publica;
o Flexibilizacdo da politica de pessoal,
o Profissionalizacdo dos servidores publicos.

Na visdo de Bresser Pereira (1998), a partir de experiéncias internacionais e com uma
visdo de estado minimo, desenvolveu e denominou 0 modelo de reforma administrativa como
Administracdo Publica Gerencial. Também possibilita a sua introducdo em substituicdo a
administracdo burocratica por se dirigir ao cidadao e para resultados. Utiliza como estratégia a
descentralizacdo sem controle excessivo do processo, 0 que d& maior liberdade e criatividade
aos executores. Adota como instrumento de gestdo, entre outros, o contrato de gestdo. Ainda,
segundo Bresser Pereira (1998), na logica gerencial a administracdo publica avanca para além
da capacidade reguladora de propriedade e contratos, atender também a necessidade de
formular e implementar politicas pablicas com participacdo da sociedade.

Para Toha e Solari (1997), a modernizacdo do Estado e de seu aparato passa pela
superacdo do modelo burocratico de administracdo publica. Os conceitos que acompanham o
processo de modernizacdo do Estado sdo os da flexibilidade, tanto das instituicbes como da
relacdo entre Estado e seus funcionérios, e da inovagdo permanente nos processos de tomada
de decisdo e nas formas de producdo dos servicos publicos. A atual preocupagdo com estes
temas surge a partir de uma renovada conviccao referente a importancia do Estado e seu papel
nas nossas sociedades. Trata-se de modernizar o Estado para reavivar o servi¢co publico no
momento dos desafios da equidade e da competitividade.

Segundo Bresser Pereira (2000), as organizagdes enfrentam dificuldades para
implementar mudancas, uma vez que 0 sistema apresenta determinados entraves ao Seu
desenvolvimento e, consequentemente, a um desempenho eficiente dos servigos por parte dos
administradores. Nota-se que, embora o discurso do governo ressalte a importancia do modelo
gerencial para uma atuacdo mais efetiva na melhoria da maquina administrativa, a realidade
indica a existéncia de sérios obstaculos que devem ser superados para que tal transi¢do ocorra.
Para Bresser Pereira (2000), o desafio maior na administracdo publica ndo € a escolha de
estratégias e métodos mais adequados, mas sim, criar condi¢es de autonomia para que a
administragédo gerencial possa acontecer.

De acordo com Tohéa e Solari (1997), o modelo gerencial de administracdo publica é
orientado por alguns principios que se aproximam muito daqueles do modelo gerencial para
organizac@es do setor privado. Afirmam ainda, que devido a influéncia de uma mentalidade

de mercado, procurou-se adotar no modelo gerencial técnicas de gestdo da administracdo de
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empresas, com o objetivo de dotar de maiores eficacia e eficiéncia as organizacdes publicas.
Pode-se acrescentar, segundo 0s mesmos autores, que o papel do gerente publico esta no
centro das tensdes que percorrem as organizacfes publicas, ou seja, entre a politica e a
burocracia, entre as exigéncias de flexibilidade e de controle, entre a preocupacdo de
responder as necessidades dos usuarios e a limitacao da disponibilidade de recursos. Logo, um
gerente publico para ser um bom gestor, deve conhecer a especificidade do setor, as
artimanhas da lideranca, dominar técnicas e tecnologias gerenciais e uma grande dose de
criatividade e manejo politico. Em outras palavras, trata-se de mudar o papel e o perfil dos
dirigentes publicos, privilegiando neles suas capacidades gerenciais e de lideranga. Da
condicdo de meros administradores dos organismos publicos passam a desempenhar um papel
semelhante ao de gerentes, conduzindo as organiza¢Ges como unidades produtivas.

Com base nesta situagdo, Toha e Solari (1997), relataram que foram formuladas
estratégias sobre a modernizacdo da gestdo publica, no entanto, estas possuem objetivos e
prioridades diferentes, centrados na busca de niveis mais elevados de eficiéncia e eficacia.
Para atingir este objetivo, procura-se criar condicdes equivalentes a racionalidade das
empresas privadas sem desconsiderar a especificidade do setor publico. A tendéncia é
favorecer uma geréncia com mais poder, mais autonomia e mais profissionalismo. Gerentes
publicos séo todos os funcionarios do Estado que tomam ou provocam decisdes em relacao a
alocacdo dos recursos publicos (humanos, financeiros e institucionais) para atingir
determinados objetivos. O gerente pablico deve ser um bom gestor, conhecer a especificidade
do setor publico, ter a capacidade de lideranca e criatividade. Mas, sobretudo, deve ter uma
percepcao moderna do servigo publico e transmiti-la para as instituicdes sob sua dire¢do. O
papel que os gerentes podem desempenhar na modernizacdo das instituicdes publicas é
insubstituivel e seria desejavel que os governos lhes atribuissem um papel de atores nesses
processos, pois tém controle e conhecimento privilegiados sobre suas respectivas instituicoes.

Na visdo de Toha e Solari (1997), a fungéo publica sempre esteve ligada a motivagdes
como a natureza do servi¢co e 0 compromisso com o interesse comum. Grandes organizacgdes,
rigidas, cadeias de decisdo extensas e complexas, limitacbes de regulamentos e recursos,
prejudicam significativamente a iniciativa pessoal dos funcionarios e dirigentes, sendo assim,
diferentes estratégias foram discutidas para estimular os servidores, e as solugdes propostas
com maior freqiiéncia foram:

o A criacdo de incentivos econdmicos para o desempenho, tanto individual como

coletivo;
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o A supressdo da antigliidade como fator determinante nas promogdes da carreira e sua
substituicdo por critérios competitivos ligados ao desempenho;
o A criacdo de cargos de nomeacdo temporaria, sujeitos a avaliacdo e concurso

periddicos.

Segundo Toha e Solari (1997), os sistemas de incentivo econémico tém sido objetos
de resisténcia por uma série de razbes: porque criam uma competicdo desleal entre os
servidores; porque desviam as motivacdes dos objetivos globais para as variaveis especificas
ligadas a sua obtencdo ou concessdo; porque € muito dificil determinar a quem deveriam ser
atribuidos; porque seu custo econdmico ndo corresponde a dimensdo real das melhorias que
estimulam; porque sua aplicacdo cria conflitos corporativos que, as vezes, acabam por
distorcer a prépria natureza dos incentivos. Nenhuma dessas objecGes parece suficientemente
contundente para descartar a aplicacdo de sistemas de incentivo, o que fica claro é que uma
politica dirigida para motivar o servidor ndo pode limitar-se a aplicacdo de incentivos
econdmicos, deve ser reforcado como parte do processo de modernizagdo, e para isso é
importante estimular iniciativas que valorizam a funcdo publica e medidas de reorganizacdo
do trabalho que garantem maior participacdo, autonomia e oportunidades de desenvolvimento
profissional aos servidores.

Para Toha e Solari (1997), o tipo de gestdo desejado atualmente requer servidores
motivados, qualificados, preparados para trabalhar em equipes e para enfrentar novas
situacOes. Por isso, 0s processos de fortalecimento da geréncia costumam ser acompanhados
por um questionamento da funcdo publica nos seus aspectos profissionais e de rotina de
trabalho. Nos ultimos tempos, a atengdo comeca a se deslocar do questionamento da cultura
dos servidores para a reestruturacdo da gestdo dos recursos humanos. Tornou-se um
componente tdo importante quanto a gestdo estratégica ou a administracao financeira, porém,
diferentemente das anteriores, permanece muito mais vulneravel no que se refere a formacéo
e sensibilidade dos profissionais que assumem este tipo de funcdes. Hoje, torna-se cada vez
mais importante a capacidade dos dirigentes publicos de gerenciar pessoal, de promover o
trabalho em equipe, de abrir espacos para participacdo que contribui para a atividade da
direcdo, de promover uma cultura organizacional que valorize o trabalho no setor publico e as
boas relacdes de trabalho no contexto da missdo especifica a ser cumprida. O que se espera do
servidor publico é que faca uma revisdo do seu compromisso profissional e de trabalho. O
cumprimento da lei, dos regulamentos e o respeito as hierarquias parecem ser atributos

secundarios em relacdo a outros mais relevantes: o profissionalismo, a responsabilidade, a
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autonomia, 0 espirito critico, a abertura e a inovacdo, a preocupag¢do com o publico. O

compromisso exigido é com o Estado, com a democracia e com a eficiéncia.

2.2 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

De acordo com Bergamini (1997), antes da Revolugdo Industrial a forma mais
utilizada de exercer a motivacdo consistia no uso de punigdes, criando dessa forma, um
ambiente generalizado de medo. Tais puni¢Ges ndo eram unicamente de natureza psicologica,
podendo aparecer sob forma de restricGes financeiras, chegando até se tornar reais sob a
forma de prejuizos de ordem fisica. Neste periodo, pode-se observar que a motiva¢do humana
comecga a surgir com outras vertentes nos ambientes organizacionais, adicionando novos
conceitos. Segundo a mesma autora, o fracasso da organizacdo ndo estd na falta de
conhecimento técnico, mas sim, na maneira de lidar com as pessoas. As organizacfes estdo
valorizando cada vez mais a motivacgdo, que por sua vez, passa a ser vista como o principal
combustivel para o comprometimento e adequacdo nas organizacfes. Relata, ainda, que a
motivacao para o trabalho surge como um fenémeno complexo, pois se torna necessario levar
em consideracdo a organizacdo como um todo, ou seja, o individuo com as suas
caracteristicas e experiéncias, o trabalho pela sua natureza e restricdes e finalmente, a
organizacdo com as suas regras, objetivos e o clima. Para Bergamini (1997), a maior
motivacao é tornar real a idéia que a pessoa faz de si mesma, isto é, viver de maneira mais
apropriada ao respectivo papel preferido, ser tratado de modo correspondente a categoria que
mais deseja possuir e obter a recompensa que atinja o nivel que o individuo considere
equivalente as suas aptidfes. A motivacdo humana é constante, infinita, flutuante e complexa.

Robbins (2002), por sua vez, conceitua a motivagdo como 0 processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta. O individuo motivado trabalha para atingir metas organizacionais e
pessoais, com habilidade e discernimento inerentes ao seu processo produtivo. Para estimular
o desempenho do funcionario, é necessario fazé-lo sentir-se responsavel pela atividade a qual
foi designado, sabendo que depois de cumprir a referida tarefa, serd avaliado pelo seu
desempenho. Esse estimulo pode ser através de metas, pois a medida que o funcionario tem
uma meta a ser cumprida, realizara tal tarefa da melhor forma possivel. Os individuos séo

motivados a medida que eles satisfazem suas necessidades pessoais, portanto, a motivacao é o
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processo que envolve a oportunidade dos funcionarios satisfazerem suas necessidades,
ativando um comportamento produtivo dentro da organizacdo. Ainda, de acordo com Robbins
(2002), a motivacdo dos servidores é um assunto que preocupa sempre, ndo apenas a
organizacao, mas também ao proprio trabalhador. Sabe-se que, entre os fatores que promovem
a satisfacdo no trabalho estdo a oportunidade de se fazer o que gosta, o reconhecimento por
parte da chefia, as boas condicdes de trabalho fornecidas pela organizacdo, os beneficios
oferecidos e, claro, a remuneracao.

Na visdo de Robbins (1999), o interesse dos servidores deve ir além do financeiro, eles
devem estar regularmente informados sobre a situacdo da organizacdo e devem ter a
oportunidade de exercer influéncia nela. Quando essas condi¢des sdo atendidas, os servidores
estardo mais satisfeitos com seu trabalho, com sua identificacdo organizacional e a vir
trabalharem mais motivados e, conseqiientemente, ter melhor desempenho no trabalho. Os
individuos possuem diferentes necessidades, aquilo que age como um reforgo para um, pode
ndo o ser para outro. Dessa forma, Robbins (1999), orienta as organizacGes usarem 0O
conhecimento das diferencas entre os servidores para individualizar os incentivos sobre as
quais exerce controle. Algumas das recompensas mais 6bvias que as organizagdes podem usar
como incentivo compreendem salario, promogdes, autonomia e a oportunidade de participar
de determinadas metas e da tomada de deciséo.

Bergamini (1997) define motivacdo como uma forca 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 organizagdo. A medida
que as necessidades do funcionario sdo supridas, a atencdo do mesmo volta-se para outros
objetivos ou finalidades, as pessoas trazem dentro de si expectativas pessoais que ativam
determinado tipo de busca de objetivos. Supervisionar sem coagir significa criar um ambiente
onde se conversa e, principalmente, se ouve. Mais do que qualquer outra coisa, isso faz com
que os funcionarios sintam que tém algum poder. Ainda, segundo Bergamini (1997), em
muitas empresas é facil encontrar um grande contingente de funcionarios que ndo nutrem a
menor motivagdo por aquilo que fazem. Portanto, ndo experimentam nenhuma satisfacdo
pessoal gerada por aquilo que fazem em seu trabalho. E neste instante que o trabalho deixa de
exercer seu papel como referencial de auto-estima e valorizacao pessoal, passando a ser fonte
de sofrimento e ndo oportunidade de realizacdo sadia dos desejos interiores que cada um
possui.

Para Bergamini (1997), alguns pesquisadores pressupdem que 0 comportamento

humano possa ser planejado, modelado ou mudado por meio da utilizacdo adequada dos
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varios tipos de recompensas ou punicdes disponiveis no meio ambiente. Isto é chamado de
reforcadores de comportamento, quando sdo administrados prémios, & refor¢o positivo.
Reforco negativo é caracterizado como uma forma de punicdo que é aplicada apds um
comportamento indesejavel e tem o poder de diminuir a freqtiéncia do uso de tal acdo e até
extingui-la. Na escola behaviorista ha dois conceitos para a compreensdo do comportamento
humano. O primeiro é o do estimulo que significa qualquer modificacdo que venha a ocorrer
com uma ou mais variaveis do meio ambiente, tais como o aumento da luminosidade,
variacOes de temperatura, intensidade de sons, dentre outros. O segundo é o da resposta,
entendida como a reacdo comportamental do sujeito submetido aos estimulos existentes no
meio ambiente. Esses estimulos tém o poder de modificar o comportamento do sujeito de
forma a fazé-lo buscar adaptar-se as variac@es ocorridas fora dele. De acordo com Bergamini
(1997), os fatores extrinsecos ao trabalhador, tais como salario, seguranca, politicas
organizacionais, relacionamento interpessoal, condicdes do ambiente de trabalho, fazem
apenas com que as pessoas se movimentem, para busca-los, ou se disponham a lutar por eles
guando os perderam. Os efeitos de condicionamento podem ter resultados beneficentes,
porém com alguns contratempos. No caso de premiacdes, por exemplo, causam uma reacao
positiva aos funcionarios, por estarem acostumados a receber somente a remunera¢ao mensal,
ficam maravilhados com a boa nova. Entretanto, essa reacao € de curta duragdo, persistindo
algumas vezes até a segunda ou terceira premiacdo no maximo. Outro fator relevante sdo os
prémios oferecidos sob forma de bens palpaveis, pois 0 bem precisa ser substituido por outro
mais valioso e a gratificagdo em dinheiro deve sofrer um aumento significativo toda vez que
for repetida, isso implica em altos gastos para a organizacéo.

Na visdo de Bergamini (1997), esses sistemas de recompensas sao temporarios e
ineficazes em produzir mudangas duradouras de comportamento e atitudes, assim que
retirados os prémios, os funcionarios voltam a ter a mesma postura sem qualquer
compromisso definitivo, seja em relacdo a valores ou as suas a¢des. A autora afirma, ainda,
que o desempenho dos funcionarios é de acordo com sua motivacdo e de acordo com o nivel
de responsabilidade requerida pela funcéo, quando o padrdo de comportamento de uma pessoa
estd conforme as expectativas da funcdo, ela estd motivada, caso contréario ela esta pouco
motivada. Bergamini (1997), procurando entender as pessoas que trabalham, ressalta que a
motivacdo no trabalho desde ha muito vem sendo um dos topicos de maior importancia e

parece que ainda continuara merecendo, no futuro, o mesmo destaque.
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2.3 TEORIAS MOTIVACIONAIS

2.3.1 TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES

Para Robbins (2005), a teoria da hierarquia das necessidades € a mais conhecida de
todas as teorias a respeito da motivacdo humana e foi desenvolvida por Abraham H. Maslow.
Segundo Bergamini (1997), os motivos do comportamento humano derivam de forgas
interiores do préprio individuo. Algumas necessidades sdo conscientes, outras ndo. De acordo
com Robbins (2002), o ser humano é eternamente insatisfeito e possuidor de uma série de
necessidades, que se relacionam entre si por uma escala hierarquica na qual uma necessidade
deve estar razoavelmente satisfeita, antes que outra se manifeste como prioritaria. Nesta
hierarquia, o individuo procura satisfazer suas necessidades fisiologicas, fundamentais a
existéncia, e necessidades de seguranca antes de procurar satisfazer as necessidades sociais, as
necessidades de estima e auto-realizagdo. Auto-realizar é a intencdo de tornar-se tudo aquilo
que a pessoa é capaz de ser; inclui crescimento, auto desenvolvimento e alcance do proprio
potencial. E fazer de cada escolha uma op¢ao de crescimento, escolha esta que depende de o
individuo estar sintonizado com sua propria natureza.

Na visdo de Robbins (2005), a teoria de Maslow representa a busca constante do
alcance de cada uma das necessidades do individuo, sendo necessério para a organizagao,
descobrir em qual nivel de necessidade encontram-se seus funcionarios, para, desta forma
conseguir a satisfacdo dos mesmos, simultaneamente ao alcance de metas e objetivos das
organizagOes. Essa teoria baseia-se em que para cada pessoa existe uma hierarquia de cinco
necessidades humanas: necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-
realizacdo, podendo ser dispostas em forma de pirdmide. Na base da piramide estdo as
necessidades mais baixas e prementes enquanto no topo ficam as mais sofisticadas e
intelectualizadas.

o Necessidades fisiologicas: Constituem o0 nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdo as necessidades de
alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso (cansago), de abrigo (frio ou calor), o desejo
sexual etc. As necessidades fisiologicas estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo
e com a preservacdo da espécie. SAo necessidades instintivas e que ja nascem com 0

individuo. Quando todas as necessidades humanas estdo insatisfeitas, a maior motivacgao sera
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a das necessidades fisioldgicas, e 0 comportamento do individuo tera a finalidade de encontrar
alivio da pressdo que essas necessidades produzem sobre o organismo.

o Necessidades de segurancga: Constituem o segundo nivel das necessidades
humanas. Sdo as necessidades de seguranca ou de estabilidade, as buscas de protecdo contra a
ameaca ou privacao, a fuga ao perigo. Surgem no comportamento quando as necessidades
fisiologicas estdo relativamente satisfeitas. As necessidades de seguranca tém grande
importancia no comportamento humano, uma vez que todo funcionario estd sempre em
relacdo de dependéncia com a organizacdo, na qual acGes administrativas arbitrarias ou
decisdes incoerentes podem provocar incerteza ou inseguranga no funcionario quanto a sua
permanéncia no emprego. Se essas a¢des ou decisdes refletem discriminacdo ou favoritismo
ou alguma politica administrativa imprevisivel, podem tornar-se poderosos ativadores de
inseguranca em todos os niveis hierarquicos da organizacéo.

o Necessidades sociais: Surgem no comportamento, quando as necessidades mais
baixas (fisiologicas e de seguranca) encontram-se relativamente satisfeitas. Dentre as
necessidades sociais estdo a necessidade de associacao, de participagdo, de aceitacdo por parte
dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. Quando as necessidades sociais ndo
estdo suficientemente satisfeitas, o individuo torna-se resistente, antagénico e hostil com
relacdo as pessoas que o cercam. Em nossa sociedade, a frustracdo das necessidades de amor e
de afeicdo conduz a falta de adaptacdo social e a soliddo. A necessidade de dar e de receber
afeto sdo importantes forcas motivadoras do comportamento humano.

o Necessidades de estima: S&o as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem fatores internos de estima, como auto-respeito,
autonomia, senso de competéncia, e fatores externos de estima, como status, reconhecimento,
prestigio, atencdo e consideracdo. Incluem ainda o desejo de forca e de adequacdo, de
confiangca perante o mundo, independéncia e autonomia. A satisfagdo das necessidades de
estima conduz a sentimentos de autoconfianca, de valor, forc¢a, prestigio, poder, capacidade e
utilidade. A sua frustracdo pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia
e desamparo que, por sua vez, podem levar ao desanimo ou a atividades compensatorias.

. Necessidades de auto-realizacdo: Sao as necessidades humanas mais elevadas e
que estdo no topo da hierarquia. S&o as necessidades de cada pessoa realizar o seu proprio
potencial e de auto desenvolver-se continuamente. Essa tendéncia geralmente se expressa
através do impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do que € e de vir a ser tudo o que pode

Ser.
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Para Robbins (2005), essas necessidades tomam formas e expressdes que variam

enormemente de pessoa para pessoa. Sua intensidade ou manifestacdo também sdo

extremamente variadas, obedecendo as diferencas individuais entre as pessoas. As

necessidades humanas estdo dispostas hierarquicamente, sendo que quando uma necessidade é

relativamente satisfeita, a préxima necessidade acima se torna dominante no comportamento

da pessoa. O primeiro passo para se motivar uma pessoa é conhecer o nivel da hierarquia que

ela estd focalizando para poder satisfazer essa necessidade ou caréncia especifica. Na

pirdamide das necessidades de Maslow pode-se ainda dividir as necessidades em duas classes:

as de baixo nivel (satisfeitas externamente) e as de alto nivel (satisfeitas internamente).

Quadro 02 - Piramide de necessidades de Maslow e suas implicagfes

Satisfacéo fora

Hierarquia de necessidades

Satisfacédo no

do trabalho trabalho
Educacéo /\ Trabalho desafiante
Religido Auto Diversidade e autonomia
Passatempos realizacdo Participacéo nas decisdes
Crescimento pessoal Crescimento profissional
Aprovacdo da familia Reconhecimento
Aprovacéo dos amigos Estima Responsabilidade
Reconhecimento da Orgulho e reconhecimento
Comunidade Promocdes
Familia Amizade dos colegas
Amigos Sociais Interacdo com clientes
Grupos sociais Chefe amigéavel
Comunidade
Liberdade Trabalho seguro
Protecdo contra violéncia Seguranca Remuneracdo e beneficios
Auséncia de poluigio Permanéncia no emprego
Auséncia de guerras
Comida Horario de trabalho
Agua Fisiologicas Intervalo de descanso
Sexo Conforto fisico

Sono e repouso

Fonte: Chiavenato (1999).

De acordo com Robbins (2005), a teoria de Maslow ¢é suficientemente bem-estruturada

para poder oferecer um esquema orientador e Gtil para 0 comportamento do administrador,

possui uma légica intuitiva e facilidade de compreensao.
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2.3.2 TEORIA DAS NECESSIDADES DE McCLELLAND

Segundo Robbins (2005), as necessidades humanas séo aprendidas e adquiridas pelas
pessoas ao longo de suas vidas como resultado das experiéncias de cada pessoa. A teoria das
necessidades foi desenvolvida por David McClelland e enfatiza trés necessidades: realizacgéo,
poder e afiliacdo.

o Necessidade de realizacdo: E a necessidade de éxito competitivo, de busca da
exceléncia, de realizacdo em relacdo a determinados padrdes e de luta pelo sucesso. Para
alguns, o sucesso é prioridade, pois, desta forma estardo buscando, também, a realizacdo
pessoal. Sdo pessoas que estdo sempre a procura da exceléncia em tudo que fazem, de forma a
fazer melhor do que ja foi feito. Ndo tém seu foco nas recompensas em si, mas sim, na
perfeicdo da execucdo. Esse impulso é a necessidade de realizacao.

Na visdo de Robbins (2005), o pesquisador McClelland relata que as pessoas
altamente realizadoras se destacam em relacdo as demais por seu objetivo de fazer tudo da
melhor forma possivel. Sdo pessoas que estdo sempre a procura de novos desafios e enxergam
problemas como grandes oportunidades de crescimento. Procuram feedback répido sobre seu
desempenho, estabelecendo sempre objetivos ousados, porém atingiveis. Procuram sempre a
superacao dos obstaculos. As pessoas ndo gostam de situacdes fora de sua area de controle,
nem situacdes cuja probabilidade do sucesso € facilmente perceptivel, pois estas ndo sao
consideradas desafiadoras. O objetivo é a conquista da satisfacdo e realizacdo por seus
esforgos.

o Necessidade de poder: E a necessidade de controlar ou influenciar outras
pessoas, de fazer com que as pessoas se comportem de uma maneira que ndo o fariam
naturalmente. E o desejo que as pessoas sentem em ter influéncia sobre os acontecimentos e
sobre os individuos. E o desejo de coordenar, controlar e influenciar as outras pessoas. S&0
caracteristicas inerentes as pessoas que preferem situacdes competitivas. Priorizam mais o
prestigio e a influéncia do que a eficécia.

o Necessidade de afiliagdo: E a necessidade de relacionamento humano, de
manter relacdes interpessoais proximas e amigaveis. Representa o desejo de ser amado e
aceito pelos outros. As pessoas que tém esta caracteristica sdo voltadas mais para 0s
relacionamentos e amizades. A énfase de sua atuacdo ndo é na competicdo, mas sim, na

cooperagdo e compreensdo entre os colegas.
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De acordo com Robbins (2005), os estudos realizados por McClelland revelam que os
melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de associagdo. Uma

grande motivacao pelo poder pode ser considerada um requisito para a eficacia administrativa.

233 TEORIA X E Y DE DOUGLAS McGREGOR

Na visdo de Robbins (2005), como parte das teorias administrativas, a teoria
comportamental procura demonstrar uma variedade de estilos administrativos utilizados nas
organizacbes. O comportamento das pessoas tem relacdo direta com as convicgoes e estilos
utilizados pelos administradores. As teorias X e Y apresentam certas convicgdes sobre a
maneira pela qual as pessoas se comportam dentro das organizagoes.

TEORIA X

A Teoria X caracteriza-se por ter um estilo autocratico que pretende que as pessoas
facam exatamente aquilo que a organizagdo deseja, do jeito similar que a administracéo
cientifica de Taylor, a classica de Fayol e a burocratica de Weber (ROBBINS, 2005).

As convicgdes sobre o comportamento humano séo:

o O homem € indolente e preguicoso por natureza;
o Né&o gosta de assumir responsabilidade e prefere ser dirigido;
o O homem é fundamentalmente egocéntrico e seus objetivos pessoais opdem-se,

em geral, aos objetivos da organizacao;
o Persiste-se a mudangas;
o A sua dependéncia o torna incapaz de autocontrole e disciplina.

A administracdo segundo a Teoria X, caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

o Responsabilidade pelos recursos da organizacao;
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o Processo de dirigir os esforgos das pessoas (controle das a¢cdes para modificar o
seu comportamento);

o Politicas de persuasdo, recompensas e punicdo (suas atividades séo dirigidas
em funcéo dos objetivos e necessidades da organizagéo);

o Remuneragdo como um meio de recompensa.

TEORIAY

Robbins (2005) relata que a teoria Y é a moderna concepcao de administracdo, baseia-

se na eliminacdo de preconceitos sobre a natureza humana e seus principais aspectos sao:

o O homem meio ndo tem desprazer inerente em trabalhar a aplicagdo do esforco
fisico ou mental, em seu trabalho é tdo natural quanto jogar e descansar;

o As pessoas nao sao resistentes as necessidades da organizacao;

o As pessoas tém motivacdo basica e padrdes de comportamento adequados e
capacidades para assumir responsabilidades;

o Ele ndo sé aceita responsabilidades, como também as procura;

o As capacidades de imaginacdo e de criatividade na solucdo de problemas é

distribuida entre as pessoas.

A Teoria Y desenvolve um estilo altamente democrético através do qual administrar é
um processo de criar oportunidades e proporcionar orientacdo quanto a objetivos. A

administracdo se caracteriza pelos seguintes aspectos:

o E responsabilidade da Administracdo proporcionar condi¢des para que as
pessoas reconhecam e desenvolvam caracteristicas como motivacdo, potencial de
desenvolvimento e responsabilidade;

o Criar condicOes organizacionais e métodos de operacGes por meio dos quais
possam atingir seus objetivos pessoais e dirigir seus esforcos em direcdo dos objetivos da

organizacao.
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Para Robbins (2005), a Teoria X apregoa um estilo administrativo de fiscalizacdo e
controle rigido, o qual limita as capacidades de participacao e desenvolvimento de habilidades
das pessoas, somente considera o salario como o Unico estimulo. Estas consideracdes tém
causado que ndo se utilizem todas as capacidades das pessoas, segundo a Teoria Y, a
administracdo deve liberar potenciais rumo ao auto-desenvolvimento. O estilo administrativo
segundo a Teoria Y baseia-se em uma série de medidas inovadoras e humanistas, dentro das

quais destaca as seguintes:

o Descentralizacéo das decisdes de responsabilidade;

o Ampliacdo do cargo para maior significado do trabalho;

o Participacdo nas decisdes mais altas e administracdo consultiva;
o Auto-avaliacdo do desempenho.

Segundo Robbins (2005), a teoria X e Y classifica os incentivos ou recompensas em

duas categorias:

o Os incentivos extrinsecos — ligados ao ambiente, relacdo comportamento com
trabalho;
o Os incentivos intrinsecos — inerentes a propria natureza da tarefa, realizacao do

individuo no desempenho de seu trabalho.

De acordo com Robbins (2005), na estratégia proposta por Douglas McGregor a
administracdo deve criar condic@es tais que 0os membros da organizacdo, em todos os niveis,
possam alcancar seus proprios objetivos, dirigindo seus esforcos para os objetivos da

organizacao.
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2.3.4 TEORIA ERC DE CLAYTON ALDERFER

Robbins (2005) relata que a teoria ERC foi proposta pelo psiclogo Clayton Alderfer e
é basicamente uma versdo revisada da teoria de Maslow, onde se definem apenas trés

necessidades humanas.

o Necessidades de existéncia: quando se referem as preferéncias béasicas, sendo

assim equiparadas as necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow;

o Necessidades de relacionamento: quando se tem o desejo de se manter relagdes
interpessoais. Referem-se a sociabilidade e ao relacionamento social, equiparadas as

necessidades sociais e de estima de Maslow;

o Necessidades de crescimento: quando ha um desejo interno de
desenvolvimento do potencial humano e de crescimento de competéncia pessoal, equiparadas

as necessidades de auto-realizacdo de Maslow.

De acordo com Robbins (2005), enquanto a teoria de Maslow argumenta que o
progresso de uma pessoa na hierarquia € o resultado da satisfacdo das necessidades mais
inferiores, a teoria ERC adota o principio de frustragdo-regressdo, pelo o qual uma
necessidade inferior pode ser ativada quando uma necessidade mais elevada ndo pode ser
satisfeita. Enquanto a hierarquia de Maslow pressupde uma progressao rigida, a teoria ERC
ndo assume uma hierarquia rigida e nega que apenas quando uma necessidade mais baixa é
satisfeita € que se pode migrar para a superior.

Na visdo de Robbins (2005), a teoria de Alderfer observa que € possivel ter mais de
uma necessidade ativa ao mesmo tempo, ndo assumindo assim, uma hierarquia. Deste modo,
as necessidades de nivel baixo procuram satisfazer as de nivel alto, mas se juntas, podem
resultar em fontes motivadoras sendo que a frustracdo em tentar satisfazer a de nivel alto pode
diminuir para necessidade de nivel baixo. A teoria da existéncia, relacionamento e
crescimento — ERC ¢é relacionada com o conhecimento das diferencas individuais. As
variadveis como educacdo, antecedentes familiares e ambiente cultural podem alterar a

importéncia que cada grupo de necessidade tem para uma pessoa.
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2.3.5 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG

Na visdo de Robbins (2005), a teoria dos Dois Fatores, denominada também de teoria
da motivacgdo-higiene, foi proposta pelo psicologo Frederick Herzberg e retrata que a atitude
de um individuo em relacdo ao seu trabalho é determinante para o sucesso ou o fracasso do
mesmo e da organizacdo na qual trabalha. Ainda, segundo Robbins (2005), apo6s analises de
seus estudos, Herzberg concluiu que as pessoas que se sentiam bem com seus cargos
mostravam uma tendéncia a atribuir isso a elas mesmas. Por outro lado, quando estavam
insatisfeitas, a tendéncia era citar fatores extrinsecos, como a politica e administracdo da
organizacao, supervisao, relacionamentos interpessoais e condi¢des de trabalho.

Segundo 0 mesmo autor, o estudo realizado por Herzberg concluiu que os fatores que
levam a satisfacdo no trabalho sdo separados e distintos daqueles que levam a insatisfacao.
Portanto, os administradores que procuram eliminar os fatores que geram insatisfacdo, podem
conseguir a paz, mas nao necessariamente a motivacdo dos servidores. As condicdes atreladas
ao trabalho, como a qualidade de supervisdo, a remuneracdo, as politicas da empresa, as
condicGes fisicas de trabalho, o relacionamento entre colegas e a seguranca no emprego,
foram caracterizados como Fatores Higiénicos, que quando atendidas, os servidores nédo se
mostram insatisfeitos. Ao ponto que, quando se trata de motivacdo dos servidores, a teoria dos
Dois Fatores sugere énfase nos fatores associados ao trabalho em si ou nos resultados diretos
dele, como oportunidade de promocéo, oportunidade de crescimento pessoal, reconhecimento,
responsabilidade e realizacdo. E através destes requisitos que as pessoas se consideram
recompensadas, sendo assim classificados como Fatores Motivacionais.

Na viséo de Chiavenato (1999), essa teoria foi utilizada para analisar os diversos
fatores que estimulam e identificam, servindo para melhor explicar, 0 comportamento das
pessoas em situacdo de trabalho. Para Herzberg existem dois fatores que orientam o
comportamento das pessoas:

o Fatores Higiénicos: Estdo associados com aqueles aspectos relacionados com o
ambiente de trabalho. Os fatores higiénicos envolvem: salario, politicas e diretrizes da
organizacdo, condicdes ambientais de trabalho, seguranga no emprego e relagbes com o
superior, 0s colegas e os subordinados. Estdo relacionados com as fontes de insatisfacdo no
trabalho. Herzberg salienta que tradicionalmente apenas os fatores higiénicos eram levados
em conta na motivacdo dos funcionéarios: o trabalho antigamente era considerado uma

atividade desagradavel, e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais, tornava-se
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necessario o apelo para prémios e incentivos salariais, lideranca democrética, politicas
organizacionais abertas e estimuladoras, isto €, incentivos situados externamente ao individuo
em troca do seu trabalho. Para Chiavenato (1999), de acordo com as pesquisas de Herzberg,
quando os fatores higiénicos sdo 6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo dos funcionarios,
pois ndo conseguem elevar consistentemente a satisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem
sustenta-la elevada por muito tempo. Porém, quando os fatores higiénicos sé@o péssimos ou
precarios, eles provocam a insatisfacdo dos funcionérios. Por causa dessa influéncia mais
voltada para a insatisfacdo, Herzberg chama-os de fatores higiénicos, pois séo essencialmente
profilaticos e preventivos; eles apenas evitam a insatisfacdo, mas ndo provocam a satisfacéo.

o Fatores Motivacionais: Estdo relacionados com o contetdo do cargo e com a
natureza das tarefas que o funcionario executa. Assim sendo, estdo sob controle do
funcionario, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Para Chiavenato
(1999), segundo as pesquisas de Herzberg, os fatores motivacionais envolvem os sentimentos
de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de auto-
realizacdo, e dependem das tarefas que o funcionario realiza no seu trabalho.
Tradicionalmente, contudo, as tarefas e os cargos tém sido arranjados e definidos com a Unica
preocupacado de atender aos principios de eficiéncia e de economia, esvaziando 0s aspectos de
desafio e oportunidade para a criatividade individual. Com isto, perdem o significado
psicologico para o individuo que os executa e passam a ter um efeito de desmotivagéo,
provocando a apatia, o desinteresse e a falta de sentido psicologico, ja que a organizacdo nada

mais oferece além de um lugar decente para trabalhar.
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Quadro 03 — Fatores motivacionais e fatores higiénicos

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
(previnem a insatisfagéo) (geram motivacéo)
Contexto do cargo Conteudo do cargo
(como a pessoa se sente em relacao a (como a pessoa se sente em relacdo ao cargo)
empresa)
- Condicbes ambientais de trabalho - O trabalho em si
- Salério e beneficios - Realizag&o pessoal
- Relagdes com a chefia e colegas - Reconhecimento profissional
- Politicas e diretrizes da organizacao - Crescimento individual (progresso)
- Seguranca no trabalho - Responsabilidade

Fonte: Chiavenato (1999).

Segundo Robbins (2005), para proporcionar continuamente motivacdo no trabalho,
Herzberg propde o enriquecimento de tarefas, também chamado de enriquecimento do cargo.
O enriquecimento de tarefas consiste em uma constante substituicdo de tarefas mais simples e
elementares do cargo por tarefas mais complexas, a fim de acompanhar o crescimento
individual de cada funcionéario, oferecendo-lhe condicbes de desafio e de satisfacdo
profissional do cargo. Assim, o enriquecimento de tarefas depende do desenvolvimento de
cada individuo e deve ser feito de acordo com suas caracteristicas individuais.

Ainda, segundo o mesmo autor, o0 modelo de Herzberg estd voltado para o
comportamento no trabalho e pode ser facilmente utilizado pelo administrador. Seu impacto
na pratica administrativa ndo deve ser subestimado, e muitas de suas aplicacfes sdo Uteis para

a organizagéo.

2.3.6 TEORIA DA EQUIDADE

De acordo com Robbins (2005), a teoria da equidade foi desenvolvida por J. Stacy
Adams e revela que os funcionarios contribuem para a organizacdo através do seu trabalho e
recebem recompensas da organizacdo. Essa teoria avalia as contribui¢cbes em relacdo as

recompensas adquiridas pelo seu trabalho, sendo que sua esséncia é a comparacéo feita pelas




35

pessoas entre seus esforgos e recompensas e 0s esfor¢os e recompensas das outras pessoas que
trabalham em situacdo semelhante.

Na visdo de Robbins (2005), a teoria da eqlidade mostra a importancia das
comparagcOes dentro do trabalho e a identificagdo de referéncias quando se procura
reestruturar um programa de recompensas. Apesar das suas limitagdes, essa teoria fornece um
modelo simples que ajuda a explicar e a predizer atitudes das pessoas com relacdo as
recompensas oferecidas pela organizacdo. Deixa claro que os funcionarios ndo apenas estao
acompanhando o seu desempenho e respectiva remuneragdo, mas sim, em relacdo ao trabalho,
desempenho e remuneragdo dos demais colegas de trabalho. A teoria da eqliidade comprova
que para a maioria dos funcionarios, a motivacdo é influenciada significativamente néo

somente pelas recompensas absolutas, como também pelas recompensas relativas.

2.3.7 TEORIA DA EXPECTANCIA

Para Robbins (2005), a teoria da expectancia foi desenvolvida por Vroom em 1964, é
uma das teorias mais aceitas a respeito da motivacdo. A teoria da expectancia argumenta que
a tendéncia para agir de uma certa maneira depende da forca da expectativa de que a agédo
possa ser seguida por algum resultado e da atratividade desse resultado para o individuo. Ou
seja, um funcionario estard motivado a se esforcar quando acreditar que o seu esforco o levara
a uma boa avaliacdo do desempenho, a qual Ihe proporcionara recompensas da organizacéo,
como bodnus, prémio, promocao, gratificacdo ou aumento salarial, e que essas recompensas
satisfardo os seus objetivos individuais.

Deste modo, segundo Robbins (2005) a teoria da expectancia aborda trés pontos:

o Relacdo esforco-desempenho: é a probabilidade percebida pelo individuo de
que um determinado esfor¢o pessoal o levara ao desempenho. A pessoa acredita que o

trabalho intenso a levara a atingir um bom desempenho;

o Relagdo desempenho-recompensa: é o grau em que o individuo acredita que o
bom desempenho o levara ao alcance do resultado desejado. O individuo acredita que o bom
desempenho no trabalho trard determinadas recompensas;
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. Relacdo recompensa-metas pessoais: € 0 grau em que a recompensa
organizacional poderd satisfazer os objetivos ou necessidades pessoais do individuo e a
atratividade que essa recompensa tem para o individuo. As recompensas sdo atrativas porque

satisfazem necessidades do individuo.

De acordo com Robbins (2005), a I6gica da teoria é: as pessoas querem aquilo que elas
podem e quando elas o querem. Se uma pessoa deseja uma promocao e percebe que o bom
desempenho pode leva-la a ela, certamente trabalhara bastante para alcancar o bom
desempenho. Ela estara motivada a trabalhar bastante porque na ponta final esta a promocao
desejada.

Os trés aspectos basicos da teoria da expectancia sao:

o Expectancia: é uma relacao entre o esforco despendido e a performance obtida,
¢ a resposta a pergunta: eu vou alcancar uma maior criagdo (ou criarei melhor) se eu me
esforcar mais?. E a probabilidade esperada pelo individuo de que seu esforgo no trabalho sera
seguido por um certo desempenho na tarefa. Uma baixa expecténcia significa que a pessoa

sente que ndo pode atingir o nivel necessario de desempenho.

o Instrumentalidade: é a proporcdo esperada sobre a performance, € a resposta a
pergunta: eu vou obter do meu trabalho o que espero se eu fizer mais ou melhor? E a
probabilidade esperada pelo individuo de que um certo desempenho alcangado o levara a
obter recompensas no trabalho.

o Valéncia: ¢ o valor atribuido pelo individuo a um resultado atendido, é a
resposta a pergunta: que prémio obterei com minha contribuicdo para o trabalho atual? Uma

baixa valéncia significa que a pessoa da pouco valor a recompensa.

Na visdo de Robbins (2005), a motivacdo é um fator resultante da multiplicacdo destas
trés variaveis, pois dado que uma delas ¢ fraca, a motivacdo torna-se fragil. Por exemplo: um
funcionario pode estar desmotivado porque suas boas performances ndo sao reconhecidas por

um superior hierarquico.



37

3 METODOLOGIA

Para Richardson (1989), método em pesquisa significa a escolha de procedimentos
sistematicos para a descricdo e explicacdo dos fenbmenos. A pesquisa deve ser planejada e
executada em conformidade com as normas estatuidas para cada método de investigacao.

Segundo Vergara (2000), as pesquisas séo classificadas quanto aos meios e aos fins.
Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa de campo, bibliografica, devido a necessidade de
uma fundamentacéo através de livros, redes eletrdnicas, revistas, isto é, material acessivel ao
publico. Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois tem como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacao.

Em virtude da abordagem deste trabalho, elegeu-se o método quantitativo de pesquisa,
que traduz em numeros as informagdes coletadas com os servidores do FNDE, acerca dos
fatores organizacionais que mais influenciam o comportamento motivacional. De acordo com
Vergara (2000), o método quantitativo caracteriza-se pelo emprego de técnicas estatisticas e
representa a intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitando distor¢Ges de andlises.
Optou-se pela pesquisa do tipo Survey (levantamento), tendo em vista a necessidade de se
usar recursos e técnicas estatisticas. Para Vergara (2000), as pesquisas desse tipo
proporcionam o conhecimento direto da realidade, tornando-se livres de interpretacdes
subjetivas. Os levantamentos permitem a quantificagdo de dados em tabelas e graficos,
possibilitando analises estatisticas e codificacdo das variaveis.

De acordo com Richardson (1989), a pesquisa quantitativa significa transformar
opiniBes e informacgdes em numeros para possibilitar a classificacdo e analise. Caracteriza-se
pelo emprego da quantificagdo desde a coleta das informacdes até a analise final por meio de
técnicas estatisticas.

A populacdo alvo desta pesquisa foi composta por 449 servidores ativos lotados no
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). Para determinar o tamanho da
amostra, utilizou-se do sistema informatizado “Sample Size Calculator”, nivel de confianca
95% e intervalo de confianca 5%. Sendo assim, a amostra deste estudo foi representada por

um percentual de 46,10% e foi formada por 208 servidores.
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3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE), criado pela Lei n°
5.537, de 21 de novembro de 1968, modificada pelo Decreto-Lei n® 872, de 15 de setembro de
1969, é uma Autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), que tem como
MIsSSa0 prover recursos e executar acdes para o desenvolvimento da Educacdo, visando
garantir educacdo de qualidade e acesso garantido a todos os brasileiros. A Autarquia tem
como finalidade captar recursos financeiros e canaliza-los para o financiamento de programas
e projetos educacionais nas areas de ensino, pesquisa, alimentagcdo, material escolar e bolsas
de estudo, observadas as diretrizes estabelecidas pelo MEC. Desde a sua criagdo, diversas
transformacgOes foram implementadas, direcionando esforgos, tanto para promover impacto
imediato no desempenho dos programas, projetos e acgdes educacionais quanto para a
melhoria da qualidade de gestdo, de modo a adequé-la para atender as mudancas no cenario
da politica educacional brasileira. Nesse contexto, adotaram-se diversas iniciativas para
resolver entraves, melhorar resultados e ampliar recursos das acdes de governo voltadas a
educacdo. No ambito da area administrativa, iniciou-se ampla reforma, focada no
fortalecimento institucional e na modernizagdo gerencial que, entre outras medidas, busca
redesenhar os processos e 0 planejamento estratégico e operacional da instituicao.

O FNDE tem como valores a transparéncia, a cidadania, o controle e a inclusdo social,
a avaliacdo de resultados e a exceléncia na gestdo. Entre seus principais desafios estdo a
eficiéncia na gestdo da contribuicdo social do salario-educacéo (maior fonte de recursos da
educacdo fundamental), na gestdo dos programas finalisticos e nas compras governamentais,
além da busca permanente de parcerias estratégicas e do fortalecimento institucional. Os
recursos do FNDE sdo direcionados aos Estados, ao Distrito Federal, aos Municipios e
OrganizacOes ndo governamentais para atendimento as escolas publicas de educacdo basica.
A previsdo orcamentaria para 2007 foi da ordem de R$ 11,4 bilhdes. Esse valor foi obtido por
meio da soma de duas receitas: R$ 4,4 bilhdes da cota federal do salario-educacéo e R$ 7
bilhdes do orgcamento da Unido. Entre as suas a¢des mais importantes estdo o Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar, o Programa Nacional do Livro Didatico, o Programa
Dinheiro Direto na Escola, o0 Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e
de Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo, o Programa de Transporte Escolar, o
Fundescola, o Programa de Melhoria e Expanséo do Ensino Médio (PROMED), o Programa

de Expanséo da Educacéo Profissional (PROEP), o Escola Aberta e outros.
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O FNDE libera, também, recursos para diversos projetos e a¢fes educacionais, Como 0
Brasil Alfabetizado, a Educacédo de Jovens e Adultos, a Educacdo Especial, o ensino em areas
remanescentes de quilombos e a educacéo escolar indigena. Face aos encargos de sua missao,
0 Orgdo conta com recursos provenientes do Tesouro Nacional, com énfase na receita da
arrecadacgdo da contribuicdo social do Saldrio-Educacdo. O FNDE assiste aproximadamente
37 milhdes de alunos do Ensino Fundamental matriculados em mais de 150 mil escolas

publicas brasileiras. As principais formas de atendimento séo:

o 0 repasse das cotas-parte estadual e municipal da contribuicdo social do
Salario-Educacéo;

o a complementagdo da parcela federal relativa ao Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (FUNDEF);

o a transferéncia automatica de recursos voltados a alimentacdo escolar, ao
transporte escolar, a educacao de jovens e adultos e a manutencéo de escolas;

o a transferéncia voluntaria, por meio de celebracdo de convénios, para
financiamento de programas e projetos educacionais; e

o a aquisicao direta e distribuicdo de livros.

A Autarquia tem seus registros no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ), sob
0 n° 00.378.257/0001-81, bem como na Secretaria da Receita Federal do Brasil e no Sistema
de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), sob o cddigo da Unidade
Orcamentaria n° 26.298 e Unidade Gestora n°® 153173, ambos vinculados ao Ministério da
Fazenda.

O Regimento Interno da Autarquia, que disciplina o Decreto n° 5.973, de 29/11/2006,
encontra-se Publicado no Diario Oficial da Unido (DOU), de 28/11/2007, por meio da
Portaria Ministerial n°® 1.133, de 27/11/2007.

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) esta sediado em
Brasilia-DF, no Setor Bancério Sul, Quadra 02, Bloco F, Edificio Aurea, CEP 70.070-929, e

seu endereco eletronico é http://www.fnde.gov.br.
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3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

Para a realizacdo da coleta dos dados, o instrumento utilizado foi um questionario
fechado, estruturado e padronizado do tipo Survey (Anexo 01), constituido a partir do
referencial tedrico abordado, composto por 30 questdes, dividido em duas partes: na primeira,
07 questdes relacionadas a dados demograficos e laborais, como categoria funcional,
gratificacdo, tempo de servigo, sexo, estado civil, faixa etdria e grau de escolaridade; na
segunda parte, foram apresentadas 23 questfes objetivando mensurar quais os fatores que

mais influenciam o comportamento motivacional dos servidores do FNDE.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para a realizacdo da coleta dos dados, foi feito, inicialmente, um contato com a chefia
imediata de cada setor, quando foi explicado o objetivo da pesquisa e seu carater sigiloso. Foi
realizado um pré-teste, com a participacao de 10,1% do total da amostra, isto &, 21 servidores,
buscando-se saber as dificuldades encontradas. Uma vez ndo identificado nenhum problema,
n&o houve a necessidade de se fazer modificagcdo nesse instrumento de pesquisa.

A coleta dos dados desta pesquisa foi realizada no periodo de 15 a 26 de dezembro de
2008. Em geral, os servidores permaneciam em seu proprio ambiente de trabalho e
respondiam ao questionario em torno de 10 a 15 minutos.

O grau de motivacao dos servidores em cada item foi mensurado através da utilizagdo

de uma escala que vai de “nada motivante a extremamente motivante”, conforme abaixo:

Quadro 04 — Escala de grau de motivacéo dos servidores

1 2 3 4 5
Nada Pouco ) Muito Extremamente
] ) Motivante ] ]
motivante motivante Motivante motivante

Fonte: Elaboracao do préprio autor (2008).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Considerando-se a importancia e as dificuldades que poderiam ocorrer nessa etapa da
pesquisa, utilizou-se, visando garantir, 0 maximo possivel, a qualidade e objetividade dos
resultados, a técnica da analise descritiva. Os dados coletados foram tabulados em arquivo
eletronico e a analise descritiva dos dados foi efetuada com o auxilio do pacote estatistico
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Nessa analise, realizou-se a extracdo de
elementos de distribuicdo de freqliéncia, média, que foram representados sob a forma de

tabelas e gréaficos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DOS RESPONDENTES

Foram pesquisados 208 servidores, sendo 113 concursados nivel médio e 95
concursados nivel superior, os quais fazem parte do quadro de funcionarios do FNDE. Optou-
se, primeiramente, pela apresentacdo das informacfes demogréficas acerca dos servidores
pesquisados, cujos resultados foram apresentados em parcimonia de comentarios por serem

auto-explicativos a partir das Tabelas e Graficos a seguir expostos:

Tabela 01 — Distribuicéo da frequiéncia do Cargo que ocupa

Cargo f %
Nivel Meédio 113 54
Nivel Superior 95 46
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Gréfico 01 — Distribuicdo dos servidores quanto ao Cargo

46%

54%

‘D Nivel Médio m Nivel Superior ‘

Fonte: Elaboracédo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.
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Conforme tabela e grafico acima, constatou-se que dos servidores pesquisados 54%
sdo concursados no nivel médio e 46% no nivel superior. Ressalta-se que muitos desses
servidores concursados no nivel médio encontram-se, atualmente, graduados ou pos-

graduados.

Tabela 02 — Distribuicéo da freqiiéncia da Gratificacao

Gratificacdo F %
DAS 36 17,3
FCT 61 29,3
FG 23 11,1
N&o possui 88 42,3
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Grafico 02 -  Distribuicao da Gratificacao

17%

43%

11%

‘I:l DAS m FCT O FG O Né&o possui ‘

Fonte: Elaboracédo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Observou-se que 17% dos servidores usufruem da gratificagio DAS enquanto que
29% sd@o contemplados com a gratificacdo FCT e 11% recebem FG, sendo que todas as
gratificacOes sdo provenientes de cargo de chefia. A maioria dos servidores do FNDE (43%)

ndo recebem nenhum tipo de gratificacdo.
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Tabela 03 — Distribuigao da frequiéncia do Tempo de servigo

Tempo de servico F %
Até 03 anos 65 31,3
04 a 10 anos 17 8,2
11 a 20 anos 41 19,7
21 anos acima 85 40,9
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Gréfico 03— Distribuicdo do Tempo de servico

45 40,9%

40
35 31,3%
30 O Até 03 anos
25 19.7% m 04 a 10 anos
20 011 a 20 anos
15 021 anos acima
10 8,.2%

5 |

0

1

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Com relacdo ao tempo de servico dos servidores que fizeram parte da amostra da
pesquisa, pode-se notar que a maior parte deles, 40,9% possui 21 anos ou mais de trabalho.
Em seqliéncia encontram-se aqueles que possuem até 03 anos de servigo, representando
31,3% dos pesquisados. Outros 19,7% estdo no periodo de 11 a 20 anos de trabalho e apenas

8,2% dos servidores que responderam ao questionario possuem de 04 a 10 anos de servico.



Tabela 04 — Distribuicéo da freqiiéncia por Sexo
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Sexo F %
Masculino 105 50,5
Feminino 103 49,5
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Gréfico 04 - Distribuicéo por Sexo

49,5% 50,5%

‘D Masculino @ Feminino ‘

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Verificou-se que ha um certo equilibrio no quadro de funcionarios do FNDE, sendo

50,5% composto por sexo masculino e 49,5% composto por sexo feminino.

Tabela 05 — Distribuicéo da freqiiéncia por Estado civil

Estado civil F %
Solteiro 63 30,3
Casado 106 51,0
Divorciado 35 16,8
Viavo 4 1,9
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracédo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.
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Grafico05—  Distribuicéo por Estado civil

60 -

51%

50 | -

40 | -
30,3%

20 | - 16,8%

1,9%
—

Solteiro Casado Divorciado Viavo

Fonte: Elaboracédo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Em relacéo ao estado civil, percebeu-se que 51%, ou seja, a maioria dos servidores séo
casados. Percebeu-se, ainda, que 30,3% sé&o solteiros, 16,8% divorciados e a minoria de 1,9%

sdo vilvos.

Tabela 06 — Distribuicdo da freqiéncia por Faixa etéria

Faixa etaria F %
18 a 30 anos 49 24
31 a 40 anos 22 11
41 a 50 anos 101 48
51 anos acima 36 17
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.



Gréfico06 —  Distribuicdo por Faixa etéria

48%

O 18 a 30 anos
31 a 40 anos
041 a 50 anos
051 anos acima

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.
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Verificou-se que a maioria dos servidores do FNDE localizam-se na faixa etaria entre

41 a 50 anos, representando um percentual de 48%. Em sequéncia encontram-se aqueles que

situam-se na faixa de 18 a 30 anos com 24%. Outros 17% estdo com 51 anos ou mais e 11%

na faixa etaria de 31 a 40 anos.

Tabela 07 — Distribuicdo da frequiéncia do Grau de instrucdo

Grau de instrucéo F %
Ensino Médio 31 14,9
Ensino Superior 84 40,4
Ensino Superior o5 12.0
Incompleto
Especializagdo 59 28,4
Mestrado 9 4,3
Total 208 100,0

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.
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Gréfico 07 — Distribuicdo do Grau de instrucao

40,4%

45
40|
35
30
25
20-
151
101

28.4%

@ Ensino Médio

H Ensino Superior

O Ensino Sup. Incompleto
W Especializa¢éo

O Mestrado

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).
Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Constatou-se quanto ao grau de instrucéo dos servidores do FNDE, que os servidores
pos-graduados (nivel mestrado) ocupam 4,3% do percentual e os poés-graduados (nivel
especializacdo) 28,4%. A proxima posicdo em termos percentuais € ocupada pelos servidores
que possuem 0 ensino superior incompleto representando 12%. Com referéncia ao ensino
médio 14,9% dos servidores estdo nesta condi¢cdo. A maior porcentagem é estabelecida pelos
servidores que concluiram o ensino superior, neste item, aparecem representados 40,4% dos

servidores.

4.2 ANALISE DAS VARIAVEIS (FATORES MOTIVACIONAIS)

Representou-se, a partir de entdo, por meio da tabela abaixo, a media e desvio padréo
das respostas obtidas aos questionamentos elaborados para esta pesquisa e, paralelamente a
apresentacdo destes resultados fez-se uma analise dos dados obtidos, visando atingir o
objetivo geral de pesquisa que foi analisar os fatores que mais influenciam o comportamento

motivacional dos servidores do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgéo (FNDE).



Tabela 08 - Média e desvio padrao das variaveis (Fatores Motivacionais)

Variavel Média Desvio padréo
Bom relacionamento com a 3,85 1,03
chefia imediata
Competéncia da chefia imediata 3,88 1,04
Boa relagdo com os colegas de 4,23 0,87
trabalho
Colaboracéo e cooperacao entre 3,86 0,99
0s colegas de trabalho
Salério 3,22 1,22
Condigdes ambientais de 2,64 1,15
trabalho
Plano de carreira 2,94 1,26
Programa de capacitagdo 3,22 1,22
Plano de saude 2,73 1,36
Beneficios: auxilio creche, 2,43 1,30
alimentacdo e transporte
Carga horaria de trabalho 2,76 1,09
Estabilidade no trabalho 3,72 1,08
Politicas administrativas 2,65 1,11
Oportunidade de crescimento 2,97 1,27
Autonomia no trabalho 3,00 1,21
Reconhecimento 3,28 1,33
Participar das decisGes em 3,04 1,29
conjunto com a chefia
Ser responsavel pelas atividades 3,07 1,04
Colegas de trabalho 3,37 1,16
comprometidos com resultado
Chefia ouvir e considerar 3,48 1,27
opinibes
Ser valorizado pelo trabalho 3,30 1,38
gue realiza
Estar lotado em setor adequado 3,57 1,31
A organizacdo possibilita um 3,18 1,31

bom futuro profissional

Fonte: Elaboracdo do proprio autor (2008).

Dados retirados do pacote estatistico SPSS.

Observou-se por meio da tabela acima, que dentre as variaveis relacionadas ao
comportamento motivacional no trabalho, as respostas dos servidores revelaram média mais
acentuada no fator motivacional (Boa relagdo com os colegas de trabalho) representando uma
média de 4,23, o que demonstrou que existe amizade, confianca e sentimento de solidariedade
entre aqueles que compartilham do mesmo ambiente de trabalho. O desvio padrdo de 0,87

considerado baixo, demonstrou que houve boa aceitacdo pelos respondentes concernente a

este quesito.
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Constatou-se, ainda, que os resultados obtidos apontam que os fatores motivacionais a
sequir relatados: Competéncia da chefia imediata, representada por uma media de 3,88;
Colaboracdo e cooperacdo entre os colegas de trabalho, com uma média de 3,86; Bom
relacionamento com a chefia imediata, média de 3,85; Estabilidade no trabalho, representada
por uma média de 3,72; Estar lotado em setor adequado a sua realizacdo profissional, com
uma media de 3,57, ou seja, todos esses fatores com média acima de 3,50, sdo 0s que mais
influenciam positivamente no comportamento motivacional dos servidores do FNDE, os quais
demonstraram a existéncia de capacitacdo, idoneidade e aptidao da chefia imediata; existéncia
de afeicdo, benevoléncia, camaradagem, entendimento e principalmente fraternidade entre os
colegas de trabalho; existéncia de interatividade, confianca, amizade e respeito com a chefia
imediata; existéncia de seguranca, firmeza e convic¢do na estabilidade do emprego; existéncia
de satisfacdo, contentamento e realizagéo profissional no setor em que atua.

Quanto aos fatores motivacionais com média abaixo de 3,50, verificou-se que sdo 0s
que menos influenciam o comportamento motivacional dos servidores. Ressalta-se que sdo
variaveis relacionadas ao comportamento motivacional, contudo, as respostas dos servidores
revelaram média baixa, ou seja, sdo fatores considerados pelos respondentes como pouco

motivante ou nada motivante.
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5 CONCLUSAO

Optou-se ndo por uma concluséo tradicional referenciando pausada e individualmente
cada capitulo, mas sim, por refletir mais detalhadamente sobre o objeto principal desta
pesquisa, os fatores que mais influenciam o comportamento motivacional dos servidores do
FNDE. A medida que se relatam e discutem os resultados da pesquisa aplicada (com base nos
questionarios respondidos) vai-se delineando as propostas tedricas apresentadas.

A motivacdo humana, por ser um fendmeno complexo e paradoxal, ndo pode ser
explicada a partir de uma regra geral aplicavel a todos os individuos. Porém, a partir do
estudo dos grandes classicos e tedricos contemporaneos da motivacao, esta foi compreendida
enquanto processo que envolve uma forga intrinseca ao individuo que impulsiona o agir e que
recebe influéncias de fatores externos, que vdo desde as condi¢des fisicas do ambiente de
trabalho, até a questdo salarial e os beneficios oferecidos. Percebeu-se, através da pesquisa
empirica em comparagdo ao estudo teorico, que dentre os fatores que mais influenciam a
motivacdo no trabalho destacam-se: as oportunidades de participacdo nas decisdes
administrativas; oportunidades de desenvolvimento profissional e crescimento pessoal; o
reconhecimento profissional dispensado pela instituicdo; a adequacdo das instalacdes fisicas e
de aparato tecnolégico ao desempenho profissional; valorizacdo do potencial humano e
remuneracao satisfatoria.

Os administradores precisam conhecer as necessidades humanas, os objetivos dos
individuos, para compreender e utilizarem a motivacdo como sendo uma ferramenta dentro
das organizagfes, buscando fazer com que se sinta capacitado, e motivado a desempenhar
suas funcOes. Os servidores precisam ser vistos como pessoas que tém expectativas e desejos
e ndo como maquinas que ndo precisam ser motivadas. O envolvimento com o trabalho e o
envolvimento pessoal € um fator concernente a tudo que se refere ao servidor e o desejo de
sucesso na organizacao. O servidor tem uma capacidade grande de aceitacdo, interiorizando
as metas e valores da organizacdo e considera que seu papel esta contribuindo para estas
metas, independente de seus objetivos pessoais. Os servidores sdo motivados por metas
especificas, metas desafiadoras e feedback. O envolvimento do servidor no estabelecimento
de metas estimula o maior comprometimento com a organizacdo. Tendem a trabalhar com
mais afinco em uma tarefa sobre a qual dispGe de mais controle.

Dentre as variaveis relacionadas ao comportamento motivacional no trabalho,

destacaram-se os fatores: Boa relacdo com os colegas de trabalho; Competéncia da chefia
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imediata; Colaboracdo e cooperacdo entre 0s colegas de trabalho; Bom relacionamento com a
chefia imediata; Estabilidade no trabalho; Estar lotado em setor adequado a sua realizacéo
profissional, como sendo os que mais influenciam o comportamento motivacional dos
servidores do FNDE, segundo os indices apurados através da tabulacdo de respostas e analise
dos dados respondidos ao questionario aplicado, sugerindo-se ao FNDE centrar sua atencao
para a manutencéo e desenvolvimento dos referidos fatores motivacionais.

Concluiu-se ainda, que segundo a mesma apuracdo e analise dos dados, os demais
fatores foram considerados pelos respondentes como pouco motivante ou nada motivante,
tendo em vista que a média desses fatores ficou muito baixa, sugerindo-se ao FNDE centrar
esforcos objetivando melhoria e crescimento na opinido dos servidores concernente aos
referidos fatores.

O objetivo principal foi totalmente atingido, pois identificou-se quais os fatores que
mais influenciam o comportamento motivacional dos servidores. Desse modo, o presente
estudo tornou-se importante, uma vez que podera contribuir para o FNDE por intermédio da
definicdo desses fatores, inserindo-o0s na busca da qualidade dos servigos, a fim de gerir o que
ha& de mais importante dentro da organizacdo, a sua inteligéncia, o seu conhecimento, isto é,
0s seus servidores. Estes quando bem geridos tornam-se o diferencial que alavanca bons
resultados, sabe-se que o servidor satisfeito, por ter suas necessidades atendidas; por acreditar
em sua organizacao; por se sentir valorizado e principalmente por se julgar um verdadeiro
integrante da equipe organizacional, tende a ser reciproco a organizacao e desenvolverd com
melhor qualidade suas atividades e perseguira objetivos com mais afinco.

Espera-se que a presente pesquisa contribua para o trabalho daqueles que integram o
corpo de chefia do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE), no sentido de
ressaltar os objetivos da instituicdo. Ressalta-se que a percepcao obtida através desta pesquisa
foi favoravel ao desenvolvimento do desempenho dos servidores, restando, a devida interagcdo
entre servidores e administracdo na perspectiva de uma alianca que valorize a realizagédo
humana e a conseqliente melhora nos servigos prestados a sociedade, através das metas e

objetivos estabelecidos pela instituicdo FNDE.
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ANEXO 01

QUESTIONARIO MOTIVACAO NO TRABALHO
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O presente questionario esta sendo aplicado com a intencdo de verificar quais sdo os fatores
gue mais influenciam o comportamento motivacional dos servidores do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). Néo é preciso se identificar e as respostas serdo
tratadas confidencialmente e de forma agrupada, objetivando garantir o total anonimato dos

respondentes. Desde j& agradeco a sua colaboragédo.

Parte A - Identificacdo

01) Categoria Funcional — nivel do cargo que ocupa:

() Nivel auxiliar () Nivel médio () Nivel Superior

02) Gratificacdo:

( )DAS ( )FCT

( )FG () Né&o possui

03) Tempo de servico no FNDE:

() Até 03 anos ( ) De04a10anos
() De 11 a 20 anos () Mais de 21 anos
04) Sexo:

() Masculino () Feminino

05) Estado civil

() Solteiro () Divorciado

() Casado ( ) Viavo

06) Faixa etéria:

( )18a30anos ( )31la40anos

( )41ab50anos () Acima de 51 anos

07) Grau de escolaridade:
() Ensino Fundamental
() Ensino Médio

() Ensino Superior
() Especializagdo

) Ensino Fundamental Incompleto

) Ensino Médio Incompleto

) Ensino Superior Incompleto

) Mestrado () Doutorado
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QUESTIONARIO MOTIVACAO NO TRABALHO

Parte B — Verificacdo dos fatores que mais influenciam o comportamento motivacional dos

servidores do FNDE.

Instrugdes:

e A seguir, vocé encontrara uma relacdo de fatores motivacionais existentes em seu ambiente de

trabalho.

e Escolha o ponto da escala abaixo que melhor representa sua opinido pessoal e marque um
“X” no espaco correspondente a cada item, para indicar seu grau de motivacdo em relacdo aos

fatores motivacionais.

1 = nada motivante | 2 = pouco motivante

3 = motivante | 4 = muito motivante

| 5 = extremamente motivante

FATORES QUE PROPORCIONAM MOTIVAGAO NO TRABALHO

1. Bom relacionamento com a chefia.

2. Competéncia da chefia imediata.

3. Boa relagdo com os colegas de trabalho.

4. Colaboragdo e cooperacéo entre os colegas de trabalho.

5. Salario.

6. CondicGes ambientais de trabalho: mdveis, equipamentos, limpeza,
iluminacéo, etc.

7. Plano de carreira.

8. Programa de capacitagdo dos servidores.

9. Plano de salde.

10. Beneficios: auxilio creche, auxilio alimentagdo e auxilio transporte.

11. Carga horéria de trabalho.

12. Seguranca: estabilidade no trabalho.

13. Politicas administrativas do 6rgéo: comunicacdo e divulgacéo interna.

14. Oportunidade de crescimento profissional.

15. Autonomia no trabalho.

16. Reconhecimento pela execucdo de um bom trabalho.

17. Participar das decisdes em conjunto com a chefia.

18. Ser responsavel pelas atividades do setor.

19. Colegas de trabalho comprometidos com o resultado obtido.

20. Chefia imediata ouvir e considerar opinides.

21. Ser valorizado pelo trabalho que realiza.

22. Estar lotado em setor adequado a sua realizagéo profissional.

23. A organizag&o possibilita um bom futuro profissional.






