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Resumo

Este trabalho pretende abordar um assunto que é de extrema importancia para gestdo publica
moderna: motivacdo dos seres humanos em seu ambiente de trabalho. Para tanto, propde-se
enfocar o tema e entender a percep¢do dos trabalhadores sobre o conceito de motivacdo. O
estudo foi realizado dentro de uma Empresa Publica Federal Brasileira, com os empregados
do quadro efetivo da organizacdo. Sabe-se que motivacdo é a forca capaz de mover o
individuo a acdo, provocando no mesmo uma mobilizacdo para iniciar e manter-se focado
num objetivo ou meta, com dindmica e persisténcia no desempenho das suas ac¢Ges, dando
menos relevancia aos obstaculos e priorizando o sucesso na tarefa (ROBBINS, 2002).
Pretende-se, portanto, discutir o processo de motivacao realizado pela empresa, diante de um
contexto organizacional que traz consigo a falta de contratacdo de empregados, por meio de
concurso publico, por cerca de 20 (vinte) anos. Este intervalo acentuado de falta de
contratagcdo, gerou pontos extremos em referéncia ao tempo de servico dos empregados.
Houve o enfraquecimento do estado motivacional de cada individuo, em virtude da rivalidade
surgida entre *“antigos” empregados, 0s quais representam a maioria e possuem mais de 20
(vinte) anos de tempo de servico, e “novos” empregados, minoria com no maximo 4 (quatro)
anos de servi¢co. O estudo também trard, dentre outros objetivos, a influéncia da motivacéo
sobre as atitudes das pessoas e sobre os resultados para a empresa. Sdo apresentados
conceitos, alguns aspectos das teorias motivacionais desenvolvidas ao longo do tempo,
motivos que podem causar a desmotivacdo. Em face do estudo, verifica-se a importante
missdo dos gestores em criar condi¢des e métodos organizacionais que compatibilizem os
objetivos individuais com o0s organizacionais, alcancando a auto-valorizacdo dos
colaboradores, gerando nestes uma forga que o0s conduza a atitudes de realizacdo dos
objetivos organizacionais em sintonia com seus proprios objetivos individuais.

Palavras-chave: motivacao; empresa; organizacdo; publica.
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1. Introducéo

O tema motivacao no trabalho vem sendo muito discutido dentro das organizacGes. No
setor publico a questdo da motivacdo esta ligada as transformagdes dos ultimos vinte anos e
ao esquecimento de certas especificidade desse tipo de atividade (CHANLAT, 2002).

Bergamini (2008) explica e enfatiza que motivacao esta no centro dos problemas das
organizacbes e que depende do significado que cada pessoa atribui a ela. A organizagédo
devera ter a sensatez de perceber que as pessoas agem em busca de um determinado objetivo
por motivos diferentes, pois 0 homem € Unico e sem réplica no universo. O comportamento
dos empregados devera ser estudado de forma especifica e individual. A autora enfatiza que
as empresas ndo tém encontrado estratégias adequadas que possam responder as necessidades
de continuar atraindo, desenvolvendo e recompensando sua forca de trabalho, por isso faz-se
necessario procurar a compreensdo dos fatores motivacionais de maneira especifica e com
foco em fatores intrinsecos.

Segundo Vergas (apud FIORELLI, 2004, p. 118) motivacdo é uma forca, uma energia
que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa que nasce de nossas necessidades interiores.
Acredita-se que quando ela acontece as pessoas tornam-se mais produtivas, atuam com maior
satisfacdo e produzem efeitos multiplicadores. As empresas, com a intencdo de obter maior
produtividade e acreditando ser a maneira certa de motivar seus empregados, investem em
planos e estratégias motivacionais. Estabelecem acgdes que consideram de seu ponto de vista
eficazes para beneficiar o desempenho do empregado, tais como: lazer apds o trabalho,
incentivos a praticas de esportes, ginastica laboral, cinema no intervalo do almoco,
possibilidade do empregado se associar a um clube. Enfim, promovem a¢fes extrinsecas.

No servigo publico as estratégias utilizadas ndo se diferem muito. Sabe-se que 0s
servicos publicos representam hoje um papel determinante em todos o0s paises
industrializados, principalmente nos setores de saude, educacdo, cultura, servicos sociais
cumprindo ao Estado o desenvolvimento dessas funcées na vida coletiva (FREMEAUX, 2001
apud CHANLAT, 2002, p. 1). Para que esses servicos sejam bem desenvolvidos o Governo
Brasileiro contrata empregados/servidores e procura oferecer certos beneficios, como
seguranca no trabalho, estabilidade no emprego, remuneracdo maior ao se comparar com a
iniciativa privada. No entanto, ainda encontramos trabalhadores desolados com as atividades

que realizam. Para as organizacGes governamentais, as causas dessa desolacdo séo as
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mudancas tecnoldgicas, politicas e mundiais que provocaram um sentimento de apatica e

desinteresse do trabalhador. Esse desinteresse forcou as organizagdes a buscarem solucdes
para minimizar o problema, tentando levar as pessoas, no caso os trabalhadores, a fazerem o
que as organizacdes esperam delas, ou seja, controla-las (KOHN, 1998 apud BERGAMINI,
2008, p. 45).

A organizacdo acredita que a forma mais rapida de se obter do trabalhador aquilo que

deseja é oferecendo bens materiais. Para Kohn:

Os administradores também parecem supor que maquina e trabalhadores séo
semelhantes pelo fato de ambos serem normalmente agentes passivos que devem ser
estimulados por controle a fim de entrarem em acdo. No caso das maquinas, liga-se a
eletricidade. No caso dos trabalhadores, o dinheiro toma lugar da eletricidade.
(KOHN, 1998 apud BERGAMINI, 2008, p. 45)

Kohn nos mostra que o objetivo da organizacdo € motivar o trabalhador, ou melhor,
condicionar o trabalhador a agir de acordo com o pensamento da organizagao.

E notdrio no Brasil que a maior parte do dia de um cidaddo é dedicada ao seu trabalho.
Na maioria dos casos sdo ho minimo 8 (oito) horas dentro de uma organizacdo. Muitas vezes
perguntamos 0 nome da pessoa e ela se identifica dizendo: sou fulano de tal, diretor disso,
chefe daquilo. Enfim, o sobrenome da pessoa parece ser o cargo, a organizagdo para a qual
trabalha. Com isso verificamos que o trabalho constitui um elemento central de identidade
para o homem (RIFKIN, 19997 apud CHANLAT, 2002, p. 4). Este excesso de valorizacdo, ao
ponto de defini-lo como sua identidade, resultou em mais um elemento de coercédo sobre os
individuos.

Se o trabalho representa uma identidade para o individuo, verifica-se que os fatores de
motivacao no trabalho dependem do contexto organizacional e social em que é realizado o
trabalho, de como o corpo gerencial se relaciona com seus subordinados, quais sdo as agoes
das empresas voltadas para os aspectos motivacionais de seus empregados. Nesse contexto, 0s
fatores motivacionais passam a envolver o ambiente como um todo, produzindo alteragdes
comportamentais que se refletem na realizacdo das atividades diarias. Por essa razdo, sera
importante compreender neste trabalho os fatores que provocam e sustentam um
comportamento motivado no trabalho.

Assim, o presente estudo tem por finalidade entender e aprofundar o tema motivacao
nas organizacdes, com foco voltado para o trabalhador de uma empresa publica federal, aqui
denominada com o nome ficticio de Empresa Atitude.

A Empresa Atitude tem por atividade principal a &rea de tecnologia da informacéo e

comunicacdo. Sua missdo é prover e integrar solucdes em Tecnologia da Informacdo e
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ComunicagOes para 0 éxito da gestdo das financas publicas e da governanca do Estado, em

beneficio da sociedade. Desenvolve solugbes para o controle e transparéncia sobre a receita e
0s gastos publicos e possui cerca de 10.000 profissionais lotados em todo o territério nacional.
Por ser uma empresa de tecnologia e desenvolvimento de programas para o governo, com alto
grau de seguranca, o principal instrumento de trabalho é a forca humana, ou seja, 0
crescimento, o desenvolvimento com solucdes criativas e a continuidade da empresa estdo
ligados ao comportamento de seus empregados. O desempenho de cada componente da
organizacao ira refletir nos resultados que a empresa deseja alcancar. Portanto, presumi-se
que o projeto estratégico da Empresa Atitude devera contemplar o comportamento de seu
corpo funcional, com o objetivo de promover a manutengdo da organizacéo.

Sabe-se que a organizacao é formada por um grupo de individuos associados com um
objetivo comum, composta de estrutura fisica, tecnologica e pessoas, ou seja, € um sistema
formado por pessoas, recursos financeiros, recursos materiais, atuando de forma conjunta para
0 alcance de objetivos. De acordo com Robbins (2002) para que uma organizagdo possa
existir, ela deve atender aos seguintes pré-requisitos: existirem pessoas aptas a se
comunicarem; atuarem de forma conjunta; e atingirem um objetivo comum. Com essas
defini¢cdes, confirma-se que a manutencdo de uma organizacdo esta ligada ao comportamento
de seus colaboradores.

Se a sustentabilidade das organiza¢Ges depende do comportamento profissional do
empregado, ha necessidade de saber quais sdo os sentimentos dos empregados em relacéo a
empresa, ao trabalho, ao desenvolvimento das tarefas. O trabalhador pode gostar do que faz e
continuar insatisfeito com o servico, sem formalizar a empresa esta situacdo. N&o encontra
dentro das empresas setores que possam ouvir, entender e solucionar suas frustragdes.
Continuam naquele servico por medo de ndo encontrar outro, ou de encontrar um pior, ou
mesmo porgue se sentem incapacitados para a dindmica do mercado atual de trabalho.

Portanto, se trabalhador e organizacdo estdo correlacionados, esta ligagdo vem a
confirmar a necessidade das organizacGes acrescentarem aos seus planejamentos estratégicos
de alcancar maior rentabilidade, eficacia e agilidade em seus servi¢os, medidas que possam
incentivar a participacdo de seus colaboradores a agirem de maneira espontanea e de forma
consciente, sem incentivos condicionantes. As empresas precisam investir em qualidade de
trabalho e individualizar o tratamento de seus funcionarios (BERGAMINI, 2008). Né&o
somente investirem nas habilidades profissionais, oferecendo cursos, graduacoes, certificados.

Um empregado poderd ter todos os titulos possiveis de sua carreira €, no entanto estar



10
desmotivado, sem vontade de desenvolver suas tarefas. Os males de uma relacdo abalada

entre funcionario e empresa podem gerar um ambiente de fofoca, de desmotivacdo, de
desgosto pelo trabalho, de indisciplina, de falta de vontade para a execugdo das tarefas,
paralisia para adquirir novos conhecimentos.

Assim, pretende-se como tema central deste estudo e objetivo geral, analisar se 0s
empregados da Empresa Atitude estdo desmotivados na execucéo do seu trabalho e no alcance
dos resultados organizacionais, identificando as possiveis causas que podem levar ou levaram
estes empregados a se sentirem desmotivados na realizacao de suas tarefas.

Ja os objetivos especificos poderdo contribuir para:
Saber se os empregados da Empresa Atitude consideram-se pessoas motivadas ou nao;
Conhecer as ac¢des que eles esperam que a empresa desenvolva para motiva-los;
Identificar os fatores que os levaram a se tornar trabalhadores desmotivados;

Identificar as experiéncias profissionais consideradas negativas;

Verificar 0 momento em que houve o desestimulo para o alcance de um determinado
objetivo;

Entender o que pode gerar um elevado grau de rotatividade de empregados na empresa;
Compreender o que representa a organizacgdo para o trabalhador.

Este estudo pretende também verificar quais sdo as praticas desenvolvidas pela
Empresa Atitude que estdo voltadas para influenciar o comportamento de seus empregados e
entender se as praticas empregadas sdo eficazes, se estdo atingindo a finalidade para qual sdo
executadas. Contribuira ainda para esclarecer se ha orientacdes direcionadas para ajudar o
empregado a determinar qual o objetivo que ele deseja alcancar. Com isso, espera-se que
fique claro se a empresa tem interesse em conhecer 0s objetivos dos empregados, se esses
objetivos estdo de acordo com que a empresa espera do empregado, ou seja, se hd um
tratamento individualizado para tentar conhecer o empregado a nivel profissional.

A estruturagdo deste estudo se iniciardA com uma parte introdutdria, onde é
contextualizado o problema e sdo descritos os objetivos. Apos, teremos a fundamentagdo
teorica acerca do comportamento humano, modelo e comportamento organizacional, conceito
de motivacdo, alguns fatores motivadores para o trabalho, teorias motivacionais e satisfacdo
versus insatisfagdo no trabalho. Na terceira parte sera descrita a metodologia utilizada para
investigar as causas de desmotivacdo dos empregados da Empresa Atitude. Em seguida sera
realizada a analise dos dados coletados, apresentando os resultados obtidos, sua discussao e

conclusio.



11
2 — Fundamentacdo Teorica

2.1 — Comportamento Humano

Estudos voltados para comportamento humano tem como objetivo ajudar a entender as
acOes realizadas pelas pessoas em determinadas situacdes. A riqueza da diversidade no
comportamento humano € o principal ponto a ser considerado. Os individuos desde seus
codigos genéticos, passando pela vida intra-uterina até a fase da vida adulta, passam por
diferentes estimulos e vivéncias, tudo isso contribui para a formacao da identidade, formando
personalidades sem réplicas. A partir do momento, que ha compreensdo de que a
personalidade do ser humano é Unica, ja se pode supor que um Unico estimulo, tera resultados
comportamentais diferentes nas pessoas ( BERGAMINI, 2008).

O presente estudo abordaré estimulos voltados para motivar pessoas no contexto de
uma organizagéo, ou seja, dentro do ambiente de trabalho. Como motivacéo esta estritamente
ligado a comportamento, notamos que uma simples observacdo das pessoas mostra 0 quanto
sdo diferentes umas das outras e por isso, qualquer gestdo tenderd ao fracasso, se dirigi-las
como se fossem iguais ( BERGAMINI, 2008).

Bergamini ( 2008) ressalta que quanto mais o tempo passa, mais vivéncias o individuo
levard para compor sua identidade. Para ela, se houver vontade propria o individuo podera
modificar superficialmente seu comportamento, sem modificd-lo ao extremo, e com isso,
alterar seu modo de ser dentro da organizacdo, como por exemplo, o timido torna-se sociavel,
0 lento mais afobado.

A autora ressalta que tentar interferir no comportamento humano, especificamente na
personalidade do individuo, pode ser uma estratégia fadada ao fracasso. As pessoas tem sua
prépria orientacdo do que ird motiva-la a mudar seu comportamento. A organizagdo ao pedir
que a pessoa mude suas caracteristicas pessoais, tais como tornar-se uma pessoa mais
extrovertido, racional, podera contribuir para que ela se sinta invadida e desmotivada. E
indispensavel descobrir o que realmente atrai 0 outro motivacionalmente e que esses motivos
sdo diferentes do que se estd buscando pessoalmente para si. Por isso, para entender o
conceito de motivacao, a organizacdo tera que conhecer como o comportamento humano €

iniciado, persiste e termina, adotando um enfoque descritivo, enumerativo desse
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comportamento. Assim, a forma mais natural de se entender a motivacdo humana é

individualizar as pessoas, levando em consideragéo sua vida particular.

Bergamini acrescenta que mesmo com a observagdo do comportamento, a organizacéo
ndo tera parametros para elaborar mecanismos que possam motivar as pessoas. Pois, mesmo
observando-os, 0s seres humanos expressam motivos diferentes por meio de atos semelhantes,
possuem diferencas individuais e culturais entre si e trazem consigo aquilo que tem o
potencial de impulsionar a buscarem determinados objetivos. De acordo com a autora para
liberar o potencial motivacional € necessario dar “as pessoas liberdade de escolher que tipo de
acao empreender, respeitando as proprias fontes interiores de necessidades, e descartando-se,
assim, todo o tipo de controle extrinseco que possa ser imposto pelo meio ambiente”.

Serd dentro do Modelo Organizacional de cada instituicdo que se compreenderd o
sentido da palavra motivacio para os empregados. E por meio dessa investigacdo que a
organizacdo visualizard o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes, estudard o que as pessoas fazem na organizacédo e
como 0 comportamento dessas pessoas afeta o desempenho da empresa. Entenderd
especificamente as situacdes relacionadas com o emprego, com as funcbes desenvolvidas,
com o absenteismo, com a rotatividade, com a produtividade, com o desempenho humano e
com a administragcdo ( ROBBINS, 2002).

Segundo Robbins quando a preocupagdo com a estrutura se desloca para a
preocupacdo com 0s processos e com a dindmica organizacionais, passa-se a abordar o
comportamento organizacional. O comportamento organizacional se fundamenta no
comportamento individual das pessoas e para motivar as pessoas é necessario entendé-las

individualmente.

2.2 — Motivacao

O conceito de motivacdo é extremamente importante para compreender 0s
mecanismos que movimentam as pessoas na busca de seus objetivos. A motivacdo €
caracterizada por aquilo que faz as pessoas se sentirem estimuladas a buscarem um

determinado objetivo, seja ele geral ou especifico.
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A origem etimolégica do termo motivacdo explica que deriva originalmente da palavra

latina “movere”, que significa mover, indicando um estado de despertar do organismo, da
vontade, do animo, de dindmica ou agdo. Para que haja esse despertar o individuo precisa
identificar o motivo, o0 que 0 move em direcdo a determinado objetivo ( BERGAMINI, 2008).

Segundo Robbins (2002, p. 151) motivacdo é o “resultado da interacdo entre o
individuo e a situacdo”. Relata que para formar o conceito de motivacdo, devemos ter em
mente que o nivel de motivagdo varia tanto entre individuos quanto para individuos em
tempos diferentes. Assim, motivacdo é definida como a vontade de empregar altos niveis de
esforco em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforco de
satisfazer alguma necessidade do individuo. O estudo acrescenta que a motivagdo existe
dentro das pessoas e se dinamiza através das necessidades humanas. Todas as pessoas tém
suas necessidades proprias, que podem ser chamadas de desejos, aspiracOes, objetivos
individuais ou motivos. Robbins ainda caracteriza que os trés elementos-chave da defini¢éo
de motivagéo séo as palavras: intensidade, direcdo e persisténcia.

Temos ainda o0 seguinte conceito:

Motivagdo é uma forca, uma energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa,
ela é absolutamente intrinseca, isto é, estd dentro de nds, nasce das necessidades
interiores do individuo, o que vem de fora é estimulo, incentivo e provoca a
motivacdo. (VERGARA, 2000, p.42)

Para Bergamini (2009) a verdadeira motivacdo humana é representada por uma
necessidade nitidamente de carter interior e seus determinantes residem no interior de cada
pessoa. A autora diz que a personalidade, as predisposi¢des emocionais, a educacao, a cultura,
as crencas, tudo pode interferir no comportamento do homem. A forca despendida em cada
acdo para se alcancar um determinado objetivo, depende do significado e do valor atribuido

por ela aquele objetivo.

2.3 — Fatores Motivadores para o Trabalho

Um estudo realizado por Chanlat ( 2002) descreve que mesmo sendo variados 0S
empregos publicos ( professor, enfermeira, carteiro, policial) e com tarefas diferentes, o que
ha de comum entre eles € a ligacdo ao setor publico. O autor enriquece o estudo descrevendo

que existem cinco fatores que fazem com que um trabalho seja interessante e que estes fatores
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produzem consequéncias sobre a motivacdo para o trabalho, sejam eles: uma boa carga de

trabalho, um bom grau de autonomia, um forte reconhecimento do que se faz, amparo social
adequado e comportamento ético.
No entanto, as praticas das empresas privadas trazidas para o setor publico,
acarretaram mudancas nos cinco fatores descritos pelo autor, sejam elas:
® Primeiro: aumento de carga de trabalho. Devido a redugéo de pessoal, da busca por
desempenho e produtividade, da pressdo por parte dos usuérios dos servigos
oferecidos.
® Segundo: reducdo da autonomia. Mesmo com apelo para se aumentar a
responsabilidade e a imputabilidade dos empregados, existem as contradigdes e as
incoeréncias com a realidade, por causa do excesso de hierarquia e controle do atos.
® Terceiro: falta de reconhecimento. Os funcionérios sofrem com o discurso de falta de
eficiéncia, pouca produtividade e até sua verdadeira utilidade. Dejours ( 1990 apud
CHANLAT, 2002, p. 5) explica que o reconhecimento esta no &mago do prazer e do
sofrimento no trabalho.
® Quarto: fragmentacao do apoio social oferecido pelo colegas, superiores, subordinados
ou usuarios do servico. Em virtude das praticas de gestdo pessoal vinda da iniciativa
privada, como contratacdo de pessoal por tempo determinado, terceirizagdo, rompeu-
se uma caracteristica fundamental do servico puablico: seguranga no emprego. A
seguranca é a condi¢cdo fundamental para se manter a neutralidade e a independéncia
do funcionario.
® Quinto: enfraquecimento do comportamento ético no servico publico. A acdo do
servidor publico deve ser voltada para o bem comum, interesse geral e guiada pela
ética. No servico publico ha necessidade de despersonalizar a fungdo administrativa,
ou seja, distanciar a pessoa do posto ocupado, deixando de lado as posi¢Bes pessoais.
Por isso, as praticas empresariais de gestdo podem ser uma ameaca a essa separacao,
uma vez que o funcionario terd que obedecer as exigéncias do cliente, do chefe
imediato. O autor relata que “a imparcialidade, o tratamento igualitario e o interesse
social correm o risco de desaparecer a longo prazo em beneficio de mecanismos cada
vez mais mercantis.”
Em virtude das conclusdes que Chanlat descreveu e considerando o papel da ética
como forte fator motivacional, ele defende a seguinte idéia de que “a problematica da

motivacdo no trabalho dos empregados do servico publico ndo se baseia somente sobre
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elementos comuns a todo trabalho profissional, ela deve levar em conta a ética particular

ligada & ac&o publica” ( CHANLAT, 2002, p. 6).

Para confirmar sua idéia a cerca de motivacdo, Chanlat relembra o caso da catastrofe
do World Trade Center, onde policiais e bombeiros deram sua propria vida levando o socorro
a seus concidadaos. Por isso, 0 autor menciona que o orgulho de pertencer a uma categoria
que se define pelo servi¢o dos outros € um poderoso fator de motivagdo quando realmente
vivido. Portanto, as praticas de gestdo do setor privado podem afetar o que fundamenta a agédo
de utilidade publica no que ela tem de mais especifico: a ética do interesse geral e a defesa da
justica.

O autor também frisa a questdo da burocracia, relatando que s6 ha desenvolvimento
equilibrado com burocracia competente, integra, independente e dedicada a causa do bem
comum. Conclui mencionado que os reformadores do setor publico devem notar que “ a
solidariedade esta na base do desenvolvimento social e do funcionamento eficaz da economia
de um pais”. Caso ndo trabalhem voltados para a solidariedade, verdo a diminuicdo da
qualidade dos servicos e uma desmobilizagdo de seu pessoal ( PETRELLA, 1996 apud
CHANLAT, 2002, p. 7).

2.4 — Teorias Motivacionais

As teorias que primeiro estudaram a motivagdo procuravam encontrar um Unico
modelo para todos os tipos de empregados e para qualquer tipo de organizagdo. Apesar desse
ponto comum, cada modelo tinha o seu posicionamento em relacdo aos seres humanos. As
diversas teorias ndo se anulam umas as outras, elas se complementam para propor uma Visdo
mais abrangente do ser humano. Apesar das diferentes interpretacées, com o passar do tempo
e a modernizagdo do trabalho, as teorias se mostraram deficientes ao focar apenas um fator
motivacional para explicar qual a melhor filosofia a ser adotada para administrar pessoas.
Portanto, ndo existe uma unica teoria que seja capaz de desvendar todas as caracteristicas que
possam motivar o ser humano (BERGAMINI, 2008).
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2.4.1 — Modelo Tradicional

Antes da Revolucdo Industrial acreditavam que os principais instrumentos para se
motivar o ser humano era, em primeiro lugar, o uso de ameagas e puni¢des, gerando um
ambiente de medo, e em segundo lugar, as promessas de recompensas e favores especiais
aqueles que mostrassem maior desempenho. J& na época da Revolucdo Industrial, os
estudiosos de Recursos Humanos foram solicitados a criarem planos salariais e beneficios
extras que pudessem motivar as pessoas a maximar a producdo e, consequentemente, o lucro.
Surgem pesquisadores propondo a necessidade de buscar o conforto fisico e a seguranca no
trabalho, a busca da seguranca de ndo perder a fonte de sustento, garantindo o emprego por
mais tempo (BERGAMINI, 2008).

Em meio a esse contexto surge o que se denomina de Modelo Tradicional. Segundo
Bergamini ( 2008), o Modelo Tradicional, com Frederick Taylor, principal contribuidor do
que se conhece por Administracdo Cientifica de Taylor, usava o seguinte raciocinio:
determinava a maneira mais eficiente de realizar tarefas repetitivas, tornando as operacgdes no
trabalho mais simples. A partir dai, procuravam motivar os empregados por meio de
incentivos salariais, relacionados a produtividade de cada um. Quanto maior a produtividade,
maiores 0s ganhos salariais. A visao que se tinha dos empregados nesse modelo é de que eram
preguicosos e de que somente o dinheiro poderiam motiva-los.

De inicio, 0 modelo deu certo. Mas, os trabalhadores logo perceberam que estavam
arriscando sua propria sobrevivéncia nas organizacfes as quais pertenciam. Pois, num futuro
proximo, isso iria requerer um menor numero de trabalhadores para que fosse atingido o
mesmo resultado. Para tanto, os trabalhadores adotaram um ritmo de trabalho mais lento, com
a intencdo de diminuir a produtividade para garantir a sua permanéncia. Os trabalhadores
conscientizaram-se de que 0 mais importante, naquele momento, era lutar por estabilidade no
emprego, ao inves de contentar-se com aumentos salariais incoerentes com a realidade em que
viviam (ROBBINS, 2002).

Assim, 0 modelo de Taylor tem como principal argumento que a forma de motivar as
pessoas €& oferecendo recompensas saltarias, pois, pagando-se bem os problemas dos

trabalhadores estariam solucionados. Com base nestes principios acreditavam que o
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comportamento humano poderia ser planejado, modelado e finalmente mudado, ou seja,

motivagdo e condicionamento seriam a mesma coisa. Este pensamento vem sendo utilizado
até nos dias de hoje, apesar de ser criticado por varios autores e de ter dado errado na época.
Denomina-se esse tipo de motivacdo como extrinseco, ndo sendo considerado como
responsavel pela verdadeira motivagédo e sim, como uma forma de controle comportamental (
DECI, 1998 apud BERGAMINI, 2008, p. 13).

E fato que muitas vezes, uma pessoa sente-se levada a fazer algo para evitar uma
punicdo ou para conquistar uma recompensa. Entretanto, em ambos 0s casos, a iniciativa para
a realizacdo da tarefa ndo partiu da préopria pessoa, mas de um terceiro, que a estimulou de
alguma forma para que ela se movimentasse em direcdo ao objetivo pretendido. A pessoa ndo
teria caminhado em direcdo ao objetivo caso ndo houvesse a punicdo ou a recompensa.
Bergamini lembra que as pessoas também podem agir levadas por um impulso interno, por
uma necessidade interior. Neste caso, existe vontade propria para alcancar o objetivo, existe
motivacdo, que pode ser transformada em movimento permanente por meio da doutrinacao.

Para a autora, € isso que as organizagdes produtivas devem buscar.

2.4.2 — Modelo das Relag6es Humanas

Bergamini ( 2008) descreve que enquanto o modelo tradicional procurava motivar o0s
trabalhadores para tarefas repetitivas, 0 Modelo de Rela¢cbes Humanas buscava justamente o
contrario: mostrar que esse tipo de atividade desmotivava cada vez mais o empregado e que
sO através de contatos sociais a motivacao seria fortalecida, procurando valorizar a pessoa na
sua totalidade. O objetivo da motivacédo, nesse caso, era dar prioridade as necessidades sociais
do empregado, tornando-o agente de transformacdo. Nesse tipo de modelo, criam-se
oportunidades para que os empregados passem a agir, pautando-se em grupos informais de
trabalho e os administradores tomem consciéncia do poder dos grupos informais na
organizacdo. Esse grau de liberdade dos empregados implicava também que 0s mesmos
aceitassem a autoridade que Ihes era imposta pelos administradores. Esse modelo representou
um avanco em relacdo ao modelo tradicional, mas foi superado pelo modelo dos recursos

humanos. O tedrico mais importante desse modelo foi Elton Mayo.
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2.4.3 — A Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow

As diferentes necessidades que coexistem no interior das pessoas sdo chamadas de
desejos ou expectativas. Portanto, diz-se que motivacdo e necessidades sdo sinbnimos, ou
seja, quanto maior a necessidade ndo atendida, maior a motivagdo. Assim, a satisfacdo passa a
ser considerada como oposta a motivacdo: quanto mais satisfeita uma necessidade, menos ela
energiza o comportamento ( BERGAMINI, 2008).

Bergamini (2008) conceitua necessidade como “os motivos pelo quais cada um se pde
em movimento em busca de certos fins, ndo podem ser observadas de maneira direta, sO se
consegue inferir que elas existem a partir da observacdo de comportamentos mais evidentes”.

Para Abraham Maslow, as pessoas possuem necessidades insatisfeitas que orientam e
influenciam o comportamento. Por essa razdo, fundamenta sua teoria na hierarquia das
necessidades humanas. Ou seja, ha uma escala de prioridade das necessidades humanas, a
qual dividiu em cinco niveis: necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e
auto-realizacdo. Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma piramide de
importancia e de influéncia do comportamento humano. Na base da pirdmide estdo as
necessidades mais baixas e concorrentes (necessidades fisioldgicas), enquanto que no topo
estdo as mais intelectuais e sofisticadas (necessidades de auto-realizacdo) (ROBBINS, 2002).

As necessidades fisiologicas sdo as necessidades humanas de alimentagdo, sono e
repouso, abrigo, desejo sexual e outras necessidades corporais. Quando alguma dessas
necessidades ndo estd satisfeita, ela domina a direcdo do comportamento. S&o conhecidas
como bioldgicas ou basicas, existem para garantir a sobrevivéncia do individuo.

As necessidades de seguranca, chamadas também de necessidades de estabilidade,
constituem o segundo nivel. Ela traz o desejo da busca da estabilidade, de protecdo de
qualquer perigo e surgem quando as necessidades fisioldgicas estdo relativamente satisfeitas.
As necessidades de seguranca tém grande importancia no comportamento humano, uma vez
que o empregado mantém uma relacdo de dependéncia com a empresa, onde acles
administrativas contrarias ao direito ou decisGes contraditdrias provocam incerteza ou

inseguranca no empregado quanto a sua permanéncia no empregado.
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As necessidades sociais ocupam a terceira categoria na ordem piramidal de Maslow.

Surgem quando as necessidades fisioldgicas e de seguranca estdo relativamente satisfeitas. As
frustracOes dessas necessidades provéem da falta de adaptacdo social e da soliddo. Quando
essas necessidades encontram-se insatisfeitas, o individuo se torna resistente, antagonico e
hostil com relacdo as pessoas que o cercam. Nas organizacdes as necessidades de
reconhecimento e amor podem ser visualizadas da seguinte forma: unido dos setores, ndo
existéncia de fofocas invejosas, valorizacdo verbal e ndo-verbal dos funcionarios,
comprometimento dos colegas com o0 negdcio e as tarefas, fazer parte de equipes de trabalho,
grupo e comissdes.

As necessidades de estima sdo relacionadas com a maneira que o proprio individuo se
VE e se examina, isto &, com auto-estima e auto-avaliagdo. Abrangem a autoconfianga, a auto-
apreciacdo, de status, a necessidade de aprovacdo social e conhecimento, de prestigio e de
consideracdo. A satisfacdo dessas necessidades conduz a sentimentos de valor, forca, poder,
capacidade e utilidade. A sua frustracdo, por sua vez, podem levar ao desdnimo ou a
atividades compensatorias.

As necessidades de auto-realizacdo situam-se no topo da hierarquia. Sdo elas que
levam o individuo a realizar seu préprio potencial (desejo de auto-desenvolvimento e auto-
satisfacdo) e a busca por criatividade continua ao longo da vida. Se expressa por meio do
impulso de a pessoa torna-se sempre mais do que é e de vir a ser tudo o que pode ser. Para
Connellan ( 1994, p.51), “esta ordem mais alta de necessidades pode ser vista com maior
freqliéncia naqueles individuos que agem para sua propria satisfacdo intrinseca, do que
naqueles que executam uma agdo somente porque ela satisfaz a uma das quatro necessidades
mais bésicas”.

Robbins (2002) descreve que a Teoria da Hierarquia de Necessidade de Maslow
pressupde 0s seguintes aspectos:

e Somente quando se satisfaz um nivel é que surge o outro.

e Nem todas as pessoas conseguem chegar no nivel mais alto e essa discrepancia se
deve as circunstancias da vida.

e O comportamento do individuo é dominado pela satisfacdo das necessidades, ou seja,
se a necessidade mais baixa esta razoavelmente satisfeita o individuo procura alcangar

a proxima. Mas, se a necessidade mais baixa deixa de estar satisfeita o individuo

desloca seu comportamento para aquela necessidade.

e (Cada pessoa possui mais de uma motivacao.
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e Qualquer comportamento motivado expressa ou satisfaz as necessidades

fundamentais.

e As frustragdes sdo ameacas psicoldgicas, que produzem reacdes de emergéncia no
comportamento humano.

Assim, Robbins concluiu que a Teoria da Hierarquica das Necessidades supde que
necessidades ndo satisfeitas geram estados desagradaveis e que empregados motivados estao
em estado de tensdo. Essa tensdo podera orientar as metas organizacionais. Pois, para o autor,
quanto mais tensdo, maior sera o nivel de esforco.( ROBBINS, 1999 apud BERGAMINI,
2008, p. 36). A conclusdo de Robbins veio a confirmar o que Bergamini enfatiza em seus
estudos, ou seja, que motivacdo é um “fendmeno de ordem interior que liga os seguintes
elementos: tensdo, impulsos, comportamento de busca, necessidade satisfeita e finalmente

reducdo da tenséo”.

2.4.4 — Modelo dos Recursos Humanos

Modelo voltado para maturidade profissional do trabalhador. Considera que o ser
humano, por natureza, trabalha muito e é produtivo. Essa afirmacdo € a base para o
desenvolver de teorias que venham a contradizer as teorias da Administracdo Cientifica (
BERGAMINI, 2008).

Robbins (2002, p. 153) traz Douglas McGregor como maior representante desse
modelo. McGregor critica 0 modelo das relagdes humanas, “acusando-o de ser um meio
artificial de ludibriar os empregados e que os modelos anteriores consideravam apenas 0
dinheiro ou os contatos sociais como unicos fatores de motivacdo dos empregados”. A partir
dai, McGregor propds duas visdes distintas do ser humano: uma positiva e outra negativa,
denominada Teoria X e a Teoria Y.

Douglas McGregor ressaltou a importancia de um administrador esclarecer suas
posicdes acerca da natureza do homem dentro da situacdo de trabalho. Se o administrador
compreendesse seus subordinados, ele seria capaz de selecionar um sistema de motivacdo que
auxiliaria a dirigir os esforcos na direcdo da meta desejada. O autor preocupou-se em

comparar dois estilos opostos e antagénicos de administrar: de um lado, um estilo baseado na
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teoria tradicional, mecanicista e pragmatica (Teoria X), e, de outro, um estilo baseado nas

concepcdes modernas a respeito do comportamento humano (Teoria Y) (ROBBINS, 2002).

A Teoria X é a concepgdo tradicional de administracdo e baseia-se em convicgdes
errdneas e incorretas sobre o comportamento humano, como por exemplo: o homem ¢
indolente e preguicoso por natureza, ndo possui ambicdo, é egocéntrico, resistente as
mudangas, sem autocontrole e disciplina. Essa teoria baseia-se tanto no Modelo Tradicional
como no Modelo das Relagcbes Humanas, ou seja, procura motivar 0os empregados ou com
salarios ou fazendo-os sentirem-se Uteis. Em funcdo dessas concepcles reflete um estilo
administrativo duro, rigido e autocratico, ou seja, soberano, absoluto e independente. Limita-
se a fazer as pessoas a trabalharem obedecendo padrdes previamente planejados. O
trabalhador é visto como um recurso ou meio de producao.

A Teoria Y baseia-se em concepcdes atuais e sem preconceitos a respeito da natureza
humana, por exemplo: o homem ndo despreza o trabalho; as pessoas ndo sdo, por sua
natureza, passivas ou resistentes as necessidades da empresa; as pessoas tém motivacao bésica
e capacidade para assumir responsabilidades; o homem aprende ndo somente a aceitar, mas
também a procurar responsabilidade; a capacidade de imaginacdo e de criatividade na solucéo
de problemas empresariais ¢ amplamente distribuida entre as pessoas. Em funcdo dessas
concepgdes seu estilo de administrar € mais aberto, dindmico, democratico, pois administrar
passa a ser um processo de se criar oportunidades, descobrir potenciais, retirar obstaculos,
encorajar o crescimento individual e proporcionar orientacdo quanto aos objetivos.

McGregor defendeu que cada uma dessas orientacdes refletia em crencas basicas sobre
a natureza do comportamento humano, as quais subsequentemente influenciariam um gerente
a adotar uma abordagem motivacional ao invés de outra. Para ele, se um trabalhador néo
conseguir alcancar um nivel de maturidade motivacional é porque a organizacdo da qual faz
parte ndo o favoreceu ( BERGAMINI, 2008).

2.4.5 — Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Robbins (2002) nos traz a proposicdo de Frederick Herzberg, o qual elaborou a Teoria
dos Dois Fatores, com o objetivo de explicar o comportamento das pessoas no ambiente de

trabalho. Para ele existem dois tipos de fatores que orientam o comportamento das pessoas:
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fatores higiénicos e motivacionais. Herzberg, ao estudar a motivacdo, deu maior énfase ao

comportamento do homem dentro das organizacdes e enfatiza que o entendimento das
necessidades humanas requer um estudo profundo do ambiente.

Os fatores higiénicos ou fatores de manutencdo ou extrinsecos estdo localizados no
proprio ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢cdes dentro das quais
desempenham seu trabalho. S&o principais fatores higiénicos: o salario, os beneficios sociais,
o tipo de lider ou supervisor que as pessoas recebem, as condicGes fisicas e ambientais de
trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, os regulamentos internos, o clima
organizacional. Como essas condicdes sdo administradas pela empresa, os fatores higiénicos
estdo fora do controle das pessoas. Ademais, estdo ligados ao ambiente periférico ou
extrinseco ao individuo, isto é, sdo fatores de contexto que se situam no ambiente externo que
circunda o individuo. De acordo com Herzberg, tradicionalmente, apenas os fatores higiénicos
eram considerados na motivacdo dos empregados, o trabalho era visto como uma atividade
desagradavel e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais, tornava-se necessario o
apelo para prémios e incentivos salariais, lideranca democratica, politicas empresariais abertas
e estimuladoras, isto é, incentivavam as pessoas a trabalharem em funcdo de recompensas
(motivacdo positiva) ou puni¢cdes (motivacdo negativa) ( ROBBINS, 2002).

Os fatores higiénicos tém como principal caracteristica evitar a insatisfacdo dos
trabalhadores. Por outro lado, tem dificuldade de elevar consistentemente a satisfacdo e,
qguando o elevam, ndo conseguem sustenta-lo elevado por muito tempo. Porém, quando séo
precarios ou pessimos, os fatores higiénicos provocam a insatisfacdo das pessoas. Herzberg da
0 nome de fatores insatisfacientes a esses fatores, devido a influéncia voltada para a
insatisfacdo. O nome dado de fatores higiénicos é para enfatizar que sdo considerados
profilaticos e preventivos, similares a remédios higiénicos, ou seja, evitam a insatisfacdo dos
empregados, mas ndo provocam a satisfacdo. No caso dos remédios evitam a infeccdo, mas
ndo provocam a saude.

Para Bergamini (2008), ndo basta oferecer fatores de higiene para se obter a
motivacao. Atendidos os fatores periféricos esta se garantindo apenas o bem estar fisico das
pessoas. E necessério ir além disso e oferecer as pessoas oportunidades que garantam sua
chegada aos objetivos de satisfagBes interiores, responséveis pela verdadeira motivacao.

Os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos sdo chamados assim por Herzberg
porque estdo relacionados com o conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que o

individuo executa. Assim sendo, os fatores motivacionais estdo sob o controle da pessoa, isto
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porque estdo relacionados com aquilo que ela mesma faz e desempenha. Envolvem

sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de
auto-realizacdo. Tradicionalmente as tarefas e cargos sdo ordenados e definidos preocupando-
se, exclusivamente, com os principios de economia e de eficiéncia, deixando de lado, os
aspectos de desafio e de oportunidade para a criatividade individual. Com isso, perdem o
significado psicoldgico para a pessoa gque 0S executa, as quais passam a se desmotivar,
incentivando, inclusive, a apatia, o desinteresse e a falta de sentido psicolégico, ja que a
empresa nada mais oferece além do ambiente higiénico proprio para o trabalho.

Herzberg aborda que quando os fatores motivacionais sdo 6timos, eles elevam a
satisfacdo das pessoas no trabalho. Porém, quando precérios, evitam a satisfacdo. O autor
enfatiza que os fatores motivacionais responsaveis pela satisfacdo profissional séo totalmente
distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional. A satisfacdo profissional esta
voltada para o contetdo e atividade do cargo, se ha desafio e estimulos para o desempenho.
J4, a insatisfagdo ocorre devido ao ambiente de trabalho, ao salério, aso beneficios, ao
contexto geral que envolve o cargo ( ROBBINS, 2002).

2.4.6 — Teoria ERG

A Teoria ERG, denominada ERC em portugués, tem sua origem nos estudos de
Clayton Alderfer, o qual fez uma revisdo na Teoria da Hierarquia das Necessidades de
Maslow. Esta teoria resume os cinco niveis da Teoria de Maslow em apenas trés, da seguinte
forma ( ROBBINS, 2002):

e Primeiro grupo: existéncia (E) - equivalente as necessidades fisiologicas e de
seguranca de Maslow. Refere-se aos requisitos materiais basicos.

e Segundo grupo: relacionamento (R) - correspondente as necessidades de relacdes
pessoais e as de estima de Maslow. Refere-se ao desejo de manter importante as
relacdes interpessoais.

e Terceiro grupo: crescimento (C) - inclui as necessidades de auto-realizac¢ao (desejos de
ser criativo, de prestar contribuicdes Uteis e produtivas e de ter oportunidades de

desenvolvimento pessoal). Refere-se ao desenvolvimento pessoal.
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A Teoria ERC (ERG) contrapde a de Maslow na idéia da rigidez hierarquica, segundo

a qual o ser humano segue linearmente a satisfagédo de suas necessidades, mudando de um
nivel inferior para outro superior quando o mesmo foi substancialmente satisfeito. Para
Alderfer, a transferéncia de um nivel para o outro ndo ocorre somente apos a satisfacdo do
nivel inferior. Uma pessoa pode, por exemplo, estar registrando crescimento mesmo que as
necessidades de existéncia ou de relacionamento ndo estejam satisfeitas ou todas as trés
categorias de necessidade podem estar operando ao mesmo tempo. A proposta de Alderfer
acredita que a satisfacdo das necessidades ndo € sequencial, mas sim simultanea, com base em
dois principios ( ROBBINS, 2002):

® Mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo tempo: na hipdtese de uma

necessidade na parte superior permanecer insatisfeita;

® Aumenta o desejo de satisfazer a uma necessidade da parte inferior.

2.4.7 — Teoria das Necessidades de McClelland

Segundo David McClelland existem necessidades aprendidas e socialmente adquiridas
com a interacdo do ambiente, divididos em trés categorias: realizagdo, poder e associagéo.
Definidas da seguinte forma ( ROBBINS, 2002):

® Necessidades de Realizacdo: desejo de alcancar algo dificil, lutar pelo de sucesso. Para

tanto, procuram dominio de tarefas complexas e superacdo de outras, puxam para sSi e

assumem responsabilidades, gostam de correr riscos calculados, querem retorno

concreto sobre seu desempenho, ndo sdo motivados por dinheiro em si. Os individuos
com este tipo de necessidade pretendem, mais que obter sucesso individual, preferem
trabalho com bastante responsabilidade, feedback e um grau médio de riscos.

® Necessidades de Associacao: desejo de estabelecer relacionamento pessoais proximos,
de evitar conflito e estabelecer fortes amizades. E uma necessidade social, de
companheirismo e apoio, para desenvolvimento de relacionamentos significativos com
pessoas. Preferem situagdes de cooperacdo em vez de competi¢do. Sao motivados por
cargos que exigem interacdo frequente com colegas. Tem dificuldade em avaliar os

subordinados de forma objetiva, as pessoas sdo mais importantes que a producao.
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® Necessidades de Poder: desejo de influenciar ou controlar outros, ser responsavel por

outros e ter autoridade sobre outros. Necessidade de dominar, influenciar ou controlar
pessoas. Procuram por posicOes de lideranga. Possuem uma elevada tendéncia para o
poder, pois esta associada a atividades competitivas, bem como ao interesse de obter e
manter posicdes de prestigio e reputacao.

Segundo McClelland todas as pessoas possuem um pouco destas necessidades, em

graus diferentes, contudo uma sera caracteristica da pessoa em causa.

2.4.8 — Teoria da Avaliacdo Cognitiva

Segundo a “Teoria da Avaliacdo Cognitiva”, quando uma recompensa externa é dada
porgue o individuo realizou uma tarefa interessante, isto causa uma queda no interesse pela
tarefa em si, ponderando que no caso de tarefas desagradaveis o pagamento externo parece
aumentar a motivacao intrinseca. A explicagdo popular € que a pessoa experimenta uma perda
de controle sobre o seu proprio comportamento, diminuindo a motivacdo intrinseca que
existia. Para que o pagamento e outras recompensas externas funcionem como motivadores
eficazes, eles precisam ser contingentes ao desempenho do individuo. Mas, mesmo assim, isto
diminuiria a satisfacdo interna que o individuo consegue ao realizar seu trabalho ( ROBBINS,
2002).

2.4.9 — Teoria da Fixagédo de Objetivos

Segundo Robbins (2002), a Teoria da Fixacdo de Objetivos, proposta por Edwin
Locke, relata que a intencdo de lutar por um objetivo € a maior fonte de motivacdo do
trabalho. Ou seja, um objetivo diz ao funcionario o que precisa ser feito e quanto esforco tera
de ser despendido em seu alcance. Se fatores como a capacitacdo e a aceitacdo do objetivo
forem mantidos constantes, também podemos afirmar que, quanto mais dificil o objetivo,
mais alto o nivel do desempenho. Locke relata que objetivos especificos melhoram o

desempenho e que o feedback também conduz a melhores desempenhos.
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Obijetivos especificos dificeis produzem melhores resultados do que a meta genérica

do “ faca o melhor que puder”. A especificacdo do objeto em si funciona como estimulo
interno. Além disso, as pessoas trabalham melhor com feedback autogerenciado, ou seja,
quando o funcionario é capaz de monitorar o proprio progresso. Este ird funcionar como um
guia para o comportamento do empregado.

O autor também relata mais quatro fatores que influenciam a relacdo objetivo versus
desempenho:

e comprometimento com o objetivo: o individuo esta determinado a ndo abandona-lo;

a auto eficacia adequada: conviccdo individual de que se é capaz de realizar
determinada tarefa;

e as caracteristicas da tarefa: tarefas simples, familiares e independentes; e

e cultura nacional: adequada para paises que ndo ha uma grande distancia do poder, que

os empregados gostam de desafios e buscam conquistas materiais.

2.4.10 — Teoria da Equidade

Também chamada de Teoria do Equilibrio, tem por base a crenca de que as
recompensas devem ser proporcionais ao esforco e iguais para todos. Se duas pessoas
realizam o mesmo esforco, a recompensa deve ser igual a da outra ( ROBBINS, 2002).

A contribuicdo desta teoria no ambiente organizacional reside na possibilidade de se
aferir o clima no trabalho, por permitir a compreensdo quanto a reacdo das pessoas diante de
recompensas oferecidas ao grupo. A percepc¢éo individual de equidade na distribuicdo destas
recompensas se processa de forma comparativa entre as pessoas com base em quatro tipos
principais de referéncias:

® A propria pessoa, huma posicdo ou situacdo diferente na mesma organizacdo, que
pode ser percebida como igual, melhor ou pior que a situacao atual.

® A propria pessoa, numa situacdo diferente em outra organizacdo, que pode ser
percebida como igual, melhor ou pior que a situagéo atual.

® Qutra pessoa ou grupo de pessoas, ha mesma organizagao.

® OQutra pessoa ou grupo de pessoa, em organizacdes diferentes.
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Estas medidas de comparacdo percebidas pelo individuo ndo resultam em conflitos no

trabalho, haja vista que prevalece a eqiiidade do comportamento, todavia, se ha falta de

isonomia no trato das pessoas, ter-se-a implicagdes motivacionais para a organizacao.

2.4.11 — Teoria da Expectativa

Proposta por Victor Vroom, esta teoria introduz elementos que procuram explicar
como a influéncia das diferencas individuais produz algum tipo de motivacdo nas pessoas,
convalidadas em suas crencas e expectativas, com base em trés pontos ( ROBBINS, 2002):

e Relacdo esfor¢o-desempenho: o desempenho que se alcanca é proporcional ao esforgo
que se faz.

® Relacdo desempenho-recompensa: o esforco que se faz € proporcional ao valor que se
da a recompensa.

® Relacdo recompensa-metas pessoais: se a recompensa for atraente, a motivacdo para
fazer o esforgo sera grande.

Esta teoria, ao colocar o esforco como variavel dependente do valor percebido da
recompensa associa trés conceitos, cujos elementos sao 0s seguintes:

® Valor da Recompensa — A recompensa ¢ o elemento final da cadeia de causas e
conseqiiéncias e seu valor € relativo e depende de cada pessoa. Ingressar no servigo
publico, por exemplo, ndo interessa a um determinado individuo, portanto, ndo ha
valor a ser atribuido.

® Desempenho e Recompensa — E a crenca de que o desempenho permite alcancar a
recompensa. Se a recompensa € tornar-se servidor publico € preciso passar no
concurso.

® Esforco e Desempenho — Componente inicial da cadeia, a crenga de que o esforgo
produz o desempenho. Se 0 desempenho consiste em passar no concurso, é necessario
estudar.

Vroom desenvolveu uma teoria que reconhece a evidéncia de que diferentes pessoas
reagem de diferentes maneiras, conforme a situacdo em que estejam colocadas, enfatizando
assim as diferencas individuais.

Em face de todos os conceitos descritos sobre Teorias Motivacionais, um estudo

realizado por Tadin (2005) conclui que:
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Ao contrério do que muitos pensam, nao existe uma “férmula” ideal para o uso da
motivagdo humana. Existem sim resultados de pesquisas, que originaram teorias, as
quais hoje nos servem de base para um encaminhamento dentro de nossa realidade.”
Constata-se que, para um trabalho motivacional mais direcionado (onde as
estratégias atinjam diretamente as necessidades do grupo ou individuo), é preciso um
estudo mais profundo de casos especificos, em situagdes especificas de trabalho,
conforme sugerem alguns autores que tratam do assunto. Assim, através de
pesquisas e estudos, estabelece-se as necessidades de determinado grupo de trabalho
e também o nivel que cada uma dessas ocupa no processo de hierarquizacdo. (
TADIN, et al., 2005, p. 46)

2.5 — Satisfacdo/Insatisfacdo com o Trabalho

Segundo Robbins ( 2002, p. 74), a satisfacdo com o trabalho trata-se de uma atitude
geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que realiza. O autor lembra que esse trabalho néo
se refere apenas a tarefa exercida pelo empregado e sim a todo o ambiente que o cerca:
colegas e superiores, obediéncia as regras e politicas organizacionais, alcance de padrdes de
desempenho e a aceitacdo de condicbes de trabalho, entre outros. Assim, a satisfacdo do
funcionario com seu trabalho é um somatério de diferentes elementos. Um destes elementos é
chamado pelo autor de procedimentos justos. Esses procedimentos de justica estdo
relacionados com as acdes do chefe, com os procedimentos da empresa, com a politica de
remuneracdo. Caso o empregado perceba que esses processos sdo justos dentro da empresa,
isso ir4 gerar confianca, por parte do empregado, na organizagao.

Robbins ( 2002) ressalta que funcionarios satisfeitos estdo mais propensos a falar bem
da organizacdo, a ajudar os demais colegas, a ultrapassar as expectativas em relacdo ao
trabalho, a ir além de suas atribui¢des regulares.

O autor tem avaliado que os fatores que motivam e trazem a satisfacdo séo diferentes
daqueles que insatisfazem. Para que haja satisfacdo profissional é necessario um
relacionamento satisfatorio com a equipe profissional, a possibilidade de obter crescimento
profissional. Ja a insatisfacdo esta ligada com a remuneracéo, carga horéria e responsabilidade

assumida.
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A insatisfacdo, segundo Robbins ( 2002), € percebida por meio de quatro respostas que

o funcionério passa dar em suas acGes, que diferem entre si ao longo de duas dimensfes, a
dimenséo construtiva versus destrutiva e a dimens&o ativa versus passiva. As quatro respostas
sdo definidas da seguinte forma:
® Saida: comportamento dirigido para o0 abandono da empresa, incluindo a busca de um
novo emprego e a demisséo.
® Comunicacdo: tentativa ativa e construtiva de melhorar as condi¢fes, incluindo a
sugestdo de melhorias, a discussdo dos problemas com os superiores e algumas formas
de atividade sindical.
® | ecaldade: espera passiva, mas otimista, de que as condigdes melhorem, incluindo a
defesa da organizacdo as criticas externas e a confianca na empresa e em seus
dirigentes, crendo que fardo “a coisa certa”.
® Negligéncia: deixar as coisas piorarem, incluindo o absenteismo ou atrasos crénicos,
reducdo do empenho e aumento dos indices de erros.
Notamos que o absenteismo, a baixa produtividade, a rotatividade, a falta de adaptacao
a tarefa desenvolvida, as condi¢fes do trabalho, a estabilidade/seguranca, a auto-estima, o
reconhecimento no desempenho profissional, entre outros, sdo fatores que estdo estritamente

ligados a insatisfacdo no trabalho.
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3 — Metodologia

Foram realizadas entrevistas com o objetivo de aprofundar a pesquisa sobre o tema de
motivacdo. A escolha da técnica de entrevista decorre do fato dela possibilitar o
desenvolvimento de uma estreita relagdo entre as pessoas convidadas e o tema discutido, pois
a pretensdo é de se obter dados empiricos. A entrevistadora teve como finalidade extrair o
méaximo de informacgdes, de conhecer as opinides dos entrevistados, de explorar suas
atividades dentro da empresa. O entrevistar guiou a conversacdo e 0s entrevistados
responderam as perguntas expondo os fatos, as vivéncias que eles consideram mais relevantes
( RICHARDSON, 2008).

Em funcédo da natureza do problema que se estudou, das questdes e dos objetivos que
orientam a investigacdo e com o intuito de obter dados descritivos sobre os fatores
motivacionais do trabalho dos empregados da Empresa Atitude, o tipo de pesquisa utilizada
foi a qualitativa. Esse tipo de pesquisa promoveu o contato direto da pesquisadora com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
participantes da situacdo em estudo. O método permitiu descobrir novas informacfes ou
relacdes e permitiu verificar e ampliar o conhecimento existente. A preocupacgdo fundamental
da pesquisa qualitativa é o estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural (
GODOY, 1995).

A andlise foi, quanto aos fins, descritiva e aplicada. Descritiva porque ndo ha
compromisso de explicar os fendbmenos que serdo descritos, muito embora servirdo de base
para tal explicacdo, e aplicada porque ha necessidade de resolver problemas reais (
VERGARA, 1998). A pesquisa qualitativa descritiva trouxe uma visdo ampla de como os
empregados de uma empresa publica federal estdo motivados, pois a pesquisa considera que
todos os dados da realidade sdo importantes e devem ser examinados. A obtencdo de dados
descritivos por meio do processo interativo da pesquisadora com a situacdo estudada, pode
comprovar fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da situacdo em estudo (
GODOY, 1995).

Quanto aos meios de investigacdo, foi utilizado a pesquisa de campo. A pesquisa de
campo consiste numa investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um

fendmeno ou que dispde de elementos para explica-los ( VERGARA, 1998 ).
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3.1 — Participantes da Pesquisa

Vergara ( 1998) descreve que ha necessidade de definir a populacdo, que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo. O autor define dois tipos de amostras: a
probalistica, baseada em procedimentos estatisticos, e a ndo probalistica.

A amostra probabilistica dividi-se em aleatéria simples, estratificada e por
congelamento. Este estudo ira utilizar a amostra probabilistica estratificada. Ou seja, 0s
entrevistados foram selecionados de acordo com uma amostra de cada grupo da populacao.

A pesquisa foi efetuada numa empresa publica federal, denominada Empresa Atitude,
localizada em Brasilia — DF, com representacdo em todas as capitais brasileiras. Todos 0s
empregados sdo regidos pelo Decreto-Lei n°® 5.452 de 1° maio de 1943 — Consolidacdo das
Leis do Trabalho.

A forca de trabalho desta empresa se compde:

a) Empregados terceirizados: trabalham nas areas de vigilancia, limpeza e conservacao
predial, servicos de copa, recepcao, entre outros.

b) Empregados requisitados de outros ¢rgdos: ocupam cargos de chefia e
assessoramento.

c) Empregados do quadro de pessoal da empresa: de nivel fundamental, ocupante do
cargo denominado auxiliar.

d) Empregados do quadro de pessoal da empresa: de nivel médio e superior, com
formacdes académicas variadas, trabalhando na area meio da empresa, ocupantes dos
cargos denominados técnico e analista, respectivamente.

e) Empregados do quadro de pessoal da empresa: de nivel médio e superior, com
formacGes académicas especificas, trabalhando na &rea fim da empresa, ocupantes dos
cargos denominados técnico e analista, respectivamente.

Assim, participaram desta pesquisa 0s empregados efetivos da empresa Atitude, das
alineas “c”, “d”, e “e”, no periodo compreendido entre 1° a 30 de abril de 2009. Foram
formados 2 (dois) grupos focais, de 5 (cinco) integrantes, e mais 5 (cinco) entrevistas
individualizadas. Os entrevistados foram selecionados de acordo com a profisséo, a idade, o

sexo, 0 tempo de servico.
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Entende-se por grupo focal um tipo de entrevista com uma consideravel profundidade

em real¢do ao tema abordado, possibilitando a analise da interagdo do grupo, tendo em vista
que os participantes influenciam uns aos outros ( OLIVEIRA; FREITAS, 1998). Os grupos
serdo compostos por categorias diferentes, ou seja, serdo separados por idade, cargo, tempo
empresa.

O quadro a seguir descreve as caracteristicas dos entrevistados:

PERFIL DOS ENTREVISTADOS - QUADRO SINTETICO

Entrevistado Cargo Formacéo Sexo Idade / Intervalo / Tempo
Intervalo de empresa
1 Analista Nivel Superior M 50a54 25 a 29 anos
2 Auxiliar Nivel Médio M 45a49 25 a 29 anos
3 Auxiliar Nivel Médio F 50a54 25 a 29 anos
4 Auxiliar Nivel Médio F 45a49 25 a 29 anos
5 Técnico Nivel Superior F 45a 49 25 a 29 anos
6 Técnico Nivel Médio M 30a34 1 a4 anos
7 Analista Nivel Superior M 25a29 1 a4 anos
8 Analista Nivel Superior F 35a39 1 a4 anos
9 Técnico Nivel Médio F 20a24 1 a4 anos
10 Analista Nivel Superior M a3 1a4anos
11 Analista Nivel Superior M 45a 49 1a4anos
12 Analista Nivel Superior M 25a29 1a4anos
13 Auxiliar Nivel Médio F 40a 44 25 a 29 anos
14 Tecnico Nivel Superior F 45a49 25 a 29 anos
15 Técnico Nivel Médio F 20a24 1a4anos

Os empregados da empresa Atitude possui um Plano de Cargos e Salarios para cada
categoria, neste plano héa referéncias salariais. Os empregados sdo enquadrados de acordo com
0 tempo de servigo e seu deslocamento depende da nota de avaliagdo, num processo que a
empresa chama de “Avaliacdo por Competéncias”, e da ocorréncia de vagas para 0 ingresso
na referéncia seguinte. Em paralelo existe tabelas de gratificacbes para cada categoria, que

corresponde a um percentual de 1% (um por cento) a 60% ( sessenta por cento) do salario do
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profissional. Estas gratificacdes sdo distribuidas por areas e a divisao por empregado fica a

cargo do chefe de cada area, o qual determina o percentual que sera dado a cada empregado.

3.2 — Instrumento da Coleta dos Dados

As informacg6es para se identificar as causas de desmotivacdo foram coletadas por
meio de entrevistas individuais e entrevistas em grupos, tendo em vista a amplitude do tema,
0 qual envolve toda a organizacdo, desde os empregados com cargas mais baixos, até aqueles
empregados considerados de alto escal&o.

A entrevista individual foi a primeira fase do processo. Ela foi realizada de maneira
semi-estruturada e com um roteiro constituido de duas partes: a primeira voltada a
caracterizagédo dos sujeitos, e a segunda composta de questdes abertas, norteadoras do estudo,
tais como a compreensdo que 0s empregados tém sobre o tema motivacdo, se eles se
consideram motivados, o que acham que a empresa, que a gestdo tém realizado a respeito
desse tema. Os focos das questBes foram de interesse amplo e a medida que as entrevistas
evoluiam as questbes ficaram mais especificas ( GODOY, 1995). Além de coletar os dados
para a andlise e discussdo do tema, as entrevistas individuais também serviu para se aprimorar
0 roteiro de pesquisa, ajudando a construir os grupos de participantes e possibilitou
exploracdo de novas questdes surgidas nas analises das entrevistas.

As entrevistas permitiram aos entrevistados que desenvolvessem suas opinides e
informagdes da maneira que eles achassem conveniente. O objetivo da entrevistadora foi
indicar o problema de pesquisa e as aspectos relevantes para serem tratados pelos
participantes. As perguntas foram pré-formuladas, numa ordem preestabelecida, com a
intencdo de sugerir o tema de uma forma geral, levando o entrevistado a refletir (
RICHARDSON, 2008).

Ressalta-se que os entrevistados foram informados que a pesquisa néo ira identificar
os empregados. Essa informacdo, teve por objetivo de evitar as distor¢cdes que poderiam

ocorrer, uma vez que os empregados poderiam ter receio da publicidade do que foi abordado.

3.3 — Procedimentos da Coleta dos Dados
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Anteriormente a coleta de dados, a realizacdo da entrevista foi precedida de prévia e
expressa autorizacdo da empresa em estudo. Apds a autorizacdo da empresa e apds a
apresentacdo dos objetivos do estudo, foi necessario se obter a autorizacdo de cada
participante, com a assinatura de um termo de consentimento, garantindo o carater
confidencial e voluntario da participacdo, e informando do compromisso de que, apos
concluido o estudo, havera a comunicacao aos participantes dos resultados.

As entrevistas foram realizadas e registradas diretamente pela pesquisadora, com o
prévio esclarecimento dos objetivos do estudo. Foram feitas em horarios e locais previamente
marcados.

Neste caso, ao abordar a motivacdo nas organizacbes dentro da empresa, foram
realizadas entrevistas com grupos focais e entrevista individuais, as quais foram semi-

estruturadas, gravadas e posteriormente houve a transcricao literal das entrevistas gravadas.

3.4 — Analise dos Dados

Os dados foram analisados por meio da analise de conteido. Entende-se por analise de
conteddo “a analise estatica do discurso politico” ( KAPLAN, 1943 apud RICHARDSON,
2008, p. 222).

Richardson ( 2008) ainda traz que analise de contetdo defini-se como uma técnica que
se baseia nos juizos de um analista ou grupo de analistas, por meio de um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam a diversos discursos.
Os instrumentos metodoldgicos sdo eles: objetividade, ou seja, clareza das regras e dos
procedimentos utilizados; sistematizacdo, refere-se a inclusdo ou exclusdo do material
coletado que se irar utilizar; e inferéncia, € a parte em se aceita proposicoes em virtude de

outras consideradas como verdadeiras. O autor ainda acrescenta:

A andlise de contelldo é um conjunto de técnicas de andlise das comunicacoes
visando obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens, indicadores ( quantitativos ou ndo) que permitam inferir
conhecimentos relativos as condigcdes de producdo / recepcdo ( variaveis inferidas)
dessas mensagens. ( BARDIN, 1979 apud RICHARDSON, 2008, p. 223).
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Portanto, devido a natureza da coleta de dados ser qualitativa a utilizacdo da analise de

conteddo permitiu uma melhor compreensdo do discurso dos entrevistados, de
aprofundamento das caracteristicas discutidas e extracdo dos momentos mais importantes das
falas.

A andlise de conteudo das transcrigcdes sera separada da seguinte forma:
1. identificar os temas comuns;
2. verificar se a percep¢do do tema é comum entre os entrevistados;

3. quais fatores influenciam as percepgdes individuais dos entrevistados
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4 — Resultados e Discussdo dos Resultados

Este item contém os resultados obtidos a partir das entrevistas qualitativas individuais
e de grupos focais com os empregados ocupantes de cargos de nivel fundamental ( auxiliares),
de nivel medio ( técnicos) e de nivel superior ( analistas) da Empresa Atitude. Os resultados
refletem as percepcdes dos individuos entrevistados sobre o tema motivacdo na execucdo das
atividades de trabalho, tomadas em relacao ao referencial tedrico sobre o tema.

Para facilitar a compreensao, a apresentacdo serd separada por categorias de acordo
com os cargos que cada profissional ocupa. Foram apresentadas as consideracdes sobre: o dia-
a-dia do empregado na organizacdo; as possiveis causas e razdes de desmotivacdo no
trabalho; qual o nivel de influéncia da organizacdo nestas causas; se a gestdo no trabalho, a
pressdo no trabalho, a falta de variedades nas tarefas, a falta de flexibilidade contribuem para
desmotivar; como os entrevistados visualizam todo corpo funcional no que diz respeito a
motivacao; e 0 que a organizacdo pode fazer, do ponto de vista dos empregados, para motivar
seus colaboradores.

O processo das entrevistas seguiu as seguintes instru¢des (RICHARDSON, 2008):

1. Explicagéo do objetivo e natureza deste trabalho, assegurando o anonimato e sigilo
das repostas;

2. Explicacdo de que o entrevistado pode se sentir livre para pedir esclarecimentos, falar
sobre sua prépria experiéncia.

3. Antes de iniciar, o entrevistado respondeu a um pré-questionario com dados para
identificacdo sécio-demograficas, tais como: nimero da entrevista, data, lugar, sexo,

idade, nivel escolaridade, ocupacéo.

4.1 — Execucdo das Tarefas

Em virtude do objetivo geral do presente trabalho ser analisar se 0s empregados da
Empresa Atitude estdo desmotivados na execugdo dos seu trabalhos e no alcance dos

resultados organizacionais, procurou-se verificar, na primeira pergunta feita aos entrevistados,
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como é o dia-a-dia dos profissionais dentro da Empresa Atitude, como é o dia-a-dia no

trabalho.

Por meio das entrevistas, verificou-se que, de acordo com 0s cargos que cada
empregado ocupa, hd uma diversidade de respostas para um mesmo tema.

Nota-se, que os empregados, ao abordar o tema dia a dia na execucdo das tarefas,
associam a tarefa executada com a responsabilidade assumida e, por isso, 0 grau de
importancia da tarefa esta ligado com a responsabilidade que provém dela.

De inicio, observa-se que os empregados dos cargos de nivel fundamental, consideram
as tarefas que Ihe séo atribuidas bastantes complexas, estando além de suas expectativas para
0 cargo ocupado. Para eles a complexidade da tarefa vem a gerar excesso de responsabilidade,

como demonstram os trechos dos depoimentos a seguir:

“Existe muita rotina no meu dia-a-dia de trabalho. H& excesso de
responsabilidade na execugéo das tarefas.”( Entrevistado n° 13).

“O dia a dia € bom, pois ndo é um servico rotineiro. Agora, por outro lado, a

responsabilidade ¢ maior do que eu esperava.” ( Entrevistado n° 3).

“No meu caso, ndo é o0 que eu esperava, ha muita demanda e as vezes sinto-
me meio confusa na finalizacdo, por ndo entender bem até que ponto a

demanda toda é de minha alcada.” ( Entrevistado n° 4).

O trecho acima do entrevistador de n° 4( quatro), demonstra a falta de compreenséao da
execucdo das atividades, evidenciando a necessidade de se articular a meta do trabalho com
clareza, pois caso nao ocorra, “ a frustracdo de rodar em circulos e ndo sair do lugar, abala a
vida interior no trabalho, derrubando a motivacdo” ( AMABILE, T.M. et al, 2007, p.42 apud
BERGAMINI, 2008, p. 72). Nas demais respostas, também pode-se observar que a rotina, o
excesso de atividades e o alto grau de responsabilidade estdo frustando a satisfacdo dos
empregados em relacdo ao conteddo do cargo e a natureza das tarefas. A Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg denomina como fatores motivacionais ou intrinsecos, aqueles
relacionados com a execucdo das tarefas e se esses fatores estiverem frustrados ocorrera a
desmotivacdo do empregado, a perda do interesse pelas tarefas. Verifica-se também, que

como a responsabilidade atribuida chega a ser excessiva, este fator vem a comprovar o que



38
Robbins (2002) menciona: se o grau de responsabilidade for intenso, isso pode levar o homem

a insatisfacdo no trabalho.
J& os empregados que ocupam os cargos de nivel médio, consideram que as tarefas

estdo de acordo com o esperado e o grau de responsabilidade condiz com o cargo.

“As funcbes que desenvolvo tém muito haver com meu perfil. O servigo é
muito administrativo, burocratico e simples. Dentro do meu cargo, fiquei num
posto que considero ter as melhores tarefas a serem desenvolvidas.” (

Entrevistado n° 15).

“Meu dia-a-dia no trabalho ndo é prazeroso, porém é toleravel. Ha grandes
rotinas, mas prefiro assim do que as outras possibilidades apresentadas pela
Empresa. Portanto, as rotinas e as responsabilidades estdo de acordo com
minhas expectativas.” ( Entrevistado n° 6).

“As tarefas que desenvolvo no meu dia-a-dia estdo mais voltadas para
demandar do que executar. Portanto, o resultado final depende de outros
fatores e pessoas envolvidas nas tarefas. Gosto do que faco. As dificuldades
que surgem sdo decorrentes de falhas com equipamentos, no sistema. Em se
tratando dos colaboradores, eu consigo fazer com que eles cumpram as

tarefas, além do que lhe sdo destinados.” ( Entrevistado n° 9).

A resposta do participante de n® 9 ( nove), revela que para que as tarefas sejam bem
executadas é necessario trabalho em equipe. O entrevistado, por ter tarefas mais voltadas a
demandar, constata que o resultado final de seu trabalho depende de outras pessoas e nos
mostra seu envolvimento e responsabilidade para conseguir com que seus colaboradores
ultrapassem as expectativas do trabalho. Este comprometimento dos colaboradores com o
negocio e as tarefas, conseguido pelo participante n°® 9 ( nove), € mencionado por Maslow
como uma necessidade social e seu surgimento significa que os empregados se sentem
reconhecidos dentro da equipe de trabalho. Robbins ( 2002) acrescenta que um

relacionamento satisfatério com a equipe profissional leva a satisfacao profissional.
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Ja os trechos abaixo, revelam o que David McClelland definiu como Necessidades de
Realizacdo. As expressdes “ Se alguém ndo executa, eu vou la e faco” ( Entrevistado de n°
14) e * ... muita responsabilidade... isso € extremamente motivador” ( Entrevistado de n° 5)
mostram que certos empregados puxam para si e assumem as responsabilidades. Preferem

trabalhos com bastante responsabilidade e um grau médio de riscos.

“O meu dia-a-dia é extremamente técnico e gerencial. Eu gosto de gerenciar
pessoas, fiz treinamento para isso. Se alguém n&o executa, eu vou la e faco.

Depois, procuro saber o que faltou, onde esta a falha.” ( Entrevistado n° 14).

“As tarefas sdo altamente dinamicas e de muita responsabilidade. Assuntos
diferentes a cada momento. Para mim, isso é extremamente motivador para

continuar aqui. Gosto muito do que fago. ( Entrevistado n° 5).

Em relacdo aos empregados de nivel superior, eles classificam o trabalho diario com
uma quantidade considerdvel de rotina, mas no geral gostam do que fazem. Mesmo
pertencendo ao mesmo tipo de cargo, vindo a modificar a especializacdo de cada cargo,
verificou-se que had cobrangcas em relacdo a responsabilidade. Acham importante ter
responsabilidade e por isso, quando ndo possuem, descrevem esta auséncia como um fato
negativo. E para aqueles que tém, acreditam que treinamento profissional agregaria de

maneira consideravel ao desempenho das tarefas.

“Ha muita responsabilidade, porém sinto falto de estrutura, treinamento e
perfil para desenvolver as tarefas que me foram passadas. Ndao me acho
preparado para executar as tarefas que desempenho, ndo tenho uma
estrutura técnica. Mas, no geral, € bom e eu gosto.” ( Entrevistado n° 7).

“Eu chego com boas expectativas. Venho consciente de que tenho de resolver
tudo aquilo que néo resolvi no dia anterior e tudo aquilo que possa a vir a
acontecer naquele dia. Tento estar receptivo as solucdes, para nao deixar de

resolver nenhum problema.””( Entrevistado n° 10).
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“Considerando que as atividades séo geradas por demanda, existem rotinas

repetitivas e intrinsecas ao exercicio da funcdo. Porém, sendo o atendimento
em ambientes fisicos distintos, os desafios sdo semelhantes, mas quase
sempre ha& novidades devido os aspectos diferenciados. O grau de
responsabilidade é estatico, frusta a busca de maiores desafios.”(
Entrevistado n° 11).

O trecho acima, Entrevistado n° 11, evidencia o que a Teoria Y e a Teoria das
Necessidades de McClelland relatam. A primeira descreve que o homem puxa para Si
responsabilidade e a segunda considera que a responsabilidade é um atributo para a realizacéo

profissional, quando ela ndo existe o individuo se sente frustrado.

4.2 — Fatores motivacionais

A segunda pergunta abordou o tema motivacdo. Foi perguntado aos entrevistados o
gue eles apontam como fatores que levam os profissionais da Empresa Atitude a se
motivarem ou desmotivarem.

Para os profissionais dos cargos de nivel fundamental o principal fator é o financeiro.
A baixa remuneracdo, aliada a falta de ascensdo profissional dentro do cargo, leva os

profissionais a se desmotivarem.

“O novo plano de cargos e salarios ndo beneficiou a categoria. Ndo ha mais
perspectiva de progressdo funcional. A empresa acabou com a carreira e

desprezou de 20 a 35 anos de profissdo.””( Entrevistado n° 2).

“Quando vocé tem uma responsabilidade grande e ndo ganha por isso, iSso

desmotiva.” (Entrevistado n° 3).

Os empregados de nivel médio consideram que a rotina, a falta de perspectiva de
crescimento profissional, a ociosidade, a falta de equilibrio do volume das tarefas aliado ao

grau de dificuldade, sdo fatores que podem desmotivar.
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““O que me motiva é desafio e eu ndo tenho. E muita rotina. Aliado a isso vem

a falta de perspectiva de ascensdo profissional. S6 ha uma maneira de
crescer: tem que virar chefe.””( Entrevistado n° 15).

“Os altos e baixos da demanda geram falta de equilibrio. Tem dias que ndo
tem quase nada para fazer. A ociosidade, as tarefas sazonais me desmotivam.
O grau de dificuldade também desmotiva. Tem coisas que vocé faz e que vocé
sabe que poderia fazer muito mais. O que me motiva sdo mais tarefas e mais

responsabilidade.””( Entrevistado n° 6).

“ O que motiva para mim é o nivel de responsabilidade que as tarefas trazem.
A medida que a responsabilidade vai aumentando e eu me sinto mais
atarefada e sobrecarregada, fico mais feliz. Ndo quero diminuir o ritmo. A
ociosidade me desmotiva.”( Entrevistado n° 9).

Na expressdo “ A medida que a responsabilidade vai aumentando e eu me sinto mais
atarefada e sobrecarregada, fico mais feliz”’, Entrevistado n® 9 , e “ atender as expectativas e
superé-las”, Entrevistado n°® 12, verifica-se que a necessidade de auto-realizagdo encontram-
se totalmente satisfeita. Estes empregados buscam a satisfacdo intrinseca.

Para os empregados de nivel superior, os fatores mais importantes que possam motivar
referem-se ao atendimento das tarefas, ao lado dindmico que as tarefas devem ter e ao fator
financeiro condizente com a tarefa realizada.

“ O que mais me motiva € atender as expectativas e supera-las .”
(Entrevistado n° 12).

“Rotina muito macante desmotiva. O que motiva sdo as novidades.”
(Entrevistado n° 14).

“Como em qualquer outra atividade, a rotina e a falta de objetividade
desmotivam o trabalho. A motivacdo passa a ser fruto do reconhecimento
hierarquico, devidamente gratificado e focado em desafios.”” (Entrevistado n°
11).
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“O que desmotiva € saber que pessoas ndo qualificadas o bastante, que

desempenham tarefas ndo tdo importantes, ndo tao cruciais e que ocupam
cargos sem expressao, recebem os melhores salarios. O critério de
distribuicdo financeira ndo é uma maneira isonbmica. EXxiste 0
favorecimento. Entdo, temos de um lado uma pessoa extremamente capaz,
que tem suas fungdes laborais bem desempenhadas, muito exigidas, bem
cobradas, responsabilidade de carater altissimo e que néo é condizente com o

seu retorno financeiro.”(Entrevistado n° 10).

Quando o Entrevistado de n° 10 revela que a sua desmotivacgdo esta relacionada com a
falta de critérios isondmicos de distribuicdo de financeira, este dado vem a confirmar o que a
Teoria de Equidade revela: que a falta de isonomia no trato das pessoas, ira gerar implicacdes
motivacionais para a organizacdo. Esta teoria descreve que o individuo tende a comparar as
avaliacOes que recebeu com as avaliagdes feitas a outras pessoas, buscando a justica pelos
mesmos padrdes que avaliam os demais e fugindo do sentimento de iniqliidade ou injustica
que possa sentir ( BERGAMINI, 2008).

4.3 — Responsabilidades da organizacgdo sobre a motivagao

A terceira questdo tratou do papel da organizagdo em referéncia ao tema motivacao.
Até que ponto a organizagdo do trabalho pode contribuir para motivar ou desmotivar seu
colaborador.

Verificou-se nas respostas diversidades de pensamentos. Para os profissionais das
cargos de auxiliares a organizacao deixa a desejar quando ndo promove politicas de qualidade
de vida. Para eles, a organizacdo tem que promover meios que evidenciem a valorizacdo do
profissional, tem que acompanhar a divisdo das tarefas, evitar a sobrecarga. A expressao
abaixo “valorizacdo pessoal”, denota a falta do reconhecimento que o empregado do cargo
de auxiliar vem sentido. Os Gltimos concursos publicos ndo abriram vagas nesta area, este
fator evidencia a intencdo da empresa em extinguir o cargo. Apo6s a realizacdo dos concursos,
suprindo a caréncia de vagas, muitas das atividades que os auxiliares executavam foram

repassados a outros empregados.
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“A organizacdo tem que introduzir politicas de qualidade de vida na

empresa, de valorizacdo pessoal e de divisdo das tarefas.”(Entrevistado n°
13).

Os demais ainda trouxeram que ndo ha politicas de crescimento profissional, com
critérios claros e objetivos. Verifica-se a negligéncia da empresa nestas politicas, tanto nas
respostas dos empregados dos cargos de nivel médio (Entrevistados n° 15 e n° 5), quanto nas

respostas dos empregados dos cargos de nivel superior (Entrevistados n® 10 e n°® 11):

“A organizacdo desmotiva quando fica omissa nas politicas de ascensao
profissional.”” (Entrevistado n° 15).

“Quando ndo introduz um plano de cargos e salarios que possibilite uma
escalada, independente de quem esta avaliando. A progressao funcional deve
ocorrer pelos méritos e conquistas de cada empregado.” (Entrevistado n° 5).

“Falta um programa com critérios, orientagdes, nas quais a empresa possa
avaliar as pessoas dentro de suas atividades, atribuindo degraus de
importancia. Falta desenvolver um perfil dentro de cada area, de maneira
que a empresa possa avaliar, qualificar, quantificar e atribuir valores para
um retorno, seja ele financeiro, material, recursos humanos.” (Entrevistado
n°10).

A resposta do Entrevistado de n° 10 ( dez), vem a confirmar o que Bergamini ( 2008)
caracteriza de acdo consciente. A autora descreve que 0os empregados tém que saber, da forma
mais clara que houver, o que buscam, tém que conhecer aquilo que esta acontecendo dentro
da empresa, pois sera por meio deste conhecimento que passardo a saber como devem agir
para poder chegar até onde pretendem, para tomarem o rumo certo que pode levar a sua maior

satisfacdo motivacional.

“ A organizacdo do trabalho pode desmotivar o individuo quando aceita

praticas de paternalismo, nepotismo, formando uma cadeia de



ascensao profissional e a aceitacdo de préaticas de nepotismo e favorecimento, sugerem o grau

de responsabilidade que a empresa possui, prejudicando a imagem e a credibilidade da

favorecimentos mutuos, fazendo com que a fidelidade se sobressaia a
competéncia.” (Entrevistado n° 11).

A omissdo da organizacdo na implantacdo de politicas de qualidade de vida, de

empresa diante de seus colaboradores.

Outro ponto abordado pelos entrevistados e que gera desmotivacdo sdo as mudancas

de politicas de gestdo estratégica dentro da empresa.

mobilidade entre as areas, procurando verificar onde cada profissional podera melhor

desenvolver suas tarefas, observando se a mudanca nao ira prejudicar o planejamento de cada

area.

“As mudancas de direcionamento estratégico da empresa. A cada
modificacdo de dirigentes, mudam-se todo o planejamento estratégico. Até
que alguém esclarece algo, vamos para essa ou aquela diregdo, vocé fica sem

rumo.” (Entrevistado n° 5).

“Nao tem um desenvolvimento continuo. Deveria ter um politica

desencadeada.”” (Entrevistado n° 14).

Os entrevistados também enfatizaram que a organizacao do trabalho deva promover a

“A organizacao tem que oferecer oportunidades para o empregado escolher
que tipo de atividade quer desenvolver. Quando a organizacdo ndo permite
essa mobilidade ela promove a desmotivagdo. Tem que ter respeito pelos
dons que cada profissional, por sua vocagdo.” (Entrevistado n° 1).

“A falta mobilidade dentro da empresa prejudica o desenvolvimento das
tarefas.” (Entrevistado n° 8).

“ A mobilidade tem que acontecer, desde que se observe o lado da empresa.

Ha um planejamento que deva ser observado e um conhecimento que deva ser
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repassado. Quando o empregado fala que ndo tem mobilidade, ele ndo vé o

lado da empresa, de quem esta pagando o salario dele. Ele vé apenas o seu
lado egoistico.” (Entrevistado n° 5).

4.4 — Gestdo da motivacao

A quarta questdo tratou da gestdo, de como ela pode promover motivar os individuos
no trabalho.

Sabe-se que “ a gestdo da motivacdo diz respeito, sobretudo, as praticas das quais as
organizacdes se servem do que as expectativas dos individuos” ( MICHEL, 1994, p.11 apud
BERGAMINI, 2008, p. 71). Para Bergamini ( 2008), cabe a organizacdo descobrir quais séo
as préaticas que tem que utilizar para motivar seus colaboradores, uma vez que um trabalhador
pode considerar que motivacdo para o trabalho ndo representa uma necessidade absoluta em
sua vida.

Com base nas respostas dos participantes, verifica-se que a empresa Atitude nao
promove ac¢des voltadas para o conhecimento das necessidades de seus empregados. Portanto,
se cabe a empresa Atitude a responsabilidade de gerenciar a motivacdo, esta pratica esta longe
de se atingida, uma vez que ndo foram introduzidos procedimentos eficazes para motivar.

Os participantes mencionaram que ha necessidade de se individualizar o tratamento de
seus colaboradores. Os responsaveis em gerenciar outros funcionarios devem ter sensibilidade
de conhecer cada subordinado, para com isso identificar qual a tarefa que melhor se enquadra
no perfil daquele funcionario e que o reconhecimento parte do chefe imediato. Pode-se
verificar que o empregado vé que a organizacdo é a responsavel em reconhecer a importancia
de que cada atividade. O chefe imediato passa a ser o meio pelo qual o empregado espera ser
reconhecido dentro da empresa. Seja com cursos de capacitacdo, seja para entender e
desenvolver o perfil de cada empregado, seja para elogiar as tarefas bem desenvolvidas ou
seja para corrigi-las de maneira educada e discreta.

“ A gestdo deve ter a sensibilidade de identificar se 0 empregado esta
assoberbado de demandas. Deve promover a capacitagdo do empregado.
Pois, esta préatica, além de motivar, promove o0 reconhecimento do

profissional.”” (Entrevistado n° 13).
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“ A gestdo deve respeitar e reconhecer o perfil do subordinado, para poder

aloca-lo de acordo com sua vocagao. (Entrevistado n° 6).

“O grande mérito das chefias é saber demostrar lideranca e confiabilidade,

com objetivos claros e sinceros.” (Entrevistado n° 11).

“A gestao deve tentar qualificar, quantificar e avaliar o desempenho de seus
subordinados, com o objetivo de valorar e valorizar a funcdo de cada um. A
geréncia tem que identificar o que significa reconhecimento para cada
empregado, para saber o que cada um precisa para seu reconhecimento. E
quando digo reconhecimento, entenda-se ai a motivacdo. O reconhecimento
na verdade é a motivacdo que cada a pessoa tem. Se ela ndo tem

reconhecimento, ela ndo esta tendo motivacéo. (Entrevistado n° 10).

O trecho acima revela o quanto o empregado menciona a responsabilidade do gerente
de conhecer seus colaboradores. Bergamini ( 2008) nos revela que devido ao carater
consciente que cada individuo tem a respeito de motivacao, o empregado ndo admite mais ser
manipulado. Portanto, “seus lideres devem ser auténticos, saudaveis psicologicamente e
seguros de si, devido a sua verdadeira auto-estima que lhes € caracteristica”. A autora traz
conclusbes observadas por Maslow, A. ( 2000, p.110 apud BERGAMINI, 2008, p.76) a
respeito dos melhores gerentes: eles sdo pessoas psicologicamente saudaveis, diferentes dos
gerentes considerados ruins, e por isso aumentam a saude dos trabalhadores que gerenciam. A
autora acrescenta que devido a impossibilidade da organizagdo em se ter um setor
organizacional responsavel pela motivacdo, cabera entdo a empresa preparar lideres capazes
de agir de forma a garantir e aumentar a motivacdo de seus subordinados e colocar a
disposicao dos gerentes as melhores e mais atuais informag6es sobre comportamento humano.
O lider se caracteriza € aquele executivo que aponta a direcdo que a organizacdo tem que
sequir, cria a visdo de futuro, tem que ter a capacidade de fazer com que os empregados,
incluindo aqueles do alto escaldo, aceitem e implementem idéias novas. Ele ndo pode ser
confundido com o gerente, este é o responsavel em “manter o bom funcionamento da
organizacao, preservando sua identidade através dos tempos”( KOTTER, 1997, p. 6 apud
BERGAMINI, 2008, p.78)
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A resposta abaixo, vem a confirmar as propostas feitas por Edwin Locke, na Teoria da

Fixacdo de Objetivos, ou seja, a necessidade que o empregado possui de que a geréncia saiba
demandar o trabalho de forma clara e objetiva. Os objetivos devem ser especificos, pois isso
ird melhor o desempenho do empregado. A expressao “elogiando o trabalho quando é feito
de maneira correta’ deixa claro a necessidade do feedback, fator que também contribui para

melhores desempenhos

“A gestdo pode motivar o individuo passando metas claras, elogiando o
trabalho quando é feito de maneira correta e ndo so6 criticando. O chefe tem
que ser educado e provocar um clima agradavel no setor.” (Entrevistado n°
7).

4.5 — Pressdo no trabalho

Em referéncia ao tema pressdo, os empregados entrevistados identificaram um unico
mecanismo de pressdo: os prazos vinculados a lei. A empresa por pertencer ao governo

federal esta obrigada a cumprir as leis.

“Nao ha pressdo. Pressdo é roubar idéias, trabalhos, é quando o superior
hierarquico roubar suas idéias. Conceituo como pressdo psicoldgica.”
(Entrevistado n° 14).

“A area que eu trabalho o prazo é a maior pressdo. A minha area € muito
operacional. Trabalho muito com resultados, com produgdo, com prazos

exigidos por lei. (Entrevistado n°5).

“Nao consigo visualizar. Além daquelas pressdes do dia a dia, de exigéncias
de cumprimento de prazo, por causa da lei 8.666/93 e outras.” (Entrevistado
n°1).
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“Uma pressdo relacionada aos prazos para a execugdo das tarefas. Mais

tolerdvel na medida que se tem uma rotina de trabalho definida, um
conhecimento do que se faz e desempenho dentro esperado.” (Entrevistado n°
10).

4.6 — Diversidade na execucao das tarefas

Tratou-se também da falta de variedade de tarefas, se elas podem desmotivar o
individuo. Algumas respostas mostraram que diversificacdo de tarefas é um fator que

influencia extremamente a motivacdo dos empregados

“Tem muita falta de diversidade nas tarefas que realizo. Esta auséncia de

variedades leva a rotina e a rotina gera insatisfa¢do.”(Entrevistado n° 3).

Tem-se que ter cuidado quando ndo ha diversidade de tarefas. Pois, quando
vOocé entra no comum, na rotina, no dia a dia da mesmice, aquelas tarefas que
no comeco o empregado adorava realizar, ndo deslumbram mais. Elas nao
prendem mais a atencdo. E ai, corre o risco do empregado entrar no

comodismo.(Entrevistado n° 9).

“Gosto de variar, sair da rotina, aprender coisas novas, novos desafios.
Quando ndo consigo variar as tarefas, fico frustrado e desanimado.

(Entrevistado n° 7).

Outros entrevistados, no entanto, diz que diversidade de tarefas estd ligado a
personalidade de cada um e as tarefas desenvolvidas. Alguns empregados, por medo de
aprender novas atividades, detestariam a variedade de tarefas. Outros, por considerar o alto
nivel de responsabilidade e de importancia da tarefa, consideram benéfico a falta de

diversidade.
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“Nao existe uma variagdo de atividades nas tarefas que desenvolvo.

Considero isso é sadio, pois as tarefas sdo importantes para o setor e com
grande nivel de responsabilidade.(Entrevistado n° 10).

““A falta de variedades nas tarefas ndo € algo desmotivante. A rotina ndo gera
desmotivacgao, pois minha rotina esta vinculada a muita responsabilidade e a
importancia do meu trabalho.”” (Entrevistado n° 11).

Os trechos acima também revela uma motivacdo intrinseca do individuo. Como
consideram suas atividades importantes, o fator diversidade ndo provoca desmotivacdo, pois a

importancia atribuida a tarefa leva o empregado a valorizar o seu trabalho.

4.7 — Flexibilidade na execucao das tarefas

Os entrevistados também responderam ao tema flexibilidade na organizacdo. Tentou-
se identificar como a Empresa Atitude trata a flexibilidade organizacional e se a falta de
flexibilidade pode desmotivar os funcionarios da organizacao.

Os participantes consideram que a falta flexibilidade desmotiva, mas no caso da
empresa Atitude, ela esta ligada ao fato da empresa ser estatal. Sendo seu capital financeiro
cem por cento publico, ela passa a ser regida por leis de ordem federal. Logo, os empregados
consideram que a flexibilidade ndo esta ligada aos fatores que os motivam ou desmotivam, 0s

empregados conseguem abstrair o fator flexibilidade.

“A falta de flexibilidade desmotiva. Mas, ndo levo este fator em
consideracdo, pois estamos no servigo publico e sabemos que a culpa néo é
da empresa. A éarea publica é engessada por lei externas e

internas.(Entrevistado n° 3).

“Existe flexibilidade na realizacdo dos procedimentos operacionais e

flexibilidade de horario. Nao ha flexibilidade na execucédo das tarefas, porque
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estdo vinculadas a lei. Mas, esta falta de flexibilidade ndo influencia minha

motivag&o.” (Entrevistado n° 9).

“Nao vejo que a flexibilidade seja um fator que possa influenciar a
motivagao. Entendo que flexibilidade esteja associada a responsabilidade que
a tarefa desempenhada possui.” (Entrevistado n° 11).

4.8 — Percepcao das empregados sobre o motivacédo do quadro funcional

Com a intencdo de verificar qual a avaliacdo que os entrevistados fazem, de maneira
geral, sobre a motivacdo de todo corpo funcional, foi pedido a cada participante que
manifestasse sua opinido sobre como consideram os empregados desta organizagéo: estdo
motivados ou ndo. Pediu-se também, que, caso achassem necessario, realizassem a avaliacao
diferenciando os empregados com mais de 20 ( vinte) anos de servico, dagqueles com cerca de
1 (um) ano a 5 (cinco) anos de servico.

Verificou-se que os empregados que ocupam os cargos de nivel fundamental
consideram que todo o corpo funcional estd desmotivado e os motivos que geram esta
desmotivacao geral sdo os baixos salarios e a falta de qualificacdo dos chefes. Esta categoria,
ao considerar que os salarios estdo reduzidos e que se houvesse acréscimos salariais, isto
poderia incentiva-los a trabalhar mais, vem a confirmar o principal argumento utilizado por
Taylor, seja ele: que o salario é o principal fator de motivacdo. Em referéncia ao segundo
ponto, nota-se que os empregados sentem falta de um canal de comunicacdo aberto, o qual

seria exposto seus problemas.

“Em geral desmotivados. Razdo: chefes despreparados para motivar. A
pessoa vira chefe, mas ndo é capacitado para gerenciar pessoas. Nenhum
chefe se preocupa em saber o que o empregado esté sentindo, o que ele quer.
N&o ha liberdade para falar sobre o tema.”(Entrevistado n° 2).
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Os empregados estdo desmotivados devido aos baixos salarios. Se o salario

for muito bom, darei 0 meu maximo.” (Entrevistado n° 4).

A expressdo “Se o salario for muito bom, darei 0 meu maximo.” confirma a relacdo
desempenho-recompensa da Teoria da expectativa, onde o esforco que se faz é proporcional
ao valor que se da a recompensa. Ou seja, para Entrevistado n® 4 ( quatro) um salario alto
seria uma grande recompensa, portanto ele iria desempenhar da melhor forma possivel suas
tarefas, para obter a recompensa.

Os empregados dos cargos de nivel médio adicionam novos fatores, 0s quais
reconhecem que levam a desmotivacdo de todo o corpo funcional. As respostas revelam que
existe sobrecarga de trabalho aliado a excesso de cobrancgas, engessamento na progressao
funcional e que ndo ha reconhecimento profissional por parte da organizacdo. Vale lembrar, o
gue Chanlat ( 2002) descreve sobre reconhecimento: é uma fator que faz com que o trabalho

seja interessante e produz consequéncias sobre a motivagdo para o trabalho.

“Todos desmotivados. Acredito que a razdo seja a falta de reconhecimento.
N&o cabe reclamar somente sobre a questdo do baixo salario. Cada um
quando entrou sabia o quanto iria ganhar.” (Entrevistado n° 9).

“No geral, vejo todos os empregados desmotivados. Para os empregados
recém contratados a razdo deve-se aos baixos salarios, a quantidade
reduzida de trabalhadores, a falta de realizagdo profissional. Aliado a este
fatores, vem o excesso de cobrancas. Para os empregados mais antigos,
muitos com gratificacbes maximas, ndo ha mais como ter aumentos. Por isso,

nao dao mais o melhor de si.”’(Entrevistado n° 15).

“A grande maioria dos empregados estdo desmotivados. Tanto aqueles com
mais tempo de servico, devido a rotina, ao salario ou a falta de politicas de
motivacao proporcionadas pela empresa, quanto os empregados com menos
tempo de casa, devido ao baixo salério, a falta de espago para crescimento
profissional.” (Entrevistado n° 6).
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“Tanto 0s empregados mais antigos, quanto 0S mais novos estao

desmotivados. Falta plano de cargos e saldrios decente. Aumentam a
gratificacdo por meio de uma politica paternalista. E um problema

gerencial.” (Entrevistado n° 14).

Os participantes também revelaram outra questdo que pode ter levado a desmotivagao
dos empregados: ingresso na empresa em épocas distintas, com particularidades opostas. Esta
avaliacdo foi feito por empregados dos cargos técnicos (Entrevistado n® 5) e dos cargos de
analistas (Entrevistado nos.: 1,10,11,12).

“Existiu uma época bem melhor. Todo esse pessoal que entrou nos ultimos
concursos, foi um banho de agua fria. A gente ja teve ideais, vestiu a camisa,
conhecemos a historia da empresa, estamos sempre envolvidos com projetos
voltados para empresa. As expectativas dos novatos sdo outras e elas nunca
estdo voltadas para empresa. Hoje em dia existe muitas vagas de concursos
publicos, com salarios variam de R$ 700,00 a R$ 19.000,00. O novos
empregados entraram na empresa Atitude ganhando 2 (dois) mil reais, um
ano depois ganharam mais 1 (um) mil reais. Mesmo assim, ndo estdo
satisfeitos, porque existe um leque muito grande la fora. Ndo da para
confundir com o que acontece aqui dentro. Aqui dentro cada um sabia até
onde poderia ir. Para os novatos a empresa Atitude é mais uma tentativa. N&o
estdo motivados porque estdo com um pé la fora. Essa € a sensacdo que
tenho. Nenhum novato estd com os dois pés dentro da empresa. O fato de
terem entrado, ndo quer dizer que conseguiram 0 que queriam tanto. Vocé
pode ficar horas tentando convencer uma pessoa de que o trabalho dela é
legal, que o aprendizado € bacana, que vai levar uma bagagem para
diferencia-lo. Ndo adianta. E dificil convencer que esses argumentos S&o0
motivadores para se esta aqui com o0s dois pés. As pessoas vao esta sempre
insatisfeitas, achando que aqui é o pior lugar, que podia ser diferente, que
poderiam esta ganhando mais. E com essas expectativas negativas, passa a

vé somente o lado negativo, isso impede a entrega.”” (Entrevistado n° 5).
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O trecho acima vem a confirmar o que Robbins ( 2002) nos revela em seus estudos.

Para o autor, o nivel de motivacdo de cada empregado varia tanto entre individuos, quanto
para individuos em tempos diferentes. Nota-se no depoimento, que o principal fator que leva a
desmotivacdo daqueles empregados recém contratados € a possibilidade que o mercado de
trabalho oferece nos dias atuais. Os altos salarios que sdo pagos por algumas organizacoes
geram desconfortos em empregados que ndo recebem tdo bem e ndo encontram na
organizacdo, a qual pertence, perspectivas de igualar aos salarios praticados por outras
organizacoes.

A resposta também evidencia a questdo de valor, confirmando o que Bergamini (
2008) nos mostra, ou seja, que significado e valor exercem influéncia na acdo do homem para
0 alcance de objetivos. Para aqueles empregados admitidos a 20 ( vinte), 30 ( trinta) anos
atras, a forma com a qual ingressaram na empresa, a igualdade do mercado na época, fizeram
com que eles atribuissem valor ao fato de pertenceram a empresa Atitude e aos resultados que
a empresa desejava alcancar. A expressdo “A gente ja teve ideais, vestiu a camisa,
conhecemos a historia da empresa” revela um pensamento de dedicacdo e valorizacdo a
empresa. A autora menciona que o valor se refere ao nivel de atracdo do trabalhador em
relacdo aos fatores do meio ambiente, trata-se da importancia que o individuo atribui a
determinado objetivo a ser atingido. Hoje esses empregados, mesmo descontentes, ndo véem
que sair da empresa seja uma possibilidade atraente. Este fato é verificado com base no

depoimento abaixo:

“Falta motivagdo nas duas categorias: novatos e antigos. A falta de
motivacdo dever ser maior para os contratados recentemente. Pois, sdo
pessoas que tem todo um horizonte, um universo adiante delas. A rotatividade
é muito grande. Se partem para outra, é porque tem sal&rio melhor 14 fora e
motivagao pelo tipo de trabalho. A empresa Atitude ndo ofereceu condigdes
ou de salario ou de tipo de trabalho, que prendesse este empregado aqui. Ja
0s mais antigos estdo mais comprometidos com a organizacdo. Nao existe o
mesmo horizonte para ficar prestando concurso, a mesma facilidade, até por
causa da idade, ndo da para ficar mudando de emprego, pensando em iniciar
carreira.” (Entrevistado n° 1).



54
Esta discrepancia entre o tempo de servigos dos empregados contratados pela empresa

Atitude, gerou um sentimento de rivalidade entre os empregados. De um lado, aqueles com
mais tempo de servigos criticam 0s recém contratados porque acreditam que falta, por parte
dos novatos, comprometimento com a empresa. Do outro lado, aqueles com menos tempo de
casa, consideram que estdo mais capacitados e que seus salarios ndo sao compativeis com a

funcdo exercida. Evidencia-se este pensamento nas respostas abaixo:

“Maioria desmotivados, sejam 0s antigos ou 0s novatos, por motivos
diferentes. Os mais antigos entraram numa época diferente, de maneira
diferente, em outras circunstancias, onde a empresa tinha outro tipo de perfil.
Os novos sdo mais cobrados, desde a maneira do ingresso até na realizacao
das tarefas. As pessoas gque entraram antes, recebem bem na sua maioria, até
mesmo pelas circunstancias que a empresa empregou para remunerar.”
(Entrevistado n° 10).

“Os funcionarios com mais tempo de casa sdo motivados porque ganham
mais e, pela idade avancada, dificilmente teriam uma melhor colocagdo no
mercado. Os funcionarios com menos tempo de casa estdo desmotivados
porque ganham menos, e pela pouca idade, facilmente teriam uma melhor
colocacdo no mercado. Atualmente os profissionais buscam rapidamente
atingir o topo da profissdo e ndo se acomodam no reconhecimento por tempo

passado.” (Entrevistado n°® 11).

Este confronto de pensamentos entre 0s empregados mais antigos e 0S mais novos
mostra um enfraquecimento das necessidades sociais da Piramide de Maslow. Pois, evidencia
um ambiente de hostilidade, de falta de valorizacdo verbal, de falta de comprometimento, de
frustracOes, de dificuldades em adaptacao social.

J& hé aqueles empregados que acrescentam que a desmotivacdo ndo é algo que seja
possivel de se mensurar de maneira geral. Sdo fatores internos e pessoais. A transcricdo
abaixo, vem a confirmar o que Bergamini ( 2008) aborda, ou seja, que ndo ha como motivar
as pessoas sem considerar que elas sdo diferentes e qualquer gestdo ird fracassar se dirigi-las

como se fossem iguais.
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““As pessoas estdo desmotivadas por motivos diferentes, os quais ndo ha como

identificar, diagnosticar. E muito individual o que motiva cada pessoa. Vejo
varios motivos, muitos motivos em uma pessoa soO. Seria impossivel qualquer
empresa fazer algo. Tento ndo vé como culpa da empresa. Uns estdo
desmotivados porque trabalham muito, outros porque trabalham pouco. E de
pessoa para pessoa. Agora quando atribuem a desmotivacdo a baixa
remuneracdo, eu abstraio este dado. Todo mundo quer ganhar

mais.” (Entrevistado n° 12).

No trecho acima, é importante ressaltar que o participante acredita que ndo ha como
identificar as causas que desmotivam o trabalhador e, com isso, promover um trabalho de
motivacao de cada empregado. No entanto, o estudo de Bergamini (2008) também nos mostra
gue a organizacdo tem como conhecer o comportamento humano, desde que passe a adotar

um enfoque descritivo, enumerativo desse comportamento.

4.9 — AcOes e omissdes da empresa que desmotivam

Em virtude das respostas e analises anteriores, comprovando que 0s participantes
atestam que os empregados da empresa Atitude estdo desmotivados, procurou-se entdo
verificar de maneira mais objetiva quais foram as razGes que levaram os empregados a se
desmotivarem.

A categoria dos auxiliares descreve como principal fato que desmotiva o empregado
na realizacdo de suas tarefas a falta de critérios objetivos para a ascensdo profissional. A
empresa ndo estabelece o que cada empregado deve fazer para alcancar um percentual de

gratificacdo mais elevado.

“Falta critérios de avaliacdo claros e objetivos que possibilitem melhores
cargos e niveis de salarios. Verifiquei que ndo adianta ter avaliagdo maxima,

todos os cursos, pois alegam que ndo ha vagas.” (Entrevistado n° 2).
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“Falta de objetividade das metas para alcancar um determinado nivel de

cargos e salarios. E necessario tirar as andlises subjetivas, politicas.”

(Entrevistado n° 11).

“Insatisfacdo com o salério, a falta ou lentidao de perspectivas de progressao

funcional.” (Entrevistado n° 1).

A categoria profissional dos técnicos menciona que, também em relacdo as
gratificacOes, a empresa nao esclarece quais sdo os critérios utilizados para dividir 0s recursos

destinados a cada area.

“Distribuicdo desigual de recursos, de gratificacbes. Nao ha critérios de

divisbes.” (Entrevistado n° 5).

Outras observacdes feitas pelos participantes referem-se aos baixos salarios, ao
enfraguecimento das entidades, as distor¢des salariais entre 0s salarios iniciais e os salarios de
fim de carreira, confrontando este dado com a atividade realizada e a qualificacdo

profissional, ao choque de comportamento entre 0s empregados.

“A principio pelo salario. Segundo pela falta de apoio da diretoria, que
deveria se aproximar mais dos empregados, negociando novos beneficios.
Também temos sindicato fraco, no qual nédo luta a favor dos empregados.”

(Entrevistado n° 7).

Discrepancia de salarios. Temos empregados antigos que recebem bem, que
exercem, na maioria, atividades de geréncia, que, as vezes, ndo desempenham
as atividade condizente com o salario que recebem. De outro lado, temos
empregados novos, bem capacitados e com baixa remuneracdo.”
(Entrevistado n° 10).



57
“Os salarios baixos e o choque de pensamento, de metodologia de trabalho,

de comportamento profissional entre os empregados com mais tempo de

servigos e 0s mais novos.” (Entrevistado n° 8).

4.10 — Necessidades de mudancas institucionais

Para finalizar as entrevistas, foi perguntado aos participantes que descrevessem o que
poderia ser feito institucionalmente para motivar as pessoas no trabalho. As respostas
evidenciam a insatisfacdo dos empregados devido aos baixos salarios, como verifica-se

abaixo para um empregado do quadro de auxiliar.

“Aumentar os salarios. Colocar metas junto com 0s empregados e remunerar

por desempenho.” (Entrevistado n° 2).

A resposta acima sugere que a empresa passe a recompensar seus empregados pelo
desempenho e alcance de metas. Este mecanismo seria uma fator que motivaria 0s
empregados a perseguir os resultados almejados pela empresa. No entanto, 0s prémios
ofertados vinculados ao desempenho seria uma fator externo de motivacdo. A Teoria da
Avaliacdo Cognitiva menciona que quando uma recompensa externa é dada porque o
individuo realizou uma tarefa interessante, isto pode causar queda no interesse pela tarefa e
mesmo que estes prémios sejam proporcionais ao desempenho do individuo, isto tendera a
diminuir a satisfacdo interna de realizar o trabalho.

Os empregados do quadro técnico e do quadro de analista acrescentaram que héa
necessidade de capacitacdo dos empregados (Entrevistados n® 8, n® 12 e n° 15), que a empresa
tem que permitir a mobilidade entre as areas (Entrevistados n° 1 e n° 14), acabar com praticas
de protecionismo (Entrevistado n° 6), promover a ascensdo funcional de bons empregados por
outros meios, ndo somente torna-los chefes ( Entrevistado n° 9). Essas observacdes sdo
consideradas por Herzberg, na Teoria dos Dois Fatores, como fatores higiénicos, pois sdo

administradas pela empresa e estdo fora do controle dos empregados, sdo extrinsecos ao
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individuo. Porém, sdo os principais fatores responsaveis em se evitar a insatisfacdo dos

trabalhadores.

“ Capacitacdo dos quadros gerenciais, com orientacdo baseada na ética
profissional do empregado publico e nog¢Bes basicas de administracao, além
de um estudo que possa implementar um salério compativel com o mercado.”
(Entrevistado n° 8).

“Capacitar as equipes e cobrar o resultado desta capacitagdo. Tem que
reciclar. Implementar treinamentos para futuros gerentes .” (Entrevistado n°
12).

“Oferecer cursos de capacitagao para todos os profissionais de 6 em 6 meses,
por exemplo, evitando o direcionado das escolhas. Capacitar ndo significa
um reconhecimento, um agradecimento e sim um enriquecimento

profissional.” (Entrevistado n° 15).

“Permitir maior mobilidade, ajustar ou compatibilizar as atividades/tarefas
ao perfil/temperamento de cada empregado e, pelo menos, igualar os salarios
aos da iniciativa privada.” (Entrevistado n° 1).

“Permitir mobilidade entre 0s empregados, com concursos internos.
Introduzir politicas de apoio aos empregados. Capacitar novos substitutos
para os cargos de geréncia. Mais reunides dos setores ou a propria empresa

como um todo, para ouvir novas idéias.” (Entrevistado n°® 14).

“Acabar com a perpetuidade no cargo. O empregado quando se torna gerente
uma vez, ele € gerente a vida toda, mesmo que ndo ande mais desenvolvendo
bem as tarefas . Ndo da chance para outros profissionais.” (Entrevistado n°
6).

“Implantar mecanismo de premiacGes adequados para o bom técnico. Como

a empresa ndo tem como premiar o bom técnico e, no entanto, quer manté-lo
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na empresa, ela premia dando uma geréncia. As vezes, o profissional é bom

naquilo que faz, mas ndo é tdo bom como gerente.” (Entrevistado n° 9).

Por fim, os empregados tambem identificaram que a empresa precisa implantar
técnicas, que descubram qual a motivacdo para o trabalho de cada empregado, de maneira a
individualizar o que pode levar cada individuo a se motivar (Entrevistado n® 10). A resposta
abaixo, confirma as proposi¢fes de Douglas McGregor , onde ele revela que € importante que
o administrador conheca a natureza do homem dentro da situacdo de trabalho e que se o
administrador compreender seus subordinados, ele sera capaz de selecionar um sistema de

motivacao que auxiliaria a dirigir os esfor¢os na diregéo das metas desejadas.

“O 6rgdo tem que fazer um levantamento de carater pessoal de motivacao,
para identificar o que efetivamente poderia ser feito para alcangar a maior
parte de anseios. Seria um levantamento de empregado por empregado. E
categorizar. Nao utilizar metodologia com respostas prontas, pois motivacao

é algo pessoal.”(Entrevistado n° 10).

Os empregados esperam que a organizagdo promova ag0es motivadores voltadas para
0 reconhecimento de seus trabalhos. Cada participante apresenta diversas propostas que
consideram como fatores motivacionais e que, caso fossem praticadas, iriam gerar
reconhecimento. O reconhecimento possibilitara recompensas justas e provocara a satisfacao

para o trabalho. Sobre este tema, Bergamini ( 2008) explica:

As teorias da motivagdo consciente propSem que aquele que se engaja em
determinada atividade espera ser reconhecido por seus méritos e, a partir dai, receber
aquilo que percebe como recompensador, no sentido de elevar a satisfacdo do
trabalhador quando ele se torna eficaz. Isso significa reconhecimento, independéncia
e acesso a uma mundo melhor que possa satisfazer seu potencial criativo. (
BERGAMINI, 2008, p. 79)

Observa-se ainda, que a motivacdo para o trabalho esta ligada ao cargo, as
caracteristicas individuais, aos resultados que o trabalho pode oferecer, ao atendimento dos
objetivos ou dos desejos atuais ou futuros dos empregados, ao tempo que cada pessoa aloca
para realizacdo da tarefa, ou seja, se o trabalhador ndo sente o tempo passar ele esta motivado
em relacdo a atividade, agora se o dia parece longo, ha falta de motivacdo ( BERGAMINI,
2008).
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RESUMO DOS RESULTADOS

CARGOS

AUXILIARES

TECNICOS

ANALISTA

Atividades diarias dos empregados

Rotina excessiva

Satisfeitos com as tarefas

Gostam de ter responsabilidade

Excesso de trabalho

Rotina toleravel

Falta capacitagéo

Excesso de responsabilidade

Responsabilidade de acordo com o cargo

Falta de clareza nos trabalhos
demandados

Valorizagédo do trabalho em equipe

CITAGOES

“Existe muita rotina no meu dia-a-
dia de trabalho. Ha excesso de
responsabilidade na execucdo das
tarefas.”

“...fiquei num posto que considero
ter as melhores tarefas a serem
desenvolvidas.”

“O grau de responsabilidade §
estatico, frusta a busca de maiores
desafios.”

«..sinto-me meio confusa na
finalizacdo, por néo entender bem
até que ponto a demanda toda é de
minha alcada.”

“.Em s tratando  dos
colaboradores, eu consigo fazer
com que eles cumpram as tarefas,
além do que lhe sdo destinados.”

“HA&  muita  responsabilidade,
porém sinto falto de estrutura,
treinamento”

Fatores que motivam que possam
ser promovidos pela chefia e pelo

Diversidade nas tarefas

Desafios no trabalho

Superar expectativas

Reconhecimento profissional

Responsabilidade

Tarefas que trazem novidades

proprio empregado
“..Esta auséncia de variedades|“O que me motiva é desafio™ “.atender as expectativas ¢
leva a rotina e a rotina gera supera-las .”
CITACOES insatisfacdo.

“A medida que a responsabilidade
vai aumentando...fico mais feliz”

Fatores que motivam que possam
ser promovidos pela organizagéo

Promover politicas de qualidade de vida

Introduzir critérios claros e objetivos de
ascensdo profissional

Coibir praticas de paternalismo,
favorecimento

Introduzir critérios de avaliago
objetivos

Introduzir politicas empresariais
continuas

Permitir mobilidade

Capacitar os gerentes com conhecimento
voltada o comportamento humano

Reciclar os empregados e acabar com
perpetuidade dos cargos

Promover a aproximagéo de
relacionamento entre cargos gerenciais e
subordinados

Possibilitar um canal de comunicagdo
para se falar sobre motivagdo

Capacitar os gerentes com conhecimento
voltada o comportamento humano

Capacitar os gerentes com conhecimento
voltada o comportamento humano

Coibir praticas de paternalismo,
favorecimento

Implantar mecanismos que promova
ascensdo dentro do cargo, ndo somente
se tornando chefe

Implantar mecanismos que promova
ascensdo dentro do cargo, ndo somente
se tornando chefe

Reciclar os cargos gerenciais

CITAGOES

“...introduzir politicas de

qualidade de vida na empresa.”

“Falta um programa com critérios,
orientages, nas quais a empresa
possa avaliar as pessoas...”

“..préaticas de paternalismo,
nepotismo, formando uma cadeia
de favorecimentos mituos”

“Falta critérios de avaliagdg
claros e objetivos que possibilitem
melhores cargos e niveis de
salarios.

“Ndo tem um desenvolvimento
continuo. Deveria ter um politica
desencadeada.”

“..Quando a organizagdo ndo
permite essa mobilidade ela
promove a desmotivagéo.”

“..chefes despreparados para
motivar..Ndo ha liberdade para
falar sobre o tema.”

“...Capacitar novos substitutos
para 0s cargos de geréncia.”

“..apoio da diretoria, que deveria
se aproximar mais dos
empregados...”

“Acabar com a perpetuidade no
cargo.

“ Capacitagdo dos quadrog
gerenciais, com  orientagdo
baseada na ética profissional do

empregado publico

“Implantar mecanismo de
premiaces adequados para o0 bom
técnico.”

“.a falta ou lentiddo de
perspectivas  de  progressdo
funcional.”

“...56 ha uma maneira de crescer:
tem que virar chefe.”

“Tem que reciclar. Implemental
treinamentos  para  futuros

gerentes.”
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RESUMO DOS RESULTADOS

CARGOS

AUXILIARES

TECNICOS

ANALISTA

Fatores que desmotivam existentes

Onovo plano de cargos salarios ndo

Falta de ascenséo profissional

Rotina desmotiva, quando a tarefa ndo é

na empresa Atitude trouxe beneficios salariais e progressao importante

funcional para a carreira

Baixos salérios versus grandes Ociosidade, falta de continuidade na Falta de objetividade das tarefas

responsabilidades demanda das tarefas

Falta de capacitacdo do corpo gerencial |Rotina, poucos desafios Falta de eqtiidade na distribuicéo de
gratificacOes

Falta de comunicacdo entre chefiae Falta de reconhecimento Praticas de paternalismo, nepotismo,

subordinados favorecimento

Baixos salérios

“O novo plano de cargos e salarios|“..falta  de  perspectiva  de|“Rotina muito magante

ndo beneficiou a categoria.” ascensdo profissional.” desmotiva.”

*...responsabilidade grande e ndo|“A ociosidade, as tarefas sazionais|“Ndo existe uma variagdo de

ganha por iss0” me desmotivam” atividades nas  tarefas  que
desenvolvo. Considero isso €
sadio, pois as tarefas sdo
importantes para o setor”

“..chefes despreparados para“Gosto de variar, sair da rotina,|“..falta de objetividade

CITAGCOES motivar” aprender coisas novas, novosidesmotivam o trabalho.”

desafios.”

“.Nao ha liberdade para falar
sobre o tema.”

“.falta de reconhecimento. Nao
cabe reclamar somente sobre a
questdo do baixo salario.”

“..0 critério de distribuicdo
financeira ndo é uma maneira
isondmica. Existe 0
favorecimento”

“...baixos salarios, a quantidade
reduzida de trabalhadores, a falta
de realizagdo profissional.”

Como deve ser a gestdo para que
ela promova motivagéo

Capacitar de acordo com a tarefa
realizada

Individualizar o tratamento de seus
colaboradores

Individualizar o tratamento de seus
colaboradores

Deve identificar o perfil do empregado
para enquadra-lo numa determinada
tarefa

Repassar de forma clara e objetiva as
tarefas, praticar o feedback

Capacitar de acordo com a tarefa
realizada

“...Deve promover a capacita¢do
do empregado.”

“...respeitar e reconhecer o perfil
do subordinado, para poder
alocd-lo de acordo com sua

A geréncia tem que identificar o
que significa reconhecimento para
cada empregado, para saber 0 que

vocagao.” cada um precisa para Seu
reconhecimento.
“A  gestdo pode motivar 0

individuo passando metas claras,

CITAGOES elogiando o trabalho quando é
feito de maneira correta e ndo so
criticando.

“Oferecer cursos de capacitagdo
para todos os profissionais de 6
em 6 meses, por exemplo, evitando
o direcionado das escolhas”
Flexibilidade Aflexibilidade nép esta ligada aos Aflexibilidade nép esta ligada aos Aflexibilidade nép estd ligada aos
fatores que 0s motivam ou desmotivam (fatores que 0s motivam ou desmotivam (fatores que 0s motivam ou desmotivam
“A falta de flexibilidade desmotiva,|“N&o ha flexibilidade na execucdo|“Entendo que flexibilidade esteja
x Mas, ndo levo este fator emdas tarefas, porque estdojassociada a responsabilidade que
Fatores CITAGOES . x . : N i
neutios consideragao, pois estamos noyvinculadas  lei. a tarefa desempenhada possui.
servico publico...”
Pressdo Prazos Prazos
CITACE “N4o ha presséo...” “..prazo é a maior|“...pressdo  relacionada  aos
GOES x . "
pressdo...prazos exigidos por lei.” |prazos

5 — Conclusédo



62

A motivacdo humana tem sido alvo de estudos ha algum tempo, com maior énfase
com o desenvolvimento da Teoria das Relagdes Humanas. Valoriza-se mais 0 homem como
ser social e, como consequiéncia, € comum vermos cada vez mais o emprego de estratégias de
motivacao para garantir sua realizagéo e a concretizacdo dos objetivos organizacionais. Hoje,
os estudos ressaltam a necessidade de se conhecer o comportamento humano, os individuos
sdo diferentes e requerem tratamento diferenciado. O estudo visualizou a diversificacdo de
valor que cada participante atribui a um mesmo fator. Para uns, a motivacao esta fora de si e
altos salérios, somados aos beneficios que a empresa poderia propor, iriam gerar satisfacdo
no trabalho. Percebe-se que a motivacdo esta ligada a fatores coletivos. Porém, quando se
aprofunda o tema, identifica-se que aquelas pessoas que consideram o salario como o
principal fator de motivacdo, acabam enumerando varios outros fatores individuais e pessoais.

O estudo objetivou analisar se os empregados de uma Empresa Publica Federal,
localizada no Distrito Federal, estdo desmotivados na execugédo dos seu trabalhos e no alcance
dos resultados organizacionais. O estudo poderad contribuir para a discussdo das questdes
relativas ao tema motivacdo no trabalho, podera tornar visivel quais foram e quais sdo as
causas que levaram e levam & desmotivacdo, podera provocar uma reflexdo dos seus
dirigentes, em especial sobre as politicas de gestdo de pessoas.

De um modo geral, pode-se afirmar que os empregados estdo satisfeitos com a
natureza das tarefas, que o que desmotiva ndo diz respeito a tarefa em si. Alguns relataram,
por exemplo, que a falta de diversidade nas tarefas € desmotivante, mas que isso pode ser
corrigido pelo proprio empregado. Outras respostas avaliam que auséncia de diversidade néo
desmotiva, desde que a tarefa seja importante e com alto grau de responsabilidade. As causas,
de um modo geral, estdo relacionadas a outros fatores, fatores que ndo dependem do
empregado e fatores relacionados a personalidade do empregado. Sao eles que levam a apatia,
a frustracdo, ao desinteresse pelos resultados organizacionais. O estudo mostrou que se
isolassem a atividade do empregado, a tarefa em si, e modificassem os demais fatores, 0s
empregados da empresa Atitude estariam satisfeitos.

No entanto, ndo é possivel isolar as demais causas e no decorrer das entrevistas elas
surgiram evidenciando a insatisfacdo da grande maioria dos entrevistados. Vale ressaltar, que
a analise abordou um universo de 15 ( quinze) empregados, nos trés cargos profissionais

existentes dentro da empresa, sejam elas: cargo de auxiliar, cargo de técnico e cargo de
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analista. Essa pequena amostra pode ndo evidenciar de forma ampla o contexto geral da

empresa. Mas, serviu como base para mensurar alguns fatores que desmotivam.

No cargo de auxiliar, as respostas evidenciam um certo nivel de frustragdo na natureza
das tarefas. A causa desta frustracdo deve-se ao excesso de trabalho, rotina e falta de
explicacdo da tarefa em si. Os argumentos verificados estdo relacionados com gestdo. A
percepcdo da gestdo estd falha. Para os demais cargos, as tarefas estdo de acordo com o
esperado e responsabilidade é um fator que faz da parte da tarefa e motiva.

Quanto ao tema motivacdo no trabalho, o objetivo na entrevista era fazer com que 0s
empregados respondessem quais fatores os motivam ou desmotivam ou ambas as questdes.
Os empregados descreveram varios fatores que motivam ou desmotivam. Os fatores mais
respondidos que desmotivam sdo: baixos salarios, auséncia de um plano que possibilite
progressao funcional, ociosidade, falta de cursos de capacitacdo, rotina, falta de isonomia na
distribuicdo das gratificacdes, falta de um mecanismo que premie o bom técnico do trabalho,
desassociando esta premiacdo do cargo de chefia. Os fatores que motivam: desafio, um grau
médio para alto de responsabilidade, superacdo de expectativas. Neste momento, vale
ressaltar dois fatores que foram tratados pelos participantes e que consideram que néo
influenciam o nivel de motivacdo: pressdo e flexibilidade. Por ser uma empresa publica
federal, regida por leis e normas, fiscalizada pelo poder publico externo, tendo como principal
atividade econémica a prestacdo de servicos somente para 6rgaos publicos, os empregados
atribuem que a pressao existente deve-se a observancia da lei, em virtude dos prazos e das
obrigacdes em atender o cliente, que € um ente publico. Nao verificaram outros tipos de
pressOes. Quanto a flexibilidade, ela existe nos procedimentos operacionais para execucao das
tarefas, mas ndo em relacdo a execucdao da tarefa em si. Pois, a forma de execucdo esta
descrita em lei.

Em virtude dos temas tratados acima, procurou-se obter dos participantes que eles
ressaltassem até que ponto a organizagdo é responsavel, até que ponto ela provocou os fatores
que desmotivam. De modo geral, as respostas dos participantes evidenciam a omissdo da
organizacdo. Cabe a organizacdo introduzir politicas voltados para o profissional e ndo
somente politicas de alcance de resultados. A organizacdo ndo pode desconsiderar 0s anseios
de seus colaboradores. No caso da empresa Atitude, todas as respostas foram voltadas para a
acdo da organizacdo, seja de introduzir politicas de qualidade de vida, de ascensdo
profissional, estabelecer critérios objetivos e claros de avaliagdo dos empregados, de

mobilidade entre as areas. Para 0s empregados a empresa estd parada. Ndo constatou-se nas
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falas um movimente, por parte da empresa, de consertar, ampliar, aprofundar essa ou aquela

politica. As respostas estdo voltadas para que a organizagdo inicie uma agéo.

Em referéncia a gestdo dos empregados no trabalho, os participantes mensuraram a
responsabilidade que a chefia imediata possui para com os seus subordinados. Identificaram
que cabe a chefia entender o perfil de seus colaboradores, estabelecer uma comunicacgéo entre
a gestdo e os empregados de forma clara, objetiva e ampla, buscar meios de entender o
comportamento humano, para conseguir visualizar as particularidades que cada empregado
possui e com isso promover a motivagéao.

Abordou-se também, qual a visdo geral que os empregados possui sobre o tema
motivacao para todo o corpo funcional. Sabemos que a empresa Atitude, por ser uma empresa
publica federal, estd obrigada a contratar seus empregados por meio de concurso publico. Esta
obrigacdo é advinda da Constituicdo Federal, publicada desde 1988. A empresa somente foi
contratar novos empregados cerca de 16 ( dezesseis) anos depois da publicacdo da CF. Esse
longo espago de tempo, gerou desequilibrio no quadro funcional, em referéncia ao tempo de
servigo de seus empregados. Em virtude deste desequilibrio, o estudo mostrou uma certa
rivalidade entre os dois pdlos de empregados: empregados antigos, com mais de 20 ( vinte)
anos de servico, e empregados novatos, com no maximo 5 ( cinco) anos de servico. De um
lado, aqueles com mais tempo de servigos prestados criticam os recém contratados, porque
acreditam que falta comprometimento com a empresa, que ao serem contratados conheciam as
regras, logo ndo cabe reclamacdes a niveis salariais. Do outro lado, aqueles com menos tempo
de casa consideram que estdo mais capacitados e que seus salarios ndo sdo compativeis com a
funcéo exercida, que os empregados antigos ganham bem e que nem sempre estdo propensos
ao bom desenvolvimento das tarefas. Estes pensamentos geram um ambiente de hostilidade
dentro da empresa, abalando o conceito de ética no setor publico.

Em sintese, os empregados descreveram 0 que consideram importante para Si no
momento atual, sejam, por exemplo, tarefas claras e objetivas, para uns com um grau médio
de responsabilidade, para outros com muita responsabilidade; tarefas importantes para a
empresa; existéncia de desafios nas atividades; canal de comunicacdo aberto entre as equipes
e toda a empresa; respeito pelo trabalho e/ou educacao no trato das pessoas. Mencionaram o
que estdo vivendo na empresa e que esta gerando insatisfacdo na atualidade. As solucdes,
observadas pelos participantes, iriam além de iniciativas coletivas por parte da empresa e
alcancariam pequenas acOes dentro das equipes. Haveria a necessidade de ter um

departamento motivacional dentro de cada ambiente. Sabemos que isso é impossivel. Mas o



65
estudo mostrou que um passo importante da empresa amenizaria o nivel de insatisfacdo de

seus empregados: formacdo de lideres. Os responsaveis por outros empregados passariam a
estudar o comportamento humano, para saber lidar com as diferencas. Além de bom técnico,
capacitado para executar a tarefa que lhe cabe, a organizacdo teria lideres capacitados para
trabalhar em conjunto.

Portanto, o trabalho mostrou que cabe a organizacdo iniciativas voltadas para a
compreensdo dos fatores que desmotivam os empregados, de maneira a individualizar os
fatores internos e colocar em prética as acdes que motivam externamente. E importante para o
administrador conhecer as causas e os fatores que influenciam no comportamento humano,
assim como suas necessidades, uma vez que a motivacao é trabalhada sob esses aspectos. Este
estudo vem a constatar, mais uma vez, que ndo existe uma formula ideal para se motivar
pessoas. Tem que produzir técnicas de pesquisas que possam servir de base para um
encaminhamento dentro da realidade da empresa. Caberd a organizacdo desenvolver
mecanismos que possam entender seus empregados, identificar fatores que possam influenciar
ou interferir no comportamento de seus colaboradores, verificar o relacionamento dos
empregados com a empresa, 0 grau de motivacdo de seu membros, se ha algum mecanismo
responsavel para manter a intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para

o0 alcance dos resultados organizacionais.
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