
[UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAN~TA. CATARINA 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃQ EMA ENGENHARIA DE 

À 

PRDDUÇÃD E s|sTEMAs E

I 

ELABDRAÇÃD DE PRDGRAMA MQT|vAc|oNA|.“ 
A 

' 

A 

DE CAPACITAÇAO DE PESSOAS _ 

D|ssERTAçÃoz DE MESTRADO 

ELIANE GONZALES MEIRELES 

FI`ozriYanópoIÍi›s, setembro de 2,9011



E|_ABoRAçÃo DE PRQGRAMA 
MoT|vAc|oNA|. 

DE cAPAc|TAçÃo DE PEssoAs



111 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE 

PRODUÇÃO E SISTEMAS 

ELABORAÇÃO DE PROGRAMA MOTIVACIONAL 
DE CAPACITAÇÃO DE PESSOAS 

ELIANE eoNzALEs MEIRELES E 

^Di'sseirtaçao submetida à 

Universidade Federal de Santa 
»Catazrina_para a obtenção do 
grau de Mestre em Engenharia 
de Produção.

I 

F'I.orianzópoIíi`s, setembro de 2001



ELIANE GONZALES MEIRELES 

ELABORAÇÃO DE PROGRAMA MOTIVACIONAL 
DE CAPACITAÇÃO DE PESSOAS 

Esta Dissertação foi julgada e aprovada para a 

obtenção do grau de Mestre em Engenharia de Produção, no 
Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da 

Universidade Federal de Santa Catarina.
_ 

Prof. Ricardo ira&-:da B cia, PhD. 
Coordena or.do'Programa 

BANCA EXAMINADORA 

Prof. Alvaro G. Rojas Lezana, Dr. Prof. Carl s M. Taboada Rodriguez 
Universidade Federal de Santa Catarina Universidade Federal de Santa Catarina 
Qrientador 

9% 
Prof”. Célia Cristii%Zago, Dra. 
Universidade Federal da Par ' a



V 

A Deus todas as glórias. 
Aos meus pais, Absalão Gonzáles (In 

Memorian) e Neuza Leão Gonzáles, 
pela formação e desenvolvimento 
pessoal e profissional,_ ao companheiro 
e amigo Álvaro Meirellesfpelo apoio e 

afeto em todos os momentos, e em 
especial ao meu filho Car/os Gustavo 
que mesmo em formação, portanto é a 

força propulsora que motiva a minha 
vida,dedico-lhes esta conquista.



vi 

AGRADECIMENTOS 

I Ao Centro Integrado de Ensino Superior do Amazonas - CIES-A, por 
ter proporcionado a oportunidade da realização deste curso. 
I Ao professor Luis Antonio Campos Corrêa, por acreditar em seu 
corpo docente, dando a eles essa oportunidade de crescimento 
profissional. 
I A prefeitura de Manaus, pelo apoio e oportunidade de concluir mais 
esta etapa profissional. 
- A Excelentíssima Sra. Léo Nascimento, (Primeira Dama do Município 
de Manaus) pela confiança e credibilidade na realização deste curso de 
mestrado. 
I Ao secretário da «Secretaria Municipal de Administração, Dr. Silvio 
Romano, pela realização da pesquisa. 
-= Ao orientador e amigo professor Álvaro Guilhermo Rojas Lezana 
pela orientação, dedicação e paciência para a realização deste 
trabalho. 
I Ao professor Emilio Araújo Menezes pela coordenação do curso 
(fora de sede) de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da 
Universidade Federal; die Santa Catarina. 
I Aos professores do Departamento de Pós-Graduação em Engenharia 
de Produção da UFSC, pela transmissão dos conhecimentos. 
-L Ao Prof. Osmar Possamai, pelo apoio concedido para a realização 
deste. trabalho. 
I A minha família, pelo apoio que me dedicou em especial a minha 
irmã Elecy. 
' Aos colegas de Mestrado: Geraldo Harb, Tristão Sócrates, Ronaldo 
Michiles, Leonor Nascimento e Jandecy Cabral, pelo apoio. 
I Ao Administrador José Carlos Lima pelo despertar e incentivo 
profissional. 
I Aos colegas de Florianópolis: Ana, Francisco, Luíza, Gilmara e 
Luciana, pelo incentivo recebido. 
- Aos amigos: Rute França, Regina e Eleonora que com suas palavras 
de incentivo, ajudaram no desenvolvimento deste trabalho.



suMÁsR|o 

1. mTRoouçÃo .................................................................. ._ 
1.1 Proposta de Estudo .................................................................................... ._ 

1.2 Objetivos ........ ........... .... ................................................... __ 

1.3 Contribuição e Relevância do Estudo ....................................... ._ 
1.41. Delimitação do Estudo .................................................................................. ._ 
1.5 Definição do Problema .............................................................................. ._ 

1.6 Estrutura do Trabalho ....................................................................... ._ 

2. Revisão De Literatura 
2.1 Motivação Humana .................................................................... ._ 

2.2 Evolução Histórica da Motivação .no Trabalho ............................................. ._ 

2.2.1EscoIa da Administração Científica .................................. _. 
2121.2' Escola das Relações Humanas ..... ............................................. ._ 

2.2.3 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow ............. ._ 
2.2.4 Teoria dos "dois 'Fatiores 'de .Herzberg_.._._._..._._... ..... ._ 
2.2.5 Teoria X e Y ...................................................... _. 

2.2.6 Teoria da Expectativa ............................................................. ._ 
2.2.7 Teoria de Eqüidade ............................................................................... _. 

2.2.8 Teoria da Motivação do Crescimento ..... ______________________________ ._ 

2.2.9 Fatores de Motivação de Mcclleand ...................................... _. 
2.3- Estilos de Comportamento Motivacional ................................................. ._ 
2.4 Modelo de Conteúdo ...................... ........................................................... ._ 

2.5 Motivação Deôntica ......................... ............................. ...................... ._ 

2.6 Motivação no Contexto das Organizações de Trabalho ___________ _. 
2.7 Reflexões sobre as Teorias e Modelos Motivacionais ........................... _. 

ez 
Vll 

1. 

U1-b‹b(.0

5
6

7
7 

10 
1 O 
11* 

1 1 

1 7 
20 
22 
23 
-24 

25 
26 
27 
28 
29
33



viii 

2.8 RH e Organização ................................................................................... ._ 35 
2.9 O RH e as Questões Motivacionais nas Organizações ........................... _. 40 

2.10 Modelo de um Programa de Capital Humano 47 

3. cARAcTERisT|cAs Do sEToR PúB|.|co ............................................ _. 53 
3.1 O Servidor Público .................................................................................. ._ 53 
3.1.1 Caracterização do Setor Público ......................................................... ._ 54 
3.2 Sen/idor Público - Perfil, Habilidades, Conhecimentos, Necessidades e 

Valores ............................................................................................................ _. 55 

3.2.1 Servidor Público - Cargo Regime Juridico De TrabafIho_.._. 57 
3.3 A Secretaria Municipal De Administração e Sua Estrutura 60 

3.3.1 Estrutura Básica .................................................................................... ._ 60 

4. ASPECTOS METODOLÓGICOS ............................................................... ._ 68 
4.1 Definição do Problema ............................................................................. ._ V69 

4.2 Questões da Pesquisa. ............................................................................ ._ 70 
4.3 Delimitação da Pesquisa ......................................................................... ._ 71 

4.4 População e Amostra .............................................................................. _. 71 

4.5. Coleta e Análise de Dados ..................................................................... ._ 72. 

4.5.1 Tipos de dados Utilizados .................................................................... ._ 72 

4.5.2 Coleta de Dados .................................................................................. _. 73 

5. ANÁL|sE E APREsrâNrAçAo nos o/mos ........................................... ._ 14 
_ 

- 
. 

¬ ,4.3 _ 

5.1 Perguntas Sobre Dados Pessoais (Perfil) dos Servidores ____ ._ 75 
5.1.1 Fatores Referentes Às Condições .............................................. ._ 
Gerais Do Ambiente de Trabalho ________________________________________________________ __ 75 
5.1.2 Condições.Relativas ao Cargo ....................................... ._ 76 
5.1.3 Perguntas Sobre Motivação. .......................................... ._ 76 
5.1.4 Perguntas Relacionadas às Questões Sociais ........................ ._ 77 
5.2 Resultados ............................. __ ......................................................... ._ 107 

6. MODELO DE CAPACITAÇÃO MOTIVACIONAL ...................................... _. 108



IX 

1. coNc|.usöEs E REco|v|ENDAçöEs ................................. .. 121 

a. RE|=ERÊNc|As B|B|.|oGRÁF|cAs ..................................... ._ 124 

9. ANExos ........................................................................... _. 131



Figura 

Figura 

Figura 

Figura 

Figura 

Figura 

Figura 

Figura 
Figura 
Figura 

Figura 

LISTA DE FIGURAS 

1 - Reação em Cadeia da Motivação ..................... .. 
2 - Pirâmide das Necessidades, de Maslow ............ ._ 
3 - Fatores Motivadores ........................................ .. 

4 - Fatores Higiênicos ........................................... _. 

5 - Relação entre a Teoria de Herzberg e MasIow..... 

6 - Teoria de Douglas McGregor sobre o Trabalhador 
7- Motivadores e Desmotivadores .......................... _. 

8 - Gestão Estratégica dos Recursos Humanos ....... _. 
9 - O Impacto da Motivação na Produtividade ......... .. 
10 - Organograma PMM ......................................... _. 

11 - Organograma SEMAD .................................... ..



LISTA DE QUADROS 

Quadro 1 - número de funcionários da SEMAD ................... .. 
Quadro 2 - Fatores que dificultam a mudança .................... .. 
Quadro 3 - Doze passos para o Desenvolvimento do Projeto 
Quadro 4 - Demonstrativo de Funcionários da SEMAD ....... _.



Gráfico 1 

Gráfico 2 
Gráfico 3 
Gráfico 4 
Gráfico 5 
Gráfico 6 
Gráfico 7 
Gráfico 8 
Gráfico 9 
Gráfico 10 

Gráfico 11 

Gráfico 12 
Gráfico 13 
Gráfico 14 

Gráfico 15 

Gráfico 16 

Gráfico 17 

L|sTA DE GRÁ|=|cos 

Faixa etária .................................................... _. 

Sexo ............................................................. _. 
Estado Civil .................................................... ._ 

Escolaridade ................................................... __ 

Nível de cargo que ocupa ................................. ._ 
Regime de Trabalho ......................................... _. 
Tempo de Serviço ............................................ ._ 
Renda atual em salários mínimos 
Tem outra ocupação além da SEMAD 
Esta ocupação tem maior ` 

importância 
profissional/salarial ......................................... ._ 
Quando tenho que faltar ao trabalho, dou 
preferência à SEMAD devido às facilidades de 
abono de faltas ............................................... _. 
Naturalidade ................................................... ._ 

Satisfação em relação ao seu salário ......... ____ _. 

Satisfação em relação ao barulho no local de 
trabalho ............................................ ............ __ 

Satisfaçao em relaçao à iluminaçao no -local de 
trabalho .......................................................... _. 

Satisfação em relação ao clima, temperatura e 
ventilação existente no seu setor ...................... ._ 
A satisfação em relação aos benefícios oferecidos 
pela Prefeitura Municipal de Manaus, tais como 
assistência médica, odontológica e hospitalar ..... _.



Gráfico 18 

Gráfico 19 
Gráfico 20 

Gráfico 21 

Gráfico 22 
Gráfico 23 
Gráfico 24 

Gráfico 25 

Gráfico 26 

Gráfico 27 

Gráfico 28 

Gráfico 29 

Gráfico 30 

Gráfico 31 

Gráfico 32 

Gráfico 33 

Gráfico 34 

Satisfação em relação aos Aumentos salariais 

dados pela Prefeitura Municipal de Manaus ........ _. 
Satisfação em relação ao seu chefe ................... _. 
A chefia explica o raciocinio de todas as decisões 
importantes ..................................................... ._ 
A comunicação entre o chefe e os funcionários é 
freqüente ......................................................... ._ 

As reuniões são bem lideradas e produtivas ....... __ 
Os servidores têm atividades positivas e otimistas 
A organização é voltada para o cliente do topo 
até as camadas hierárquicas mais baixas ........... ._ 
As condições de falta de segurança são 
identificadas e prontamente corrigidas na 
organização ..................................................... _. 

Os servidores têm um forte sentimento de 
identidade com a organização ........................... ._ 
Os servidores são cuidadosos quanto à forma 
como utilizam os recursos da organização .......... __ 
Os servidores são encorajados a fazer escolhas e 
tomar decisões significativas relacionadas ao seu 
trabalho ........................................................... ._ 

Na SEMAD existe um esforço concentrado para 
id'en~tificar e usar as habilidades que os 
servidores acrescentam ao trabalho ................... ._ 
Há poucas ou não há políticas e regras 
desnecessárias .............................. ................ _. 

As chefias são receptivas às muitas necessidades 
e preocupações ................................................ _. 
Os servidores são encorajados a assumir 
responsabilidades de liderança _________________________ _. 
Os servidores recebem grande estímulo e 
reconhecimento ................................................ _. 

Tanto o desempenho individual quanto o 

xiii 

87 

88 
88 

89 

89 
90 

90 

91 

91 

92 

92 

93 

93 

94 

94
95



Gráfico 35 
Gráfico 36 
Gráfico 37 

Gráfico 38 

Gráfico 39 
Gráfico 40 

Gráfico 41 
Gráfico 42 

Gráfico 43 

Gráfico 44 

Gráfico 45 

Gráfico 46 

Gráfico 47 

Gráfico 48 

Gráfico 49 

Gráfico 50 

desempenho de equipe são corretamente 
recompensados ................................................ .. 

A criatividade é encorajada e recompensada ...... ._ 
Os servidores consideram os salários justos ....... .. 
Os servidores acham que suas idéias e sugestões 
são verdadeiramente bem recebidas pela 
gerência .......................................................... _. 

Todos na organização estão comprometidos com 
a melhoria continua .......................................... .. 
Não há barreiras entre departamentos ............... .. 
Existe um excelente trabalho de equipe na 
SEMAD ........................................................... _. 

O aprendizado é tido como prioridade na SEMAD. 
Os servidores são encorajados a aprender uns 
com os outros .................................................. ._ 

Os servidores participam nas decisões de 
treinamento ..................................................... _. 

A SEMAD possui avaliação de desempenho, que 
é considerada um processo positivo de 
desenvolvimento .............................................. .. 
Os indices de atraso, absenteísmo e rotatividade 
são baixos ....................................................... _. 

Os servidores sentem-se entusiasmados e felizes 
em trabalhar na SEMAD .................................... ._ 
Nos finais de semana e dias de folga, prefiro ficar 
com a minha familia ......................................... ._ 
Nos finais de semana e dias de folga, dou 
preferência a companhia de amigos, vou a festas, 
bares e balneários 
Sou religioso praticante e costumo ir à igreja toda 
semana ........................................................... .. 

Tenho religião, mas não costumo ir à igreja com 
freqüência ....................................................... ._ 

xiv 

95 
96 
96 

97 

97 
98 
98 

99 
99 

100 

100 

101 
101 

102 

102 

103 

103



Tabela 1' 

Tabe a 2 
Tabe .a 3 
Tabe a 4 
Tabea 5 
Tabea 6 
Tabe a 7 
Tabe a 8 
Tabe a 9 
Tabe a 10 

Tabea 11 

Tabela 12 
Tabela 13 
Tabela 14 

Tabela 15 

Tabela 16 

Tabela 17 

LISTA DE TABELAS 

Faixa etária .................................................... .. 

Sexo ............................................................. ._ 
Estado Civil .................................................... .. 

Escolaridade ................................................... _. 

Nivel de cargo que ocupa ................................. ._ 
Regime de Trabalho ......................................... .. 
Tempo de Serviço ............................................. .. 
Renda atual em salários minimos 
Tem outra ocupação além da SEMAD 
Esta ocupação tem maior importância 
profissionallsalarial ......................................... .. 

Quando tenho que faltar ao trabalho, dou 
preferência à SEMAD devido às facilidades de 
abono de faltas ............................................... ._ 
Naturalidade ................................................... ._ 

Satisfação em relação ao seu salário ............... ._ 

Satisfação em relação ao barulho no 'local de 
trabalho .......................................................... .. 

Satisfaçao em relação à iluminaçao no local de 
trabalho .......................................................... _. 

Satisfação em relação ao clima, temperatura e 
ventilação existente no seu setor ...................... ._ 
A satisfação em relação aos benefícios oferecidos 
pela Prefeitura Municipal de Manaus, tais como 
assistência médica, odontológica e hospitalar ..... ..



Tabela 

Tabela 
Tabela 

Tabela 

Tabela 
Tabela 
Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela 

Tabela

1 

19 
20 

21 

22 
23 
24 

25 

26 

27 

28 

29 

30 

31 

32 

33 

Satisfação em relação aos Aumentos salariais 

dados pela Prefeitura Municipal de Manaus ........ _. 
Satisfação em relação ao seu chefe ................... ._ 
A chefia explica o raciocínio de todas as decisões 
importantes ..................................................... ._ 

A comunicação entre o chefe e os funcionários é 
freqüente ......................................................... _. 

As reuniões são bem lideradas e produtivas ....... _. 
Os servidores têm atividades positivas e otimistas 
A organização é voltada para o cliente do topo 
até as camadas hierárquicas mais baixas ........... _. 
As condições de falta de segurança são 
identificadas e prontamente corrigidas na 
organização ..................................................... ._ 

Os servidores têm um forte sentimento de 
identidade com a organização ........................... _. 
Os servidores são cuidadosos .quanto à forma 
como utilizam os recursos da organização .......... _. 
Os servidores são encorajados a fazer escolhas e 
tomar decisões significativas relacionadas ao seu 
tra-balho ........................................................... _. 

Na SEMAD existe um esforço concentrado para 
identificar e usar as habilidades que os 
servidores acrescentam ao trabalho ................... ._ 
Há poucas ou não há politicas e regras 
desnecessárias ................................................ ._ 

As chefias são receptivas às muitas necessidades 
e preocupações ................................................ .. 
Os servidores são encorajados ai assumir 
responsabilidades de liderança ......................... _. 
Os servidores recebem grande estímulo e 
reconhecimento ................................................ ._ 

34 "Tanto o desempenho individual quanto o 

xvi 

87 

88' 

88 

89 

89 
90 

90 

91 

91 

92 

92 

93 

93 

94 

94
95



Tabela 35 
Tabela 36 
Tabela 37 

Tabela 38 

Tabela 39 
Tabela 40 

Tabela 41 
Tabela 42 

Tabela 43 

Tabela 44 

Tabela 45 

Tabela 46 

Tabela 47 

Tabela 48 

Tabela 49 

Tabela 50 

desempenho de equipe são corretamente 
recompensados ................................................ _. 

A criatividade é encorajada e recompensada ...... ._ 
Os servidores consideram os salários justos ....... _. 
Os servidores acham que suas idéias e sugestões 
são verdadeiramente bem recebidas pela 
gerência .......................................................... ._ 
Todos na organização estão comprometidos com 
a melhoria continua .......................................... _. 
Não há barreiras entre departamentos ............... ._ 
Existe um excelente trabalho de equipe na 
SEMAD ........................................................... _. 
O aprendizado é tido como prioridade na SEMAD. 
Os servidores são encorajados a aprender uns 
com os outros .................................................. _. 

Os servidores participam nas decisões de 
treinamento ..................................................... _. 

A SEMAD possui avaliação de desempenho, que 
é considerada um processo positivo de 
desenvolvimento .............................................. __ 

Os indices de atraso, absenteísmo e rotatividade 
são baixos ..................................................... 
Os servidores sentem-se entusiasmados e felizes 
em trabalhar na SEMAD .................................... _. 
Nos finais de semana e dias de folga, prefiro ficar 
com a minha família ......................................... _. 
Nos finais de semana e dias de folga, dou 
preferência a companhia de amigos, vou a festas, 
bares e balneários 
Sou religioso praticante e costumo ir à igreja toda 
semana ........................................................... ._ 

Tenho religião, mas não costumo ir à igreja com 
freqüência ....................................................... __ 

xvii 

95 
96 
96 

97 

97 
98 
98 

99 
99 

100 

100 

101 
101 

102 

102 

103 

103



xviii 

RESUMO 

Este trabalho apresenta um estudo sobre as caracteristicas 
dos servidores da Administração Pública, servindo de referencial para a 
elaboração de um programa de capacitação de pessoas. O objetivo 
principal foi verificar a motivação dos servidores da Prefeitura 
Municipal de Manaus, levando em consideração suas características e 
valores comuns. Para isso foi realizada uma pesquisa, cujos resultados 
contribuíram para conhecer o 'comportamento humano no trabalho, sua 
motivação, aspiração e necessidades. A partir da realização deste 
estudo, foi proposta uma metodologia direcionada à motivação dos 
Recursos Humanos e que servirão de propostas para outros estudos.
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» ABSTRACT 

This dissertation presents a study about some characteristics 
from the Public Administrations workers. lt aims to be a reference for 
the design of a program for worker's qualification. The main objective 
for this dissertation is to verify the motivation of Manaus City Hall 
worker's. We took into consideration theirs characteristics and common 
values. We conducted a research that contributed to learn about human 
behavior in the work environment, and other aspects such as 
motivation, objectives and needs. Based on this research, we purpose a 
methodology to develop motivation of Human Resources and that will 

support further studies. .
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1. INTRODUÇÃO 

O desgaste a que chegou a administração pública fazem necessárias mudanças 
em sua gestão em vários segmentos. Desde o uso adequado dos recursos disponíveis 
para o atendimento à comunidade, até o fortalecimento da imagem do servidor como 
um propulsor de respeito e responsabilidade diante da população, a mudança deve 
garantir a melhoria constante do Serviço Público, no que tange a eficiência e 

efetividade dos serviços. Isso implica uma política que vise o comportamento e 

racionalização dos recursos humanos. 

A introdução de mudanças na administração pública representa ir de encontro 
aos interesses estabelecidos, que já estão obsoletos. Representa se adequar aos novos 
anseios da sociedade, o que vem interferir na cultura organizacional do aparelho 
administrativo. 

Segundo Caldeira, apud Carbone (2000), mesmo que historicamente os 

governantes brasileiros não se preocupem com bons indicadores de gestão, é 

necessário construir ou desenvolver, por meio da cultura do setor público, 

competências que ajudem a capacitar o país. 

Chiavenato (I994) enfatiza que o desempenho das pessoas está vinculado a 

suas aptidões e habilidades, mas acima de tudo à motivação que o indivíduo está 
tendo. Embora existam pesquisas sobre motivação humana, ainda não há conclusões 
científicas exatas a respeito. 

As organizações buscam funcionários motivados, mas a grande questão está 
em como motivá-los. Muitas vezes, as organizações desconhecem os fatores 

intrínsecos e os extrínsecos relacionados ao indivíduo ou ao grupo. A motivação
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funciona como um impulso do comportamento humano. No entanto, muitas teorias 
tentam identificar as necessidades mais comuns das pessoas, buscando minimizar as 
diferenças individuais que seguem os seus comportamentos, causando influência nas 
organizações. 

Koontz e Weilrich, apud Lopes (1988), comentam que as pesquisas de opinião 
sobre motivação vêm se mostrando um bom instrumento que auxilia o planejamento 
estratégico. Possibilita a projeção de um ambiente que facilite um bom desempenho, 
e também permite a tomada de decisões mais firmes e com maior conhecimento. 

Nas organizações, as pessoas demonstram entusiasmo e vontade na realização 
das tarefas, dependendo do que elas esperam dos seus empregos. 

Na Secretaria Municipal de Administração da Prefeitura Municipal de 

Manaus, objeto deste estudo, a preocupação com a motivação dos servidores tem 
sido demonstrada pela implantação de projetos de modernização. Estes incluem 
programas de capacitação do servidor, dentre outros que estão em processo de 
estudo. Busca-se a melhoria dos serviços, cujos resultados refletirão nos outros 
órgãos da organização. 

Infinitas vezes essas implantações de projetos são cercadas de ceticismo ou 
indiferença por parte dos servidores, que receiam mudanças nas organizações devido 
às inovações e seus reflexos. 

Lopes (1988) comenta que os seres humanos que são envolvidos no processo 
produtivo têm a capacidade de diminuir ou aumentar a produtividade. São também 
responsáveis pela qualidade dos serviços das organizações. 

A construção de relações que trazem satisfação e diminuem os conflitos tem 
sido de grande interesse no âmbito das pesquisas desta área. As empresas privadas 
preocupam-se em desenvolver técnicas e novas práticas, em que os fatores 

motivacionais e a satisfação do trabalho tragam melhoria na qualidade e prestação 
dos serviços, tornando essas organizações mais competitivas no mercado. 

O serviço público também tem necessidade de dar maior importância para o 
capital humano, de forma que ele possa desenvolver suas potencialidades além das 
questões políticas ou interesses particulares de grupos. O interesse primordial deve 
estargna prestação de serviços ágeis e de qualidade, que venham atender aos anseios 
da população.
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1.1 Proposta de Estudo 

O tema Elaboração de Programa de Capacitação de Pessoas surgiu da 

necessidade de estudar os conflitos vivenciados nas relações de- trabalho. Deve-se à 

convivência da autora com essas questões, no local de trabalho, como funcionária 
pública, e também por ser instrutora de treinamento da escola de serviço público 
municipal, onde tem contato com funcionários dos diversos órgãos que compõem 
essa organização. 

Pouca importância tem se dado ao estudo sobre motivação humana no serviço 
público. É difícil presenciar um comportamento de sucesso em que servidores 

contribuam com empreendedorismo, inovação e competência técnica. 

Segundo Carbone (2000), alguns fatores dificultam as mudanças nas 

organizações: o burocratismo (excesso de controle de procedimentos, 

monitoritarismo); a centralização (verticalização de estrutura hierárquica e 

centralização no processo decisório); a aversão aos empreendedores (ausência de 
comportamento empreendedor); o paternalismo (controle da movimentação de 

pessoal e da distribuição de emprego); levar vantagem (tirar vantagem das coisas 

públicas); o reforrnismo (desconsideração dos avanços conquistados e 

descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfiança geral). 

Os verdadeiros diferenciais das empresas são as pessoas, que devem estar 
comprometidas e motivadas com os novos processos. Há necessidade de pessoas que 
vão além, ousando, criando e que superem desafios. 

Os gestores devem trabalhar para reduzir ou eliminar fatores que desmotivem 
as pessoas. Dentre esses fatores estão: falta de empatia, comparações de desempenho 
com outros do grupo, ausência de ações definidas. Em contrapartida, os estudos são 
de fundamental importância para o desenvolvimento profissional, que são os 

desafios, reconhecimento, o poder e a realização. 

Quando as pessoas sentem que podem criar, realizar e decidir, elas se sentem 
mais valorizadas e prestigiadas, tendo motivação para chegar cada vez mais à frente. 

São esses os profissionais do filturo que contribuirão para o desenvolvimento de 

metodologias que poderão servir como sugestões e propostas para a elaboração de 
planos e estratégias de recursos humanos. Isso possibilitará o melhoramento da
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qualidade do clima organizacional das instituições e também da qualidade dos 
serviços. 

1.2 Objetivos 

Os objetivos a serem alcançados, com a realização deste estudo, são os 
seguintes: 

Geral: 

Propor um método para diagnosticar o grau de motivação das pessoas 
envolvidas nos processos de serviços públicos. 

Específicos: 

1:1 Determinar elementos formadores de motivação pessoal; 

cn Estabelecer uma correlação entre motivação e desempenho; 

D Estabelecer pontos críticos de análise visando a melhoria no estado 
motivacional do grupo; 

D Estabelecer instrumentos de diagnóstico. 

1.3 Contribuição eu Relevância do Estudo 

Segundo Caravantes (1977), grandes mudanças ocorreu no mundo, sendo que 
a sociedade não parece estar preparada para tal. 

Há necessidade de um novo paradigma gerencial-administrativo, que permite 
a análise dos fenômenos de forma mais globalizada. Um mundo onde o valor 

humano e a motivação individual, faz parte da essencialidade, deixando de ser 

apenas um complemento.

1
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Segundo McGregor apud Caravantes (1977) as organizações, precisam 
aprender a utilizar as Ciências Sociais, tornando assim a organização humana eficaz. 
Sendo. assim, compreender o comportamento humano é importante para os. gerentes 
que pretendem melhorar o desempenho das pessoas nas suas organizações. 

"A importância dos Recursos Humanos cresce com 0 aumento da capacidade 
ambiental. Mudança exige inovação e inovação depende diretamente do potencial 
criativo das pessoas, potencial este que poderá ou não ser libertado em prol dos 
objetivos organizacionais. Assim, ou bem valorizamos os Recursos Humanos de 
nossas organizações _ dando ênfase a criatividade, habilidades interpessoais, 

autonomia entre outras _ ou corremos o sério risco de fecharmos as portas"1. 

1.4 Delimitação do Estudo 

A principal limitação é que a aplicação do modelo de avaliação se deu numa 
amostra da Prefeitura Municipal de Manaus e que, portanto, dever ser testado em 
outras situações. 

Os problemas na administração pública- agravam-se a cada dia. A questão 
motivacional no trabalho tem sido estudada ao longo desses anos, sendo alertados 
fatores que .favorecem a desmotivação no trabalho. No entanto, é necessário tratar 

das questões que motivam as pessoas. 

Conhecer os fatores motivacionais sob a ótica. dos servidores da Secretaria 
Municipal de Administração da Prefeitura de Manaus, e estabelecer um instrumento 
para diagnosticar o grau .de motivação desses servidores são o.s enfoques principais 
desse estudo. Buscamos traçar um perfil desse servidor, por meio da utilização do 
método de pesquisa, em que são adequadas suas habilidades e valores. 

1.5. Definição do Problema 

I Caravantes, Geraldo. Recursos Humanos Estratégicos para o 3° Milênio. Porto Alegre, 1993 - p.43-44
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O .Serviço Público Municipal, em Manaus, vem passando por uma 
transformação do ponto de vista estrutural, em que busca se adequar às necessidades 
impostas pelo momento atual. É necessário que seus gestores capacitem-se para se 
adaptar às exigências que se tornam inevitáveis neste ambiente organizacional. 

A .definição do problema da pesquisa foi baseada na dinâmica'organizacional 
e seus reflexos nos sérvios prestados à população. O problema da pesquisa defini-se: 

Levando-se em consideração o contexto e oz conteúdo das mudanças 
estratégicas nas organizações públicas, especificamente na Prefeitura Municipal na 
cidade de Manaus, quais as questões desrnotivacionais .e motivacionais que estão 
envolvidas no contexto dessas mudanças e seus reflexos. Tem-se ainda como 
proposta um modelo de capacitação, envolvendo os recursos humanos da 
organização. 

1.6 Estrutura do Trabalho 

O presente é apresentado em sete capítulos, assim estruturados: 
D Capítulo I: apresenta .a introdução .ao tema, seus objetivos, sua 

contribuição e a delimitação do referido estudo; 

E1. Capítulo II: traz. os aspectos. teóricos da motivação humana e. traça o perfilí 
motivacional em seus processos de mudanças; 

U Capítulo III: apresenta as características do .setor estudado; o servidor 

público, seu perfil, necessidades e valores; 

1:1 Capítulo IV: apresenta a metodologia de levantamento de dados utilizada; 

D Capítulo V: analisa e discute os resultados; 

u Capítulo VI: traz o modelo de capacitação motivacional; 

1:1 Capitulo VII: apresenta as conclusões e as recomendações para a melhoria 
na motivação dos funcionários do serviço público municipal de Manaus e 

a melhoria na qualidade da prestação de serviços.
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2. REv|sÃo DE |.|TERATuRA 

Na tentativa de explicar as respostas humanas a várias situações de 
trabalho, teóricos e pesquisadores têm produzido trabalhos que ajudam a 

compreender os motivos que levam os trabalhadores a se comportarem de 
determinadas maneiras. Isso vem a ajudar os líderes a fazerem com que os 
seus subord'i'nad*os respondam de forma desejável' a determinadas situações 
cale Blasé (1994).

9 

O referido trabalho descreve as principais teorias sobre motivação 
humana, baseado nos autores de maior expressão desta área. 

2.1 Motivação Humana 

Todas as pessoas possuem um potencial* motivacional' ilimitadâo. 

Poucas utilizam essa força. Spitzer (1999) define que cada individuo é 

impulsionado a ter atitudes, por suas forças internas, que são conhecidas 
como desejos. Os principais estão divididos em oito que são: os de atitude, 
que impulsionam para a atividade e aproveitamento da vida; o de 
propriedade, que é o de possuir coisas ou idéias que façam a pessoa se 
sentir melhor em relação a si mesma; de ppdgr diante das circunstâncias; de 
aplicação, que é interagir e ampliar o contato social com outras pessoas; de 
competência, que é um dfesejo profund"o e fundamental, pois dele depende a
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sobrevivência humana; de realização, que está vinculado ao sucesso; de 
reconhecimento pela apreciação dos outros; de significado, que é a 

necessidade de acreditar que se vive por uma razão. 
Segundo Castro e Maria (1998), a motivação é um conjunto de motivos 

que leva o ser humano a empreender uma ação que é “motivação = 

motivo-›ação" (p.99). 

Bergamini e Coda (1997) afirmam que a motivação “nasce” a partir das 
necessidades humanas. Para os autores, Sigmund Freud foi o primeiro a 
descrever a natureza intrínseca a de motivação dentro das necessidades 
humanas. Ele postulou que as necessidades são como um estímulo que vêm 
de dentro do organismo, como uma força persistente, sendo qualquer luta 
contra essa força considerada inútil. A necessidade tem como objetivo 

assegurar a satisfação, mas é no intelecto que é garantida a direção. Para 
Murray (1967), o ser humano é capaz de formular informações complexas, 
recordá-las. em executar planos. De acordo com sua motivação, o individuo 
será capaz de desenvolver suas ações e suas habilidades. 

Nas situações especiais comportamentais, a motivação está presente, 
quer seja na aprendizagem, desempenho, recordação, criatividade ou até 
mesmo no pensamento. De acordo com Lopes (1980), o termo motivação 
vem do latim “movere", que tem significado de mover. É salientado pelo autor 
que os filósofos da antigüidade já se preocupavam em identificar os motivos 
que levavam as pessoas a agirem de determinada forma. Eles depõem sobre 
oz hedonismo e o idealismo como os fatores básicos de motivação humana. O 
primeiro explica que o homem ama o prazer e o conforto, enquanto para os 
idealistas a virtude e o prazer contribuem para a motivação. Devido às 
diferenças, muitas vezes, os motivos se expressam de forma a disfarçar o 
comportamento humano, podendo este muitas vezes esconder vários 

motivos. . 

Lopes (1980) ainda classifica vários tipos de motivos que movem o ser 
humano, que são: primários, secundários e gerais. Os primários são os não 
aprendidos, são fisiológicos, ou chamados de sobrevivência. Por exemplo: 
fome, sede, sono ou função sexual. Os secundários são os que acontecem
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por meio de um processo de aprendizagem. Por exemplo: poder, realização, 
afiliação, status e dinheiro. Os motivos .gerais são aprendidos, sendo 
incluídos a capacidade, partindo do pressuposto de que os seres humanos 
interagem por meio da curiosidade e atividades, sendo_considerado impulso 
natural, o afeto, que é de afeição e amor. 

Bergamini (1989) ressalta que nenhuma pessoa é capaz de motivar a 
outra. O caráter individual da motivação* humana faz com que somente a 

pessoa possa atingir seus objetivos. Seria então inútil ter fórmulas que 
atinjam a motivação de um grupo, por não se poder generalizar o 
comportamento humano. Segundo o autor), cada pessoa possui uma 
bagagem genética. Suas vivências e experiências ocorridas no seu processo 
de desenvolvimento servem como norteador comportamental. 

Koontz. e Weilrich (1988) explicam a motiâvação como uma reação em 
cadeia de necessidades-desejos-satisfação. As necessidades dão origem 
aos desejos ou metas a serem alcançadas. Se não satisfeitas, geram tensão 
e isso impulsiona as ações, com o intuito de realizar os desejos que 
ocasionam satisfação. Esse processo ocorre com o meio. 

A figura 1 a seguir representa esta reação para melhor 
entendimento. 

Figura 1 - Reação em cadeia da motivação.

l 

~

1 

I _ 

- .- 
. 

. Ações 
' 

'Satisfação

l 

Fonte: Koontz & Weilrich (1988).
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2.2 Evolução Histórica da Motivação no Trabalho 

A tentativa dos teóricos de explicar o comportamento humano resulta 
em um gigantesco quebra-cabeça. 

As abordagens sobre motivação, por si só, não fornecem um quadro 
claro. Para que profissionais de administração tenham melhor aproveitamento 
no desenvolvimento de suas atividades, éh necessário analisar os principais 
estudos sobre motivação, a serem abordados a seguir: 

2.2.1 Escola da Administração Cientifica 

Taylor (1f986)t observou que o trabalhador, pela complexidade das 
“operações de trabalho”, mesmo estando adaptado a suas funções, torna-se 
incapaz de entendê-la, seja por falta de conhecimento ou por “capacidade 
mental” (p.54). O autor propôs uma divisão entre planejamento e execução 
de tarefas, bem como a divisão das mais compiexas, tornando-as mais 
simples, de forma a otimizar seu desenvolvimento. Essas tarefas ficariam 
com um grupo de pessoas capazes de pensar, sendo encarregadas de 
estabelecer métodos de execuçao. 

Taylor também enfatizou of método de seleção, tendo cuidado para que 
fossem devidamente treinados para a execução das tarefas. Taylor e seus 
seguidores recomendavam recompensas associadas à produtividade. 
Afirmavam que se as organizações tivessem interesse em motivar seus 
funcionários, deveriam fazer por meio de punições ou incentivos saliariais. 

Caso quisessem punir, deveriam fazer por meio da redução de ganhos. 
Essas duas ferramentas, recompensas e punições, foram mecanismos 
utilizados para a produtividade nesta fase taylorista.
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2.2.2 Escola das Relações Humanas 

Na década de 1920 Mayo (1933) e sua equipe desenvolveram 
experiências com grupos de trabalhadores da empresa Western Electric 

Company. Descobriram que, independentemente das condições de trabalho a 
que o grupo era submetido, isto é, de iluminação e incentivos, a 
produtividade tendia a aumentar. Conclui-se que a dimensão social do ser 
humano interfere na produtividade, independentemente dos aspectos 
técnicos. Por estarem participando de grupos experimentais, as pessoas 
sentiam-se valorizadas e desenvolviam senso de participação. Ao se 
envolverem, sentiam-se competentes e realizadas. 

A equipe de Mayo também realizou pesquisa junto aos empregados, 
tendo como objetivo identificar se a satisfação no trabalho estaria 

relacionada com a produtividade. O resultado foi favorável, pois as pessoas 
sentiam-se envolvidas e respeitadas. A conclusão de Mayo foi a de que mais 
importante do que os incentivos fiscais eram as relações interpessoais e a 
aceitação das pessoas no grupo. Foi observado também que havia um 
aumento de produtividade quando o grupo estava de acordo com os objetivos 
da administração. Quando o grupo não estava de acordo, a produtividade 
diminuía. Quando havia rigidez, imposição de padrões por parte dos 
superiores, a produtividade tendia a diminuir. Em contrapartida, quando 
havia envolvimento em controle feito pelo próprio grupo, observava-se um 
aumento na produtividade. 

Na Escola de Relações Humanas, o Modelo do Homo Social veio se 
contrapor ao conceito de Homo Econômicas desenvolvido na fase 
Taylorista. Foi enfatizada a importância da participação social das relações 
interpessoais, como fator de motivação. 

2.2.3 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow 

Marras (2000) comenta que Abraham Maslow, professor de psicologia,
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ficou conhecido pela teoria da hierarquização das necessidades humanas. 

Segundo Maslow, a motivação nos individuos tem como objetivo 

satisfazer as necessidades que vêm desde as mais primárias (fisiológicas), 
até as mais complexas ou psicológicas, que são as de auto-realização. 

Segundo Stoner & Freeman (1995), a motivação humana era vista por 
Maslow como uma hierarquia de cinco necessidades. 

A figura 2 apresenta, em forma piramidal, a hierarquia das 
necessidades humanas segundo Maslow. 

Figura 2 - Hierarquia das Necessidades Humanas 

Necessidades de realização pessoal 

Necessidades de auto-estima 

' Necessidades sociais 

' Necessidades de segurança 

. Necessidades fisiológicas 

Fonte: Wagner lll, John A. (1999) p. 93 

a) Necessidades Fisiológicas - Correspondem às necessidades 
primárias de sobrevivência humana: fome, sono, sede, sexo etc. 

b) Necessidades de Segurança - Relacionam-se às necessidades de 
proteçao da integridade física, estabilidade no emprego e 
financeira. 

c) Necessidades Sociais - Correspondem àz necessidade de se 
associar com outras pessoas ou grupos, de ter amigos e ser aceito 
nos relacionamentos.
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d) Necessidades de auto-estima - Representam as necessidades de 
estimar a si próprio, estimar e respeitar outras pessoas e de se 
fazer respeitar e ser estimado pelos outros. ' 

e) Necessidades de realização pessoal - Representam a 
necessidade de maximizar seu potencial como ser humano de 
realizar algo, por meio de suas habilidades e da ampliação dos 
seus trabalhos. 

Segundo Lopes (1980), satisfazer as necessidades de nível inferior na 
escala hierárquica de Maslow, é como um pré-requisito para a satisfação de 
níveis mais altos, o que vem sendo amplamente. Conforme Stones & 
Freeman (1995), a teoria de Maslow enfatiza que os funcionários necessitam 
de um salário que dê condições satisfatórias para abrigar, proteger e 
alimentar a si mesmos e suas famílias. Quanto às necessidades de 
segurança, estas incluem estabilidade no trabalho. Os administradores 
deveriam oferecer oportunidade de crescer na empresa, antes de darem 
incentivos, estima ou participação. As necessidades mais baixas devem ser 
satisfeitas para que as de cima possam surgir. Após as necessidades 
fisiológicas serem satisfeitas, só então o individuo se sentirá impulsionado 
para a própria necessidade, que é de segurança, que diz respeito a ele e a 
sua família. Sendo então satisfeitas, o nivel de necessidades sociais passa a 
ser o que irá dominar o seu comportamento. 

As necessidadtessociíais deverao ser satisfeitas para que as de estima 
possam agir, refletindo a de poder, realização, competência, prestígio e 
confiança. V 

Por fim, após a satiÍsfação~ da necessiídade de estima, s-urge o nivel 
mais elevado, que são as de realização pessoal, que dizem respeito a 
necessidade de cada um atingir a plenitude do seu potencial. 

Para Marras (2000), ao se analisar of trabalho de Maslow, dois pontos 
merecem destaque: 

1. As pessoas têm necessidades, ao satisfazê-las, acaba a motivação. 
Nasce assim: nova necessi*d`adíe, fazendo o iínzdividuo buscar novas
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satisfações, tornando-se infindável, formando-se um movimento 
dialético. 

2. As necessidades representam carências de algo do meio exterior, 
servindo para completar o indivíduo. A exceção é o último estágio, 
o de auto-realização, que é uma necessidade é intrínseca, 

manifestando-se em individuos independentes. São pessoas que 
buscam satisfação pessoal, superam of cumprimento do dever ei 

possuem um sentimento de crescimento pessoal e profissional. 

Conforme Coradi (1986), quando Maslow ressaltou a ordenação dos 
níveis de necessidades que podem variar de ser humano para ser humano, 
ele deu lugar às críticas de que não há evidências de que exista realmente 
uma hierarquia entre as necessidades, e que esta seqüência seria obedecida 
ao entrar em açao. 

Davis & Newstrom (1992) criticam o modelo de Maslow, justificando 
que, ao analisar o comportamento de um indivíduo, a motivação resulta da 
contribuiçao de várias necessidades diferentes que o influenciam a todo o 
momento, e não de uma única necessidade. 

Pérez-Ramos (11990) diz ser Maslow o precursor de novos modelos 
teóricos a respeito do comportamento humano no trabalho, e após serem 
relatados suas experiências, principalmente no que diz respeito a área 
clínica, publicada em 1954, foi que se desenvolveram novas pesquisas por 
parte de outros cientistas do comportamento, dentre eles Herzberg em 1959 
e MacCIelland em 1961. 

Roger Harrison, apud Moscovic (1998), faz referência a teoria de 
Maslow, e agrupa as necessidades em três grandes núcleos. 

1 - Núcleo físico-econômico 
~ Necessidades fisiológicas e liberdade de movimento fisico 

(corporal); 

I» Necessidade de proteção contra as adversidades da vida, 

(ataques, segurança física etc.);
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I Sentir-se bem no ambiente. 
2 - Núcleo sócio-emocional 

Ii Necessidade de afeto, amor; 
I Contato físico; 

- Ser incluido no meio social e participar no grupo. 

3 - Núcleo de competência do ego 
I Necessidade de compreensão e de saber; 
- Ter capacidade e habilidades; 

I Realização, criação e produção. 

' A maior contribuição Roger Harrison, apud Moscovici (1998) é 
interpretar as necessidades que se diferenciam do nascimento até a morte. 
No ini-cio parecem ser comuns a todas' mais com matu1rid“ade as 
necessidades' básicas vão adquirindo novas formas de se expressar. Diante 
desta perspectiva, na sociedade moderna industrial, encontram-se cinco 
níveis de desenvolvimento motivacional humano: 

Privação crônica e frustração: Se este estágio for prolongado, 
trará indisposiçãopara o trabalho, indiferença quanto a ser 
recompensado ou ser permitido se relacionar ao núcleofisico 
econômico. Há uma distância emocional em relação ao afeto e ao 
valor humano. A motivação torna-se pouca. Há uma rejeição de 
metas e das oportunidades de serealizar. ` 

2. Dependência ou nivel básico: O núcleo sócio-emocional é 
caracterizado pelo medo de ser punido. Há busca de aceitação. 
Evita-se ser rej.eit'ado,. ter raiva e carência afetiva. Procura.-se 
elogios e evita-se censuras. Tem-se medo de fracassar. Existe uma 
sutil exploração do patrão com o empregado. 

3. Contradependência ou segurança: O núcleo fisico-ecoinômicol 

apresenta esforços de forma agressiva. O núcleo sócio-emocional 
demonstra amor, buscando a popularidade ou mesmo a rivalidade
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para conquistar o afeto. No núcleo de competência do ego, o 

indivíduo tenta criar maneiras de se afirmar, por meio do 
exibicionismo, tentando provar que é melhor do que os outros. 

4. Desenvolvimento de identidade e valor: A satisfação das 
necessidades físico-econômicas está associada ao poder, riqueza e 
status social. O inzdividuo passa a sentir-se afetuoso devido o grupo 
mostrar-se como uma fonte de afeto e apoio. São estabelecidas 
normas de aceitação pelo grupo, que muitas vezes estão 
relacionadas com a verdade e a realização. 

5. Autonomia criativa em auto-realizaçao: Os valores sociais mais 
elevados e satisfação na justiça tendem a ser a busca do núcleo 
físico-econômico. Há uma satisfação das necessidades sócio- 

emocionais por meio da doação com amor, sendo semelhante ao 
ideal do cristianismo. A competência do ego é orientada para a 

verdade, procurando prazer na criação, realização, superação de 
obstáculos e o estabelecimento de padrões de auto-realização e de 
competências individuais. 

É demonstrado por meio do último nivel de desenvolvimento 
organizacional que os indivíduos, de acordo com o nível mais elevado da 
hierarquia de Maslow, estão altamente motivados, ou realizados plenamente 
diante das suas potencialidades. 

Alderfer, apud' Moscovici (1998), comenta também sobre a teoria de 
Maslow, e propõe reduzir as categorias, agrupando-as em três níveis: o de 
manutençao, ou existência material; o de relaçoes interpessoais; e o de 
oportunidade para o crescimento e desenvolvimento pessoal. 

Os níveis das necessidades básicas estão assim identificados: 
I Existência - Necessidades de sobrevivência; 

-~ Relacionamento - Necessidades sociais, de estrutura e 
compartilhamento. A satisfação se dá com a interação com outras 
pessoas;
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I Crescimento - Utilização total das capacidades e habilidades. 

Necessidades do ego, de auto-estima, autoconfiança, criatividade e 
de auto-realização. 

2.2.4 Teoria dos dois Fatores de Herzberg 

Conforme Marras (2000), Frederick Herzberg ressaltou a importância 
da motivação no trabalho, afirmando que o maior fator motivacional para o 
homem encontra-se dentro do seu trabalho. ldentificou também dois grupos 
de fatores que orientam o comportamento humano. O primeiro está 
relacionado com os que causam satisfação. Sua falta não causa 
necessariamente insatisfação. São os “fatores motivadores”. No segundo 
grupo está os que causam insatisfação, também denominados de “fatores 
higiênicos". São os que não motivam. 

Foi de grande importância a contribuição de Herzberg para o estudo 
sobre motivação no ambiente de trabalho, enfocando a natureza das tarefas. 
Tarefas que motivam são as mais enriquecidas (com muito conteúdo) que 
servirão para o aumento da produtividade. As tarefas pobres e com pouco 
conteúdo servirão para desenvolver alienação e apatia no funcionário. ' 

Herzberg, apud Chiavenato (1990), salienta que os fatores que causam 
insatisfação, ou higiênicos, dizem respeito às questões relacionadas ao 
contexto do trabalho, destacando as condições físicas e ambientais. Este è o 
motivo que pelo qual são chamados de insatisfacientes. Neles estão 
incluídos: condições de trabalho, política da organização e administração, 
salários, segurança no cargo e relacionamento com os colegas. Os fatores 
motivadores referem-se ao conteúdo do cargo, às tarefas e aos deveres. Tais 
fatores trazem efeitos de satisfação e mais produtividade. Quando esses 
fatores são bons, aumentam a satisfação dos empregados. Quando não são 
bons, provocam a ausência da satisfação. Herzberg conclui que os fatores 
responsáveis pela satisfação são separados dos que são responsáveis pela 
insatisfação profissional. Satisfação profissional não teria como oposto
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tf` f' insa is açao, e sim ausência de satis açao. Da mesma forma, o oposto de 
insatisfação seria a ausência de insatisfação, e não a satisfação. 

As figuras 3 e 4 demonstram a teoria dos fatores de Herzberg. 

Figura 3 - Fatores motivadgres, segundo Herzberg 
Il i=AToREs 
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MOTIVADORES 
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Realização 

E Reconhecimento 
E _ . _ pela realizaçao 

O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; os 
resultados do próprio trabalho. 

O recebimento de um reconhecimento público, ou não, 
por um trabalho bem feito ou um resultado conseguido 

ã 
O trabalho em si 

“Tarefas consideradas agradáveis e que provocam 

satisfação. 
E nã 

É 
Responsabilidade 

ll

` 

Proveniente da realização do próprio trabalho ou do
i 

trabalho de outros. 

1 pessoal mesmo da posiçao social 

Possibilidade de 

crescimento 

Uma alavancagem dentro da estrutura organizacional 
em termos de cargo ou responsabilidade. R 

É 
Desenvolvimento 

ä 

Possibilidade de aumento de status, perfilzcognitivo ou 

Fonte: Marras (2000), p.36
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Figura 4 - Fatores higiênicos, segundo=I_-lerzberg 
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Fonte: Marras (2000), p. 36 

Para Rodrigues (1987), os estudos de Herzberg sobre motivação, 
envolvendo o próprio ambiente de trabalho, foram de grande relevância, 

enfatizando principalmente a natureza das tarefas. 

Segundo Stoner & Freeman (1995), Herzberg foi criticado em seu 
trabalho em relação ao seu método de coleta de dados. Foram questionadas 
as conclusões se aplicadas a outro grupo de trabalhadores, vivenciando 
outros ambientes e realidades históricas. Entretanto não se pode negar a 

importância dos efeitos sobre a satisfação, o desempenho e a motivação. 
Sobre a relevância da contribuição de Herzberg, há um consenso de que ele 
estendeu o conceito da hierarquia nas necessidades de Maslow, tornando 
mais fácil sua aplicação na motivação no trabalho. Chiavenato (1990) 
enfatiza que Herzberg dá ênfase àqueles fatores que, de um modo geral, são 
negligenciados pelas organizações, favorecendo os fatores insatisfacientes, 
tentando aumentar o desempenho e a satisfação dos funcionários.




