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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo sobre as caracteristicas
dos servidores da Administracdo Publica, servindo de referencial para a
elaboracdo de um programa de capacitacdo de pessoas. O objetivo
principal foi verificar a motivacao dos servidores da Prefeitura
Municipal de Manaus, levando em consideragao suas caracteristicas e
valores comuns. Para isso foi realizada uma pesquisa, cujos resultados
contribuiram para conhecer o comportamento humano no trabalho, sua
motivacdo, aspiracdo e necessidades. A partir da realizacdo deste
estudo, foi proposta uma metodologia direcionada a motivacido dos
Recursos Humanos e que servirao de propostas para outros estudos.
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ABSTRACT

This dissertation presents a study about some characteri’stiés
from the Public Administrations workers. It 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.



1. INTRODUCAO

O desgaste a que chegou a administrag@o publica fazem necessérias mudangas
em sua gestio em varios segmentos. Desde o uso adequado dos recursos disponiveis
para o atendimento a comunidade, até o fortalecimento da imagem do servidor como
um propulsor de respeito e responsabilidade diante da populag¢éo, a mudanga deve
garantir a melhoria constante do Servigo Publico, no que tange a eficiéncia e
efetividade dos servigos. Isso implica uma politica que vise o comportamento e

racionalizagdo dos recursos humanos.

A introdug¢do de mudangas na administragfo piublica representa ir de encontro
aos interesses estabelecidos, que ja estdo 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 n3o se preocupem com bons indicadores de gestdo, €
necessario construir ou desenvolver, por meio da cultura do setor publico,

competéncias que ajudem a capacitar o pais.

Chiavenato (1994) enfatiza que o desempenho das pessoas estd vinculado a
suas aptiddes e habilidades, mas acima de tudo & motivagdo que o individuo esta
tendo. Embora existam pesquisas sobre motiva¢do humana, ainda nfio hé conclusées

cientificas exatas a respeito.

As organizagdes buscam funciondrios motivados, mas a grande questdio esta
em como motiva-los. Muitas vezes, as organizagdes desconhecem os fatores

intrinsecos ¢ os extrinsecos relacionados ao individuo ou ao grupo. A motivagio
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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
diferengas individuais que seguem os seus comportamentos, causando influéncia nas

organizagoes.

Koontz e Weilrich, apud Lopes (1988), comentam que as pesquisas de opinifio
sobre motivagdo vém se mostrando um bom instrumento que auxilia o planejamento
estratégico. Possibilita a proje¢io de um ambiente que facilite um bom desempenho,

e também permite a tomada de decisdes mais firmes e com maior conhecimento.

Nas organizagdes, as pessoas demonstram entusiasmo e vontade na realizacgdo

das tarefas, dependendo do que elas esperam dos seus empregos.

Na Secretaria Municipal de Administragdo da Prefeitura Municipal de
Manaus, objeto deste estudo, a preocupagdo com a motivagdo dos servidores tem
sido demonstrada pela implantacdio de projetos de modernizagéo. Estes incluem
programas de capacitagdo do servidor, dentre outros que estdo em processo de
estudo. Busca-se a melhoria dos servigos, cujos resultados refletirdo nos outros

orgdos da organizacgdo.

Infinitas vezes essas implantagGes de projetos sdo cercadas de ceticismo ou
indiferenca por parte dos servidores, que receiam mudangas nas organiza¢des devido

as inovagdes e seus reflexos.

Lopes (1988) comenta que os seres humanos que sdo envolvidos no processo
produtivo tém a capacidade de diminuir ou aumentar a produtividade. Sdo também

responsaveis pela qualidade dos servigos das organizagdes.

A construgdo de relagdes que trazem satisfagdo e diminuem os conflitos tem
sido de grande interesse no ambito das pesquisas desta area. As empresas privadas
preocupam-se em desenvolver técnicas e novas praticas, em que os fatores
motivacionais e a satisfagdo do trabalho tragam melhoria na qualidade e prestagdo

dos servigos, tornando essas organizagdes mais competitivas no mercado.

O servigo publico também tem necessidade de dar maior importancia para o
capital humano, de forma que ele possa desenvolver suas potencialidades além das
questdes politicas ou interesses particulares de grupos. O interesse primordial deve
estar.na prestagdo de servigos ageis e de qualidade, que venham atender aos anseios

da populacgéo.



1.1 Proposta de Estudo

O tema Elaboragdo de Programa de Capacitagio de Pessoas surgiu da
necessidade de estudar os conflitos vivenciados nas relagdes de trabalho. Deve-se a
convivéncia da autora com essas questdes, no local de trabalho, como funcionaria
publica, e também por ser instrutora de treinamento da escola de servigo publico
municipal, onde tem contato com funcionarios dos diversos 6rgdos que compdem

essa organizagdo.

Pouca importancia tem se dado ao estudo sobre motivagdo humana no servigo
publico. E dificil presenciar um comportamento de sucesso em que servidores

contribuam com empreendedorismo, inovagdo e competéncia técnica.

Segundo Carbone (2000), alguns fatores dificultam as mudangas nas
organiza¢gbes: o burocratismo (excesso de controle de procedimentos,
monitoritarismo); a centralizacdo (verticalizacdo de estrutura hierdrquica e
centraliza¢do no processo decisorio); a aversdo aos empreendedores (auséncia de
comportamento empreendedor); o paternalismo (controle da movimentagdo de
pessoal e da distribuicio de emprego); levar vantagem (tirar vantagem das coisas
publicas); o reformismo (desconsideragio dos avangos conquistados €

descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianga geral).

Os verdadeiros diferenciais das empresas sfio as pessoas, que devem estar
comprometidas e motivadas com os novos processos. Ha necessidade de pessoas que

vdo além, ousando, criando e que superem desafios.

Os gestores devem trabalhar para reduzir ou eliminar fatores que desmotivem
as pessoas. Dentre esses fatores estfo: falta de empatia, compara¢des de desempenho
com outros do grupo, auséncia de agdes definidas. Em contrapartida, os estudos sdo
de fundamental importdncia para o desenvolvimento profissional, que sdo os

desafios, reconhecimento, o poder e a realizacéo.

Quando as pessoas sentem que podem criar, realizar ¢ decidir, elas se sentem
mais valorizadas e prestigiadas, tendo motivagfio para chegar cada vez mais a frente.
S#o esses os profissionais do futuro que contribuirfo para o desenvolvimento de
metodologias que poderdo servir como sugestdes e propostas para a elaboragdo de

planos e estratégias de recursos humanos. Isso possibilitard o melhoramento da
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qualidade do clima organizacional das instituigdes e também da qualidade dos

servigos.

1.2 Objetivos

Os objetivos a serem alcangados, com a realizagdo deste estudo, sdo os

seguintes:

Geral:

Propor um método para diagnosticar o grau de motivagdo das pessoas

envolvidas nos processos de servigos publicos.

Especificos:
0 Determinar elementos formadores de motivagio pessoal;
o Estabelecer uma correlagdo entre motivagdo e desempenho;

o Estabelecer pontos criticos de analise visando a melhoria no estado

motivacional do grupo;

o Estabelecer instrumentos de diagnéstico.

1.3 Contribuiciio e Relevincia do Estudo

Segundo Caravantes (1977), grandes mudangas ocorreu no mundo, sendo que

a sociedade ndo parece estar preparada para tal.

Ha necessidade de um novo paradigma gerencial-administrativo, que permite
a andlise dos fendmenos de forma mais globalizada. Um mundo onde o wvalor
humano e a motivacdo individual, faz parte da essencialidade, deixando de ser

apenas um complemento.
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Segundo McGregor apud Caravantes (1977) as organizagdes, precisam
aprender a utilizar as Ci€ncias Sociais, tornando assim a organizagio humana eficaz.
Sendo assim, compreender o comportamento humano ¢ importante para os gerentes

que pretendem melhorar o desempenho das pessoas nas suas organizagdes.

"A importincia dos Recursos Humanos cresce com o aumento da capacidade
ambiental. Mudanga exige inovag@io e inovag¢do depende diretamente do potencial
criativo das pessoas, potencial este que poderd ou nfio ser Iibertado em prol dos
objetivos organizacionais. Assim, ou bem valorizamos os Recursos Humanos de
nossas organizagbes — dando énfase a criatividade, habilidades interpessoais,

autonomia entre outras — ou corremos o sério risco de fecharmos as portas"’.

1.4 Delimitacdo do Estudo

A principal limitagdo € que a aplicagcdo do modelo de avaliagdo se deu numa
amostra da Prefeitura Municipal de Manaus e que, portanto, dever ser testado em

outras situagdes.

Os problemas na administragcdo publica agravam-se a cada dia. A questdo
motivacional no trabalho tem sido estudada ao longo desses anos, sendo alertados
fatores que favorecem a desmotivagdo no trabalho. No entanto, é necessario tratar

das questdes que motivam as pessoas.

Conhecer os fatores motivacionais sob a otica dos servidores da Secretaria
Municipal de Administragdo da Prefeitura de Manaus, e estabelecer um instrumento
para diagnosticar o grau de motivag@o desses servidores sdo os enfoques principais
desse estudo. Buscamos tragar um perfil desse servidor, por meio da utilizagio do

método de pesquisa, em que sdo adequadas suas habilidades e valores.

1.5. Definicdo do Problema

! Caravantes, Geraldo. Recursos Humanos Estratégicos para o 3° Milénio. Porto Alegre, 1993 —p.43-44
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O Servigo Pdblico Municipal, em Manaus, vem passando por uma
transformacdo do ponto de vista estrutural, em que busca se adequar as necessidades
impostas pelo momento atual. E necessario que seus gestores capacitem-se para se

adaptar as exigéncias que se tornam inevitdveis neste ambiente organizacional.

A definigdo do problema da pesquisa foi baseada na dinﬁmica'organiz‘acional

e seus reflexos nos sérvios prestados a populagéo. O problema da pesquisa defini-se:

Levando-se em consideragdo o contexto e o conteido das mudancas
estratégicas nas organizagOes publicas, especificamente na Prefeitura Municipal na
cidade de Manaus, quais as questdes desmotivacionais € motivacionais que estdo
envolvidas no contexto dessas mudangas e seus reflexos. Tem-se ainda como
proposta um modelo de capacitagdo, envolvendo os recursos humanos da

organizagéo.
1.6 Estrutura do Trabalho

O presente ¢ apresentado em sete capitulos, assim estruturados:

a Capitulo I: apresenta a introdugdo ao tema, seus objetivos, sua

contribuicdo e a delimitagdo do referido estudo;

o Capitulo II: traz os aspectos tedricos da motivacdo humana e traga o perfil

motivacional e seus processos de mudangas;

o Capitulo III: apresenta as caracteristicas do setor estudado; o servidor

publico, seu perfil, necessidades e valores;
o Capitulo IV: apresenta a metodologia de levantamento de dados utilizada;
o Capitulo V: analisa e discute os resultados;
a Capitulo VI: traz o modelo de capacitagdo motivacional;

a Capitulo VII: apresenta as conclusdes e as recomendagdes para a melhoria
na motiva¢do dos funciondrios do servigo publico municipal de Manaus ¢

a melhoria na qualidade da prestagfio de servigos.



2. REVISAO DE LITERATURA

Na tentativa de explicar as respostas humanas a varias situagaes“de
trabalho, tedricos e pesquisadores tém produzido trabalhos que ajudam a |
compreender os motivos que levam os trabalhadores a se comportarem de
determinadas maneiras. Isso vem a ajudar os lideres a fazerem com que os
seus subordinados respondam de forma desejavel a determinadas situagdes
Cole Blasé (1994). .

O referido trabalho descreve as principais teorias sobre motivagao
humana, baseado nos autores de maior expressao desta area.

2.1 Motivagdao Humana

Todas as pessoas possuem um potencial motivacional ilimitado.
Poucas utilizam essa forca. Spitzer (1999) define que cada individuo &
impulsionado a ter atitudes, por suas forgas internas, que s&o conhecidas
como desejos. Os principais estao divididos em oito que s&o: os de atitude,
que impulsionam para a atividade e aproveitamento da vida; o de
propriedade, que é o de possuir coisas ou idéias que fagam a pessoa se
sentir melhor em relagéo a si mesma; de poder diante das circunstancias; de
aplicacdo, que é interagir e ampliar o contato social com outras pessoas; de

competéncia, que é um desejo profundo e fundamental, pois dele depende a
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sobrevivéncia humana; de realizagcdo, que esta vinculado ao sucesso; de
reconhecimento pela apreciacdo dos outros; de significado, que é a

necessidade de acreditar que se vive por uma razao.

Segundo Castro e Maria (1998), a motivagdo € um conjunto de motivos
que leva o ser humano a empreender uma acdo que & “motivacéo =
motivo—ac¢éo” (p.99).

Bergamini e Coda (1997) afirmam que a motivag¢do “nasce’ a partir das
necessidades humanas. Para os autores, Sigmund Freud foi o primeiro a
descrever a natureza intrinseca a de motivacdo dentro das necessidades
humanas. Ele postulou que as necessidades sdo como um estimulo que vém
de dentro do organismo, como uma for¢ga persistente, sendo qualquer luta
contra essa for¢a considerada inutil. A necessidade tem como objetivo
assegurar a satisfagéo, mas é no intelecto que & garantida a dire¢do. Para
Murray (1967), o ser humano é capaz de formular informagdes complexas,
recorda-las e executar planos. De acordo com sua motivagdo, o individuo
sera capaz de desenvolver suas agdes e suas habilidades.

Nas situagdes especiais comportamentais, a motivagédo esta presente,
quer seja na aprendizagem, desempenho, recordagao, criatividade ou até
mesmo no pensamento. De acordo com Lopes (1980), o termo motivagcéo
vem do latim “movere”, que tem significado de mover. E salientado pelo autor
que os filosofos da antigliidade ja se preocupavam em identificar os motivos
que levavam as pes’soas a agirem de determinada forma. Eles depéem sobre
o hedonismo e o idealismo como os fatores basicos de motivagdo 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 motivagéo. Devido as
diferencas, muitas vezes, os motivos se expressam de forma a disfarcar o
comportamento humano, podendo este muitas vezes esconder varios
motivos.

Lopes (1980) ainda classifica varios tipos de motivos que movem o ser
humano, que sao: primarios, secundarios e gerais. Os primarios sao os nao
aprendidos, sao fisiolégicos, ou chamados de sobrevivéncia. Por exemplo:

fome, sede, sono ou fungdo sexual. Os secundarios sdo os que acontecem
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por meio de um processo de aprendizagem. Por exemplo: poder, realizagéo,
afiliacdo, status e dinheiro. Os motivos - gerais sédo aprendidos, sendo
incluidos 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 afeicdo e amor.

Bergamini (1989) ressalta que nenhuma pessoa é capaz de motivar a
outra. O carater individual da motivacdo humana faz com que somente a
pessoa possa atingir seus objetivos. Seria entdo inutil ter férmulas que
atinjam a motivacido de um grupo, por ndo se poder generalizar o
comportamento humano. Segundo o autor, cada pessoa possui uma
bagagem genética. Suas vivéncias e experiéncias ocorridas no seu processo
de desenvolvimento servem como norteador comportamental.

Koontz e Weilrich (1988) explicam a motivagdo como uma reagao em
cadeia de necessidades-desejos-satisfagdo. As necessidades dado origem
aos desejos ou metas a serem alcangadas. Se nao satisfeitas, geram tensao
e isso impulsiona as ag¢des, com o intuito de realizar os desejos que
ocasionam satisfacdo. Esse processo ocorre com o meio.

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

Figura 1 — Reagdao em cadeia da motivacgao.

Necessidades
secundarias

Deséjos

. Tensoes : .  Satisfacdo

Fonte: Koontz & Weilrich (1988).
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2.2 Evolugao Historica da Motivagcao no Trabalho

A tentativa dos teéricos de explicar o comportamento humano resuita
em um gigantesco quebra-cabeca.

As abordagens sobre motivagao, por si sd, ndao fornecem um quadro
claro. Para que profissionais de administracdo tenham melhor aproveitamento
no desenvolvimento de suas atividades, é necessario analisar os principais
estudos sobre motivacéo, a serem abordados a seguir:

2.2.1 Escola da Administracdo Cientifica

Taylor (1986) observou que o trabalhador, pela complexidade das
“operagdes de trabalho”, mesmo estando adaptado a suas fungées, torna-se
incapaz de entendé-la, seja por falta de conhecimento ou por “capacidade
mental” (p.54). O autor propds uma divisdao entre planejamento e execugao
de tarefas, bem como a divisdo das mais complexas, 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 execucéo.

Taylor também enfatizou o método de selegao, tendo cuidado para que
fossem devidamente treinados para a execucdo das tarefas. Taylor e seus
seguidores recomendavam recompensas associadas a produtividade.
Afirmavam que se as organizagdes tivessem interesse em motivar seus
funcionarios, deveriam fazer por meio de punigdes ou incentivos salariais.
Caso quisessem punir, deveriam fazer por meio da redugdo de ganhos.
Essas duas ferramentas, recompensas e punigdes, foram mecanismos
utilizados para a produtividade nesta fase taylorista.
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2.2.2 Escola das Relagcdes Humanas

Na década de 1920 Mayo (1933) e sua equipe desenvolveram
experiéncias com grupos de trabalhadores da empresa Western Electric
Company. Descobriram que, independentemente das condicdes de trabalho a
que o grupo era submetido, isto €&, de iluminagcdo e incentivos, a
produtividade tendia a aumentar. Conclui-se que a dimensio 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 participacdo. Ao se
envolverem, sentiam-se competentes e realizadas.

A equipe de Mayo também realizou pesquisa junto aos empregados,
tendo como objetivo identificar se a satisfacdo no trabalho estaria
relacionada com a produtividade. O resultado foi favoravel, pois as pessoas
sentiam-se envolvidas e respeitadas. A conclusdo de Mayo foi a de que mais
importante do que os incentivos fiscais eram as relagbes interpessoais e a
aceitacdo das pessoas no grupo. Foi observado também que havia um
aumento de produtividade quando o grupo estava de acordo com os objetivos
da administragcdo. Quando o grupo nao estava de acordo, a produtividade
diminuia. Quando havia rigidez, imposicdo de padrées por parte dos
superiores, a produtividade tendia a diminuir. Em contrapartida, quando
havia envolvimento e controle feito pelo préprio grupo, observava-se um
aumento na produtividade.

Na Escola de Relagées Humanas, o Modelo do Homo Social veio se
contrapor ao conceito de Homo Econdmicas desenvolvido na fase
Taylorista. Foi enfatizada a importancia da participagdao social das rela¢gées
interpessoais, como fator de motivagao.

2.2.3 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow

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

Segundo Maslow, a motivacdo nos individuos tem como objetivo
satisfazer as necessidades que vém desde as mais primarias (fisiolégicas),
até as mais complexas ou psicolégicas, que sdo as de auto-realizagao.
Segundo Stoner & Freeman (1995), a motivagdo 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 realizacdo pessoal

Necessidades de auto-estima

Necessidades sociais

Necessidades de seguranga

Necessidades fisiologicas

Fonte: Wagner 1ll, John A. (1999) p. 93

a) Necessidades Fisiologicas — Correspondem as necessidades

primarias de sobrevivéncia humana: fome, sono, sede, sexo etc.

b) Necessidades de Seguranga — Relacionam-se as necessidades de
protecdo da integridade fisica, estabilidade no emprego e
financeira.

Y

¢) Necessidades Sociais - Correspondem a 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 proprio, estimar e respeitar outras pessoas e de se
fazer respeitar e ser estimado pelos outros.

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

Segundo Lopes (1980), satisfazer as necessidades de nivel inferior na
escala hierarquica de Maslow, é como um pré-requisito para a satisfacdo de
niveis mais altos, o que vem sendo amplamente. Conforme Stones &
Freeman (1995), a teoria de Maslow enfatiza que os funcionarios necessitam
de um salario que dé condi¢des satisfatérias para abrigar, proteger e
alimentar a si mesmos e suas familias. Quanto as necessidades de
seguranca, estas incluem estabilidade no trabalho. Os administradores
deveriam oferecer oportunidade de crescer na empresa, antes de darem
incentivos, estima ou participagdo. As necessidades mais baixas devem ser
satisfeitas para que as de cima possam surgir. Apés as necessidades
fisiologicas serem satisfeitas, s6 entdo o individuo se sentira impulsionado
para a propria necessidade, que é de seguranga, que diz respeito a ele e a
sua familia. Sendo entao satisfeitas, o nivel de necessidades sociais passa a
ser o que ira dominar o seu comportamento.

As necessidades sociais deverdo ser satisfeitas para que as de estima
possam agir, refletindo a de poder, realizagdo, competéncia, prestigio e
confianga.

Por fim, ap6s a satisfacdo da necessidade de estima, surge o nivel
mais elevado, que sdo as de realizagdo pessoal, que dizem respeito a

necessidade de cada um atingir a plenitude do seu potencial.

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

1. As pessoas tém necessidades, ao satisfazé-las, acaba a motivac¢éao.
Nasce assim nova necessidade, fazendo o individuo buscar novas
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satisfagdes, tornando-se infindavel, formando-se um movimento
dialético.

2. As necessidades representam caréncias de algo do meio exterior,
servindo para completar o individuo. A excegéo é o ultimo estagio,
o de auto-realizagcdo, que é uma necessidade é intrinseca,
manifestando-se em individuos independentes. Sado pessoas que
buscam satisfacdo pessoal, superam o cumprimento do dever e
possuem um sentimento de crescimento pessoal e profissional.

Conforme Coradi (1986), quando Maslow ressaltou a ordenac¢do dos
niveis de necessidades que podem variar de ser humano para ser humano,
ele deu lugar as criticas de que ndo ha evidéncias de que exista reaimente
uma hierarquia entre as necessidades, e que esta seqiéncia seria obedecida
ao entrar em acao.

Davis & Newstrom (1992) criticam o modelo de Maslow, justificando
que, ao analisar o comportamento de um individuo, a motivacdo resulta da
contribuicido de varias necessidades diferentes que o influenciam a todo o
momento, e ndo de uma unica necessidade.

Pérez-Ramos (1990) diz ser Maslow o precursor de novos modelos
tedricos a respeito do comportamento humano no trabalho, e ap6s serem
relatados suas experiéncias, principalmente no que diz respeito a area
clinica, publicada em 1954, foi que se desenvolveram novas pesquisas por
parte de outros cientistas do comportamento, dentre eles Herzberg em 1959
e MacClelland em 1961.

Roger Harrison, apud Moscovic (1998), faz referéncia a teoria de
Maslow, e agrupa as necessidades em trés grandes nucleos.

1 - Nucleo fisico-economico

= Necessidades fisiologicas e liberdade de movimento fisico
(corporal);

» Necessidade de protecdo contra as adversidades da vida,
(ataques, seguranga fisica etc.);
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= Sentir-se bem no ambiente.
2 — Nuacleo socio-emocional
» Necessidade de afeto, amor;
= Contato fisico;
= Ser incluido no meio social e participar no grupo.
3 — Niicleo de competéncia do ego
*» Necessidade de compreensao e de saber;
» Ter capacidade e habilidades;

= Realizagéao, criagao e produgao.

A maior contribuigdo Roger Harrison, apud Moscovici (1998)1 é
interpretar as necessidades que se diferenciam do nascimento até a morte.
No inicio parecem ser comuns a todas mais com maturidade as
necessidades basicas vao adquirindo novas formas de se expressar. Diante
desta perspectiva, na sociedade moderna industrial, encontram-se cinco
niveis de desenvolvimento motivacional humano:

1. Privagdo cronica e frustragdo: Se este estagio for prolongado,
trara indisposicdo para o trabalho, indiferenca quanto a ser
recompensado ou ser permitido se relacionar ao nucleo fisico
econdmico. Ha uma distdncia emocional em relacdo ao afeto e ao
valor humano. A motivagdo torna-se pouca. Ha uma rejeicdo de
metas e das oportunidades de se realizar. '

2. Dependéncia ou nivel basico: O ntcleo sécio-emocional é
caracterizado pelo medo de ser punido. Ha busca de aceitagao.
Evita-se ser rejeitado, ter raiva e caréncia afetiva. Procura-se
elogios e evita-se censuras. Tem-se medo de fracassar. Existe uma
sutil explora¢do do patrao com o empregado.

3. Contradependéncia ou seguranga: O nicleo fisico-econémico
apresenta esforcos de forma agressiva. O nucleo sécio-emocional
demonstra amor, buscando a popularidade ou mesmo a rivalidade
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para conquistar o afeto. No nlcleo de competéncia do ego, o
individuo 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 satisfacdo das
necessidades fisico-econdmicas esta associada ao poder, riqueza e
status social. O individuo passa a sentir-se afetuoso devido o grupo
mostrar-se como uma fonte de afeto e apoio. Sdo estabelecidas
normas de aceitacdo pelo grupo, que muitas vezes estao
relacionadas com a verdade e a realizagao.

5. Autonomia criativa e auto-realizagcdao: Os valores sociais mais
elevados e satisfagao na justica tendem a ser a busca do nucleo
fisico-econdbmico. Ha uma satisfagdo das necessidades sbécio-
emocionais por meio da doa¢do com amor, sendo semelhante ao
ideal do cristianismo. A competéncia do ego é orientada para a
verdade, procurando prazer na criagdo, realizagao, superacédo de
obstaculos e o estabelecimento de padrdes de auto-realizagdo e de
competéncias individuais.

E demonstrado por meio do ultimo nivel de desenvolvimento
organizacional que os individuos, de acordo com o nivel mais elevado da
hierarquia de Maslow, estédo altamente motivados, ou realizados plenamente
diante das suas potencialidades.

Alderfer, apud Moscovici (1998), comenta também sobre a teoria de
Maslow, e propde reduzir as categorias, agrupando-as em trés niveis: o de
manutengdo, ou existéncia material; o de relagdes interpessoais; e o de
oportunidade para o crescimento e desenvolvimento pessoal.

Os niveis das necessidades basicas estao assim identificados:
» Existéncia — Necessidades de sobrevivéncia;

= Relacionamento - Necessidades sociais, de estrutura e
compartilhamento. A satisfagdo se dad com a interagédo com outras
pessoas;
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» Crescimento - Utilizacdo total das capacidades e habilidades.
Necessidades do ego, de auto-estima, autoconfianca, criatividade e
de auto-realizagéo.

2.2.4 Teoria dos dois Fatores de Herzberg

Conforme Marras (2000), Frederick Herzberg ressaltou a importancia
da motivagcdo no trabalho, afirmando que o maior fator motivacional para o
homem encontra-se dentro do seu trabalho. Identificou também dois grupos
de fatores que orientam o comportamento humano. O primeiro esta
relacionado com os que causam satisfagdo. Sua falta ndo causa
necessariamente insatisfacdo. Sao os “fatores motivadores®. No segundo
grupo esta os que causam insatisfacdo, também denominados de “fatores
higiénicos”. Sao os que ndo motivam.

Foi de grande importancia a contribuicdo de Herzberg para o estudo
sobre motivacdo no ambiente de trabalho, enfocando a natureza das tarefas.
Tarefas que motivam sao as mais enriquecidas (com muito contetido) que
servirdo para o aumento da produtividade. As tarefas pobres e com pouco
contetido servirdo para desenvolver alienagao e apatia no funcionario.

Herzberg, apud Chiavenato (1990), salienta que os fatores que causam
insatisfagéo, ou higiénicos, dizem respeito as questdes relacionadas ao
contexto do trabalho, destacando as condigdes fisicas e ambientais. Este é o
motivo que pelo qual sdo chamados de insatisfacientes. Neles estéao
incluidos: condi¢des de trabalho, politica da organizagdo e administragéo,
salarios, seguranga no cargo e relacionamento com os colegas. Os fatores
motivadores referem-se ao contelddo do cargo, as tarefas e aos deveres. Tais
fatores trazem efeitos de satisfacdo e mais produtividade. Quando esses
fatores sdao bons, aumentam a satisfagcdo dos empregados. Quando nao séao
bons, provocam a auséncia da satisfacdo. Herzberg conclui que os fatores
responsaveis pela satisfacdo sdo separados dos que sao responsaveis pela
insatisfacdo profissional. Satisfacao profissional nado teria como oposto
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insatisfacdo, e sim auséncia de satisfagdo. Da mesma forma, o oposto de
insatisfacao seria a auséncia de insatisfacdo, e ndo a satisfacao.

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

Figura 3 - Fatores motivadores, segundo Herzberg

FATORES

DETERMINANTES
MOTIVADORES :
; O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; os
Realizagéo | L -
. resultados do proéprio trabalho.
'Reconhecimento O recebimento de um reconhecimento publico, ou néo,
pela realiZagéo | por um trabalho bem feito ou um resuitado conseguidd. ‘

! Tarefas consideradas agradaveis e que provocam
O trabalho em si : , '
satisfacao.

, Proveniente da realizagéo do préprio trabalho ou do
Responsabilidade : ,
trabalho de outros.

Desenvolvimento Possibilidéde de aumento de status, perfil cognitivo ou

pessoal | mesmo da posicao social.
Possibilidade de Uma alavancagem dentro da estrutura organizacional,
crescimento | em termos de cargo ou responsabilidade.

Fonte: Marras (2000), p.36




Figura 4 - Fatores higiénicos, segundo Herzberg

FATORES
DETERMINANTES
HIGIENICOS ,
: A disposicdo ou boa vontade de ensinar ou delegar
Supervisao [ .
‘ responsabilidades aos subordinados. ,
Praticas Normas e procedimentos que encerram os valores e

empresariais

crengas da companhia.

Condicdes Ambientes fisicos e psicologicos que envolvem as
ambientais pessoas e 0s grupos de trabalho.
Relagbes TransacgOes pessoais e de trabalho com os pares,

interpessoais

os subordinados e os superiores.

Forma pela qual a nossa posi¢ao esta sendo vista

Status .
pelos demais.
Remuneragéo O valor da contrapartida da prestagdo de servico.
. Aspectos de trabalho que influenciam a vida
Vida pessoal

pessoal.

Fonte: Marras (2000), p. 36
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Para Rodrigues (1987), os estudos de Herzberg sobre motivacéo,

envolvendo o préprio ambiente de trabalho, foram de grande relevancia,

enfatizando principalmente a natureza das tarefas.

Segundo Stoner & Freeman (1995), Herzberg foi criticado em seu

trabalho em relacéo ao seu método de coleta de dados. Foram questionadas

as conclusdes se aplicadas a outro grupo de trabalhadores, vivenciando

outros ambientes e realidades histéricas. Entretanto ndo se pode negar a

importancia dos efeitos sobre a satisfagdo, o desempenho e a motivagéo.

Sobre a relevancia da contribuicdo de Herzberg, ha um consenso de que ele

estendeu o conceito da hierarquia nas necessidades de Maslow, tornando
mais facil sua aplicagdo na motivagdo no trabalho. Chiavenato (1990)

enfatiza que Herzberg da énfase aqueles fatores que, de um modo geral, sao

negligenciados pelas organizacdes, favorecendo os fatores insatisfacientes,

tentando aumentar o desempenho e a satisfagdo dos funcionarios.






