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RESUMO

A presente dissertacdo trata dos fatores motivacionais referentes a satisfagdio ou
insatisfagdo no trabalho dos servidores técnico-administrativos da Universidade do Amazonas
— Campi Manaus. Os fatores motivacionais de satisfagdo ou insatisfagdo selecionados para o
presente estudo foi adaptado das tipologias de Maslow e Herzberg, que supdem como
significativos a analise da satisfagdo/insatisfa¢dao no trabalho: trabalho em si; responsabilidade;
progresso e realizagdo; reconhecimento; estima; eqiiidade; relagGes interpessoais; supervisio,
politica e administragdo organizacional, condi¢des fisicas no trabalho, seguranga; e
remunerag:éo;

Trata-se de estudo de caso desenvolvido na Universidade do Amazonas da cidade de
Manaus - AM. A populagido-alvo constitui-se dos servidores técnico-administrativos
pertencentes aos niveis de apoio, intermediario e superior. Foi considerado apenas os
servidores regidos pela Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

A amostra foi selecionada de forma estratificada e sistematica, com pelo menos 1 (um)
respondente dos 3 (trés) niveis das unidades e setores envolvidos na pesquisa. O total de
questionarios da amostra foi de 168 funcionarios, dos quais 141 retornaram devidamente
preenchidos, correspondendo a 83,9% dos entrevistados. A coleta dos dados foi realizada no
periodo de 01 de junho a 30 de julho de 1998.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario estruturado composto de
perguntas fechadas, divididos em duas partes: a primeira parte aborda os dados pessoais e
profissionais dos respondentes e a segunda parte, enfatiza os fatores motivacionais referentes a
satisfagdo e insatisfagdo no trabalho, conforme tipologias supramencionadas.

Os resultado indicam um certo grau de satisfagdo no trabalho de baixa para média. De

modo geral, os servidores técnico-administrativos da Universidade do Amazonas de Manaus
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consideram-se razoavelmente satisfeitos no trabalho. Em ordem decrescente, os respondentes
apontaram que os fatores motivacionais que contribuem para essa atitude sdo os seguintes:
trabalho em si; responsabilidade; progresso e realizagdo; reconhecimento; estima; relagdes
interpessoais; supervisdo; condigdes fisicas; e, politica € administragdo.

Por outro lado, constatou-se que os fatores que estdo influenciado na insatisfagdo dos
servidores da UA, sdo os mesmos. Os fatores remuneragio e equidade estdo influenciando na
insatisfagdo entre os pesquisados, em maior grau para o nivel superior, médio e de apoio
respectivamente.

Cabe salientar, que as conclusdes do presente estudo s3o representativos
exclusivamente no caso dos servidores técnico-administrativos da UA, e, portanto ndo se pode

fazer generalizagdes para outras universidades ou institui¢des.
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ABSTRACT

The present dissertation deals with motivational factors concerning
satisfaction/dissatisfaction of technical-administrative employees of the University of
Amazonas, Campi Manaus. The motivational factors selected for satisfaction or dissatisfaction
for this study were adaptations of Maslow and Herzberg’s typologies, which are consider as
significant for work: the work in itself, responsibility, progress and achievement, recognition,
esteem, equity, interpersonal relations, supervision, policy and organizational administration,
physical conditions, security and remuneration.

The research was carried out in the form of a case study developed at the University of
Amazonas — AM. The target population consists of technical-administrative personnel,
distributed on the intermediate and higher levels of support: Only those affected by Law no
8,112 of December 11, 1990 were considered.

The sample was selected in a stratified and systematic manner, with at least one
respondent on the three levels of units and sectors of the survey. There was a total of
questionnaires for 168 employees, of which 141 returned them properly filled out,
corresponding to 83.9% of those interviewed. The data were gathered over the period from
June 1% to July 30™ | 1998.

The instrument utilized for data gathering was a structured questionnaire with closed
questions, divided into two parts: the first part, which includes respondents’ personal and
professional data and the second part, which focuses on the motivational factors concerning
job satisfaction/dissatisfaction according to the above-mentioned typologies.

The results show a degree of satisfaction ranging from low to medium. In general, the
technical-administrative employees of the University- of Amazonas may be considered to be

fairly happy at work. In inverse order, the respondents cited that the following motivational
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factors as those that contribute most to this attitude: the work itself, responsibility, progress
and achievement, recognition, esteem, interpersonal relations, supervision, physical conditions
and policy and administration.

It was shown, furthermore, that the factors that have caused the greatest
dissatisfaction among the University staff are: remuneration and equity. It is worth pointing
out that workers in institutions of higher education were those who most emphasized their
dissatisfaction regarding the factors mentioned, followed by employees in secondary

institutions.
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1. INTRODUGAO

A historia das organizag¢des se confunde com a historia da propria humanidade. Elas
existem ha milénios, embora modernamente tenham adquirido uma nova forma: se trata de um
aparelho institucional com combinagdo intencional de pessoas e tecnologia para atingir um
determinado objetivo. As organizagGes fazem parte das nossas vidas em sociedade, chegando a
ponto de alguns autores como Etzioni (1984), Stoner & Freeman (1995), Chiavenato (1990) e
Hall (1984) chamarem a atengdo para o fato de que passamos a maior parte da nossa existéncia
vivendo ou trabalhando dentro de organizagdes.

Sejam quais forem seus objetivos, as organizagdes possuem pontos comuns. Para
autores como Hampton (1992) e Stoner & Freeman (1995), entre outros, todas as
organizagdes sdo constituidas de pessoas, objetivos e administragdo. Além disso, elas estdo
operando dentro de um ambiente onde influenciam e sdo influenciadas por ele. Independente
dos seus objetivos, buscam a racionalidade e a eficiéncia como metas finais.

Para Bernard (apud Chiavenato, 1990), .a organizagdo € um sistema de atividade,
conscientemente coordenada, de duas ou mais pessoas. Independente de sua caracteristica, de
seus objetivos e estrutura, faz-se necessario a existéncia de um canal de comunicagio,
cooperagdo entre os pérticipantes e objetivo comum. No fundo, sdo os individuos trabalhando
em conjunto que tornam possivel a consecugdo das metas organizacionais, e a administragido
cabe o papel de coordenar os varios recursos.

- —~ As organizagdes universitarias ndo fogem a regra. Como as demais, estas também estdo
voltadas para a consecugdo de suas fungdes basicas como a promogio do ensino, a pesquisa e
{

a extensdo, com vistas a formagdo superior do homem e contribuindo, dessa forma, para o

desenvolvimento social na forma de prestagio de servigos (Finger, 1988).

N
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.~~~ "Na busca de elevar a produtividade nas organizagbes e com a constatagio de que as

habilidades, capacidades e conhecimentos das pessoas sdo Uteis a execugdo das tarefas, ndo se

\-@de prescindir do estudo do homem no contexto do seu trabalho.

Na acepgdo de Terpstra (apud Bowditch & Buono, 1992) ao longo dos ultimos trinta
anos, uma quantidade de teorias e pesquisas enfocaram vén'as questdes do comportamento
humano nas organizagdes. O ponto de analise dos estudos comportamentais tem admitido
interpretagdo distinta. De um lado, temos os pesquisadores que abordam a questdo numa visdo
global da empresa. No outro extremo, estio aqueles que preferem uma perspectiva mais
especifica e situacional. Ao que parece, a forma adequada desses estudos esteja em algum
ponto ao longo desse “continuum”. Isto revela a dificuldade de se criar um esquema totalmente
abrangente para simplificar o estudo da motivagao.

De acordo com Bowditch & Buono (1992), um dos principais problemas no estudo do
comportamento organizacional estd na @ngna das causas que levam as pessoas a
desempenharem e a se comportarem da maneira como o fazem em seu trabalho e em suas
organizagGes. Algumas intgrrogﬁgbes sdo0 misteriosas para os estudiosos dos fendmenos sociais

como: porque algumas pessoas ddao o maximo de si enquanto outras procuram apenas fazer o

minimo dispensavel? e como posso influenciar o desempenho daqueles que trabalham para

/- - -

mim? Segundo os referidos autores, essas perguntas sdo feitas por todos os administradores
numa ou noutra ocasiio..lk).pr_ issp, a questdo de como conseguir motivar as pessoas permanece
como uma das areas mais fascinantes e mistificantes da gi_v_idﬂde gereqciaig'

Davis & Newstrom (1992) advogam que o comportamento humano nas organizagdes é
bastante imprevisivel. Isto pode ser devido ao fato dele nascer de necessidades humanas

profundamente arraigadas e dos sistemas de valores, embora se possa compreendé-lo

parcialmente em termos dos pressupostos das Ciéncias do Comportamento, da Administragdo



e de outras disciplinas. Mesmo assim, n3o existe formulas simples para trabalhar com pessoas
ou, ainda, solugdes perfeitas para tratar de problemas organizacionais.

Y As organizacdes tém buscado, nas teorias da motivacdo, explicagbes para muitas
questdes relacionadas ao comportamento humano no trabalho. Hoje, ja se sabe que o
comportamento humano €, em parte, determinado pelos motivos intrinsecos a cada pessoa.
Outro fator importante s@o os reflexos da cultura expressos na familia, das situagdes socio-
econdmicas das mesmas, bem como em situagdes do cotidiano da vida em sociedade. )(

Steers e Porter (apud Bowditch & Buono, 1992) ressaltam que, na discussio do
processo de motivagdo, ha essencialmente trés principais areas de interesse: a) o que energiza
o comportamento humano? b) o que dirige esse comportamento? e c) como certos
comportamentos podem ser sustentados ou mantidos ao longo do tempo?

Da mesma forma, tem sido uma preocupagido constante de estudiosos e cientistas do
comportamento humano verificar caracteristicas particulares nos individuos que possam ser
agrupados. Desde a antigiiidade, com Hipdcrates, pai da medicina, Freud, Yong, Adler e,
principalmente, Fromm, procuraram classificar maneiras diferentes e, ao mesmo tempo, tipicas
de conduta que poderiam reunir pessoas em diferentes grupos de estilos comportamentais. O
agrupamento das caracteristicas funcionam como norteadores do comportamento
motivacional. Assim, as pessoas nio fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes, ou seja, a
forma como o individuo persegue objetivos passa a ser configurada a partir de caracteristicas
proprias e especiais de cada ser. Essas marcas individuais € o que se chamou de “estilos de
comportamento motivacional”.

Hogue (apud Bergamini, 1993, p.18) alerta para o fato de que, “muito freqiientemente
¢ esquecido como o individuo funciona. Esquece-se que, no interior de cada uma de suas

atividades, a pessoa, como um todo, pde em jogo suas capacidades individuais e responde a
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necessidades especificas. Ela adota, entdo, um modo pessoal de funcionar, que lhe é proprio e
a distingue daquele que € tipico do vizinho”.

o No contexto organizacional, o comportamento se traduz em um dos principais fatores
situacionais que influenciam os padrdes de motivacdo dos individuos. A maneira como 0s
empregados sdo tratados na organiza¢do onde trabalham, os tipos de normas e valores, os

tipos de autoridade e poder exercido, tudo isto tem influéncia nas a¢des € nos motivos que 0s

\levam a agir. Dentro dessa dinamica, a relagdo entre o individuo e a organizagdo € interativa e

se desenvolve sob a influéncia mutua e das trocas, estabelecendo dessa forma, um contrato
psicologico viavel. A dinamica psicologica deve ser compreendida através da interagio entre
as motivagdes do individuo e as condigdes e praticas das organizagdes.

Bowdith & Buono (1992) ensinam que o contrato psicologico € a interagdo entre o
individuo e uma organizagdo. Desta relagio surge uma forma de intercAmbio dindmico e
bidirecional. Assim, as organizages empregam pessoas porque seus servigos sio essenciais
para atingir suas metas. Os individuos por sua vez cedem parte de sua autonomia e
independéncia pessoal a organizagio para atender suas necessidades pessoais.

Neste sentido, o comportamento humano no trabalho € influenciado por muitas
variaveis que sdo assimiladas pelos trabathadores de forma positiva ou negativa, resultando
num comportamento satisfeito ou insatisfeito. O estudo da satisfagio e insatisfagdo no trabalho
procura conhecer os niveis globais de satisfag@o e os focos de insatisfagdo dos individuos, com
vistas a evitar comportamentos negativos e propiciar um ambiente favoravel, tanto para os
trabalhadores quanto para que um ambiente motivacional seja possivel na organizagio.

Infelizmente, a administra¢do publica brasileira ainda se ressente de uma maior reflexdo
sobre 0s seus recursos humanos no tocante a satisfagdo dos servidores técnico-administrativos
nas Instituigdes Federais de Ensino. Grillo (1983) adverte que a administragdo publica

brasileira tem procurado solucionar seus problemas de recursos humanos, através de



experiéncias estrangeiras, sem atentar para as caracteristicas sociais, econémicas, politicas e
geograficas do Brasil. E que essa falta de criatividade dos administradores, para articular
programas mais adequados ao contexto nacional, leva os mesmos a aterem-se aos tradicionais
modelos da nossa administragdo publica sem vincula¢do com o novo ambiente organizacional.

O presente trabalho ¢ uma tentativa de ressaltar a importancia de uma politica de
recursos humanos na administragdo publica, no sentido de valorizar o servidor publico. Como
denunciam Branddo e Bastos (1993, p.51), “a politica de recursos humanos da Administragdo
publica brasileira sempre esteve aquém do minimo necessario”.

Assim, este estudo pretende buscar um maior entendimento sobre os fatores
determinantes da satisfa¢do e insatisfagdo dos individuos, na pratica do trabalho, com o intuito

de serem melhor avaliados e compreendidos na Universidade do Amazonas.
1.1. Problema de Pesquisa

A administragdo publica no Brasil, quer a niveis municipal, estadual ou federal, € alvo
de severas criticas efn rglaqio a eficiéncia dos servigos administrativos que sdo considerados
como inadequados e passiveis de melhorias. Caravantes (1993, p.25), ao tratar do assunto,
assinala que “desde o inicio do governo Collor o servidor publico tem sido alvo sistematico de
todas as mazelas e imbroglios em que se encontra no pais, ¢ dito e repetido que os servidores
publicos existem em numeros excessivos e, portanto, devem ter seu nimero reduzido; que s3o
indolentes, desmotivados, que ndo querem nada com nada”. Mesmo com todas essas criticas,
pouco se tem feito no sentido de conhecer as origens dessas deficiéncias.

A explicagdo para a reduzida quantidade de pesquisas no servigo publico pode ser
resumida da seguinte forma: a) as autoridades hesitam em tomar iniciativas ou mesmo dar

+

apoio a pesquisa porque, conhecedoras da impopularidade dos servigos governamentais,
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receiam serem acusados de “estimular a burocracia”, b) grande numero de pesquisadores
ignoram a existéncia, no servigo publico, de problemas de relevo em matéria de pessoal. A
preocupagio que denotam por outros setores da sociedade é devida apenas a constancia com
que a sua atengdo é chamada para os respectivos problemas; c) os érgaos centrais de pessoal,
tanto na administragdo federal quanto nas estaduais e municipais, fazem pouca pesquisa por
conta propria, d) os chefes de reparticio temem que a pesquisa revele falhas em sua
administragdo, provocando reagdes negativas por parte das altas autoridades ou membros do
legislativo que sejam seus adversarios politicos, conforme sublinhada por (Sherman, 1961).

Assim, a cada dia que passa, os problemas da administragdo publica se agravam e as
solugdes ndo sdo buscadas. A resposta para a ineficiéncia dos servigos publicos fica entdo por
conta dos efeitos negativos da burocracia. Para Merton (apud Ramos, 1983), a burocracia é
causa do conservadorismo € do imobilismo das organiza¢Ges, uma vez que o funcionario
apega-se rigidamente as regras € aos instrumentos, mesmo que estes tenham perdido suas
fungdes originais. Com isso, ha um deslocamento de objetivos. Assim, 0 que seria um meio,
passaria a ser um fim.

A motivagdo humana no trabalho vem sendo tema de muitos estudos na area da
administragdo. Mas, talvez, o que seja mais premente € alertar para os fatores que favorecem a
desmotivagdo das pessoas no trabalho. Neste sentido, Bergamini (1993, p.112) sugere que v

/

“parece que a principal preocupagdo deva ser aquela que vise encontrar recursos que evitem a "
RIS

desmotivacdo das pessoas, em lugar de se estar preocupado com aquilo que deva ser feito para |
|

—

motiva-las”.
Tendo em vista a preocupagdo em conhecer os fatores de satisfa¢do e insatisfagdo no

trabalho através de um caso concreto, o presente estudo € norteado pelo seguinte problema de

pesquisa:



Quais os fatores motivacionais que influenciam na satisfagdo ou insatisfagio no

trabalho, sob a otica dos servidores Técnico-Administrativos da Universidade do Amazonas?

1.2. Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral do presente trabalho consiste em analisar os fatores motivacionais
determinantes da satisfagdo ou insatisfagdo dos servidores técnico-administrativos no trabalho,
na percep‘(;?lo destes, na Universidade do Amazonas.

Em termos especificos, espera-se alcangar os seguintes objetivos:

- Identificar os fatores que estdo influenciando na satisfagdo dos servidores técnicos

administrativos no trabalho da U.A;

- Identificar os fatores que influenciam na insatisfagio dos servidores técnico-

administrativos no trabalho da U.A.;

- Verificar diferengas e/ou similaridades dos fatores de satisfa¢do/insatisfagio entre os

servidores dos niveis de Apoio, Intermediario e Superior da U A.

1.3. Justificativa Teodrica e Pritica

O estudo da motivagao e satisfagdo/insatisfagdo no trabalho tem sido, nos tltimos anos,
objeto de varias investigagcOes entre empregados e executivos das empresas. O mesmo nio
acontece nas instituigdes publicas, principalmente em universidades. Para Tolfo (1991), nas
Institui¢des de Ensino Superior ha pouca investigagdo teorico-empirica sobre motivagdo no
trabalho e o nimero de pesquisas que envolve os servidores técnico-administrativos é bastante

reduzida.



O estudo dos fatores motivacionais que influenciam a satisfagdo/insatisfacdo dos
individuos no ambiente de trabalho torna-se importante na medida em que se deixa de
considerar apenas os aspectos externos da motivagio, levando-se também em considera¢do os
fatores intrinsecos das pessoas.

Acredita-se, pois, que essa pesquisa seja relevante para o conhecimento administrativo, |
uma vez que fornecera a este informagdes dos recursos humanos das Universidades bem como
dos fatores que determinam a satisfagdo ou insatisfagio dos técnico-administrativos. Osiv ,

\ﬂ/

estudos dos fatores motivacionais, especificamente os relacionados & motivagdo versus

|

desempenho no trabalho, ¢ vital para uma organizagdo que tem seu objetivo centrado na |

/

melhoria da produtividade, em termos quantitativos e qualitativos.

Em termos praticos, a pesquisa sobre a satisfacdo e insatisfagdo dos servidores
institui¢des, assim como, pode auxiliar no desenvolvimento dos recursos humanos da
institui¢do pesquisada. O estudo ganha importincia na medida em que possa servir de subsidio
para as futuras atividades praticas a serem desenvolvidas pela administragdo geral da UA, uma
vez que esta passa a ser conhecedora dos fatores facilitadores ou adversos para o alcaﬁce dos
objetivos, tanto dos funcioném'osl quant\;) péra a organizagdo como um todo.

Para desenvolver o tema proposto, esta dissertagdo encontra-se dividida em cinco
capitulos. No capitulo introdutério, sdo apresentados o tema e a questdo que norteia todo o
estudo, assim como os objetivos da pesquisa que compde e a sua releviancia. No segundo
capitulo encontra-se a fundamentagio teorica, onde sdo realizadas reflexdes sobre o estudo da
motivagdo humana no trabalho. Tratando-se de um estudo de caso, a caracteriza¢do da
organizagdo estudada € apresentada no terceiro capitulo. No quarto capitulo estio expostas a

apresentacdo e analise dos dados distribuidos em graficos e tabelas.. Finalmente no quinto

capitulo relaciona-se as varias conclusdes que responde a questdo de estudo.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

2.1. Estudo da Motivacio Humana nas Organizacdes
2.1.1. Consideragdes sobre Organizacées

As organizagdes existem ha milénios. Elas estavam presentes na civilizagdo egipcia e
romana, no milenar império chinés, assim como nos primordios da igreja.

Apesar da sua antigiiidade, o estudo sistematico das organizagdes € bem recente. Para
Rezende (1980), o estudo sistematico das organizagdes esta vinculado ao processo da
industrializagdo que se ressentia de um conjunto de idéias que orientasse a pratica
organizacional. Neste sentido, os primeiros tebricos, que eram administradores, se
preocuparam em construir os principios necessarios a uma melhor manipulagdo das fungdes
administrativas. Assim, o inicio da literatura organizacional foi uma necessidade e nio um ato
de reflexio.

Para os tedricos pioneiros, ainda segundo Rezende, a visdo da organizacdo era de uma
entidade que compreendia tecnologia, tarefas e pessoas em combinagdo diversa. Estes
elementos eram considerados como parte de uma maquina e, como tal, deveriam ser
fiscalizados e coordenados de forma a assegurar um perfeito funcionamento.

Na literatura consultada, diversos autores empenham-se em formular defini¢des para
organizagdes. Para Hall (1984, p. 23), uma organizagio é:

“uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma ordem normativa,

escalas de autoridade, sistemas de comunicagdes e sistema de coordenagio de afiliagdo;

essa coletividade existe numa base relativamente continua em um ambiente € se engaja
em atividades que estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivos”.

Etzioni (1984, p.3) define organizagdo como “unidades sociais (ou agrupamentos

humanos) intencionalmente construidos e reconstruidos, a fim de atingir objetivos especificos”.

Ja, Scott (apud Hall, 1984, p.22) as define como:
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“coletividades [...] que foram estabelecidas para a consecug¢do de objetivos
relativamente especificos numa base mais ou menos continua. Deveria ficar claro,
entretanto, que as organizagdes tém caracteres particulares, além da especificidade de
objetivos e da continuidade. Elas incluem fronteiras relativamente fixas, uma ordem
normativa, posi¢des de autoridade, um sistema de incentivos que permite aos diversos
tipos de participantes que trabalhem juntos na consecug@o dos objetivos comuns”.

Seguindo essa linha de raciocinio, Stoner & Freeman (1995, p.4) afirmam que a
’/ . -’ . . .

“organizagdo ¢ unido de uma ou mais pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para
alcangar um objetivo especifico ou um conjunto de objetivos”.

Infere-se pelo exposto, que ha concordancia de opinides no que se refere ao conceito
de organizagdes, pelo menos no que tange as mesmas serem constituidas de pessoas, sendo
comum quanto aos objetivos por elas almejadas. Assim, € no seio das organizagdes que 0s
individuos podem alcangar varios objetivos que, sozinhos, ndo poderiam ser alcangados.

Considerando as definigdes apresentadas, € possivel exemplificar uma enorme
variedade de organizagdes: industriais, comerciais, prestagdo de servigos, militares, publicas,
entre outras. Cada uma dessas organizagGes possuem caracteristicas proprias e, dessa forma, a
sua maneira, pode influenciar sobre a vida dos individuos.

/ Segundo Chiavenato (1990), as caracteristicas organizacionais influenciam no
comportamento dos individuos e vice-versa, ou seja, as organizagdes sdo influenciadas pelas
maneiras de pensar e sentir dos seus participantes.

2.1.2. Motivacio Humana no Trabalho

Na teoria e pratica administrativa, poucas vezes se pode encontrar uma area de
preocupacgdo tdo acentuada e constante quanto a relativa & motivag¢do para o trabalho. Essa

busca pode ser justificada pela necessidade de se estabelecer uma relagdo mais satisfatoria

entre o individuo e sua tarefa.
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Segundo Motta (1995), ao longo dos anos pelo senso comum, os dirigentes passaram a
associar eficiéncia com a motivagdo. Tornaram freqiientes as afirmacdes que explicam o baixo
rendimento, o absenteismo e atraso pela falta de motivagdo. Essa mesma razdo justifica o
tédio, a frustragdo, a insatisfacdo e a eficiéncia por parte dos trabalhadores. Para uns, a
motiva¢do € um problema psicologico, para outros, € a falta de algo para motivar. Assim,
busca-se a motivagdo através de apelo a emog¢do do individuo ou da introdugdo de tarefas e
métodos novos. A motivagdo assim traria entusiasmo, dedicacido, cooperagio e produtividade.

Antes das teorias administrativas se preocuparem com o trabalho e buscarem
associagdes entre a atitude sobre o mesmo, bem como a produtividade organizacional, o
trabalho significava algo desagradavel, forma de tortura ou condena¢do humana. Ele era
sinonimo de sofrimento reservado aos despossuidos e aos pobres. Como afirma Motta (1995,
p.188):

“a visdo cristd resgata o trabalho como intrinsecamente bom, tornando-o, além de um

dever de estado, uma forma de engrandecimento individual, de aquisi¢io de méritos e

da praticas de virtude, ¢ uma dimensdo importante na ética protestante da forma que

também transparece na visdo social catolica, em que o trabalho é concebido como
vocagdo € missio”.

Assim, a visdo do senso comum, antes das Ciéncias do Comportamento e de
Administragdo, ndo retratava o trabalho como algo agradavel, a ndo ser para o mais virtuosos
que tinham prazer ndo na tarefa em si, mas em praticar a virtude rezando ou trabalhando.

Motta (1995) ressalta que as principais teorias administrativas que enfatizavam a
atitude humana em relagdo ao trabalho se preocuparam com a relagdo do individuo com a
organizagdo do trabalho. Elas presumiam, desde o inicio, que a integragdo entre objetivos
individuais e organizacionais eram possiveis.

Segundo o referido autor, o aprofundamento dos estudos sobre a organizagdo de

trabalho, os conflitos individuos-organizagdo ficaram cada vez mais demonstrados e explicados
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por diversas correntes do pensamento administrativo. Uma corrente definia o conflito como
sendo essencialmente oriundo de fatores externos a organizacgdo (forgas contrapostas de capital
e trabalho). Outra corrente de pensamento via o conflito como sendo primordialmente de
natureza organizacional. Ou seja, o conflito € inerente a organizagdo em virtude de fatores
estruturais como a divisido do trabalho, distribui¢do de poder e autoridade, definigdes de papeis
etc., que, muitas vezes, colocavam os interesses dos individuos em contraposi¢io aos da
organiza¢do. Uma terceira corrente de pensamento via o conflito como sendo essencialmente
de natureza individual, isto €, de personalidade, relacionamento interpessoal e percepgdes com
relacdo a organizagdo.

Motta (1995) ressalta ainda, que as teorias de motivagdo foram construidas mais no
sentido do individuo para a organizagdo do trabalho, isto €, a orientagdo do individuo com
relagio ao trabalho. Assim, a terceira corrente prevaleceu nos estudos sobre motivagao,
embora ndo seja a unica explica¢do plausivel para os conflitos organizacionais. Desta forma, a
incongruéncia da personalidade do individuo com a organizagio torna-se clara, inevitavel e
permanente, tendo como resultado a frustragdo, a hostilidade do individuo em relagdo ao
sistema organizacional como ﬁm todo ou a determinadas partes deste. A situa¢do podera ser
minorada, mas ndo resolvida totalmente, ja que se trata de uma incompatibilidade real de
interesses e necessidades.

Foi a partir dessa visdo conflitiva que comegaram a surgir diversas propostas de
adaptagdo do individuo a organizagdo, principalmente no sentido de aumentar a autonomia
individual.. Recomenda-se, por exemplo, a ampliagio do conteiido do trabalho, maior
participagdo do processo decisorio e lideran¢a mais democratica. Faltam, contudo, estudos
mais precisos sobre a motivagdo do individuo para o trabalho para indicar se os remédios

recomendados sdo meros paliativos.
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Bergamini (1993) alerta, para que se possa compreender adequadamente o sentido das
atu:ais teorias sobre a motivagdo, faz-se necessario investigar com certo cuidado, como o
pensamento humano tem se transformado através do tempo a esse respeito. Para esta autora, ¢
imp’_drtante lembrar que, se hoje se trabalha com conceitos bem elaborados € porque outras
pessoas, no passado, trabalharam no sentido de estabelecer os diferentes aspectos sobre os
quais se pode perceber um mesmo fendmeno.

A referida autora, afirma ainda, que € inexato acreditar que por existirem tantas
diferentes teorias sobre motivagdo, ainda nio se tenha conseguido o verdadeiro conhecimento
cientifico a respeito do assunto. A grande produgio de pesquisa e publicagdes testemunham a
seriedade com que se tem estudado a motivagdo humana e quanto ela é importante para todos.
Neste sentido, as teorias sofreram varias influéncias como: a influéncia da visdo racionalista do
homem; o posicionamento filosofico que propde ser o individuo consciente do seu
comportamento motivacional; e as concepg¢des cognitivistas que colocam em relevo o trabalho
do intelecto ao processo motivacional.

Seguindo essa linha, Hilgard (apud Bergamini, 1993, p.75) ensina que:

“uma forma de considerar uma teoria cognitiva de motivagio é vé-la como uma teoria

de escolha preferencial ou de decisdo. Vale dizer, decisdo de participar de determinada

atividade, em vez de atividades alternativas, bem como a profundidade da participagio,
dependem de consideragdes cognitivas™.

Apesar de ndo hgver uma unanimidade sobre o conceito de motivagdo, ha certa
concordancia enquanto estimulo para uma ag¢do. Motta (1995, p.192) ressalta que no “seu
sentido mais comum, a motivagdo € vista como o grau de vontade e dedicagdo de uma pessoa
na sua tentativa de desempenhar bem uma tarefa”.

Kolasa (1978) ensina que o mecanismo da motivagdo ¢ o movimento em dire¢do ao
equilibrio através de um comportamento para alcangar determinado objetivo. J4 Moscovici

(1985), abordando uma viséo sistémica da motivagdo, considera que o sistema motivacional é
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altamente complexo, podendo ser concebido como o conjunto de condigdes responsaveis pela
variagdo na intensidade, qualidade e dire¢do do comportamento.

Para Lopes (1980, p.3), “a motivagdo relaciona-se intimamente com a personalidade do
ser humano e com seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Ela incita as
pessoas a se superarem e, tenazmente, persistirem na consecug¢do do objetivo que visam”.

No entender de Werther & Davis (1983, p.300), a motivagéo €:

“o impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja. Se as pessoas forem

empurradas, estio meramente resistindo a pressdo. Agem porque julgam que tém que

fazé-lo. Entretanto, se estdo motivadas, fazem a escolha positiva para realizar alguma
coisa, porque véem este ato como significante para elas”.

Bergamini (1998, p.11) alerta que, “estar motivado ndo deve ser confundido com
situagdes em que se experimenta momentos de alegria, de entusiasmo, de bem-estar ou de
euforia”. Assim, parece ser prudente concordar com a autora, principalmente quando ela se
refere ao estudo da motivagdo, bem como sobre todo tipo de comportamento, ¢ algo um tanto
complexo, pois abrange um nimero bastante grande de variaveis que se interagem entre si, por
isso, deve ser analisado em profundidade.

Na verdade, ha uma grande controvérsia sobre a motivagao, principalmente no sentido
de alguns tedricos afirmarem que os fatores extrinsecos as pessoas sejam motivadores e outros
tedricos afirmarem o contrario.

Defendendo a tese de que os fatores extrinsecos ndo sio motivadores e, sim,
condicionadores do comportamento, Bergamini (1993) ressalta que a motivagdo ¢ uma
atividade espontdnea, ja que depende simplesmente de fatores internos as pessoas, e, ainda,
que comportamentos atingidos por influéncia de refor¢adores extrinsecos podem apenas ser
considerados como reagdo a estimulos, o que caracterizaria um comportamento condicionado.
Motta (1995), explicita que a utilizagdo dos fatores externos esta na crenga da possibilidade de

direcionar o comportamento humano.
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Deci (apud Bergamini 1998, p.15) afirma que:

“ a motiva¢do intrinseca baseia-se nas necessidades inatas dos seres vivos na busca da

competéncia e da autodeterminagdo. Ela supre de energia uma ampla variedade de

comportamento € processos psicologicos para os quais a principal recompensa sdo as
experiéncias de realiza¢do e autonomia”.

Bowditch & Buono (1992) salientam que as recompensas intrinsecas sdo intimamente
ligadas a natureza do trabalho em si. As recompensas extrinsecas, por sua vez, relacionam-se
ao contexto e aos aspectos materiais do trabalho que esta sendo executado. Ou seja, os fatores
motivacionais s30 intrinsecos por natureza, enquanto que os fatores que causam desmotivagdo
sdo de orientagdo mais extrinseca.

ApOs essas breves consideragdes sobre a motivagdo humana, cabe descrever, na

seqiiéncia, as principais teorias sobre a motivagdo humana no contexto do trabalho.

2.1.2.1.  As Primeiras Visées sobre Motivacao

As primeiras teorias sobre motivagdo eram parecidas entre si, uma vez que todas
buscavam construir um modelo tnico de motivagdo que se aplicasse a qualquer trabalhador e
em qualquer situagdo. Conforme Stoner & Freeman (1995), como acontece em outras areas do
pensamento sobre administragdo, as idéias sobre motivagdio evoluiram das principais
abordagens. Estas buscavam um modelo “certo” para motivar o individuo, para abordagens
mais contemporaneas, que percebe que a motivagdo decorre da intera¢do entre fatores
individuais e ambientais. No entanto, o modelo tradicional, o modelo das rela¢gdes humanas e o

modelo dos recursos humanos apresentam visdes diferentes a respeito dos seres humanos.
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2.1.2.1.1. Modelo Tradicional

Este modelo ¢ associado a Frederick Winslow Taylor e a Administragdo Cientifica que,
aliada a diversos mecanismos e atitudes como andlise cientifica do trabalho, estudo de tempos
e movimentos, sele¢do e treinamento de operagdes, métodos de supervisdo e planejamento,
inovagdes tecnologicas, etc. procurava uma maior eficiéncia do trabalhador a partir do
aumento monetario.

Segundo Stoner & Freeman (1995), os administradores determinavam o modo mais
eficiente de realizar tarefas repetitivas e, em seguida procuravam motivar os empregados
através de incentivos salariais - quanto mais eles produzissem, mais ganhariam. A suposi¢éo
basica era que os administradores compreendiam o trabalho melhor que os trabalhadores. Estes
ultimos eram considerados essencialmente preguigosos € s6 poderiam ser motivados por
dinheiro.

Para Lopes (1980) essa teoria atingiu seu ponto alto com a criagdo da empresa de
Henry Ford que procurou motivar seus empregados mediante aumentos salariais sem
precedentes; diminuicdo do horario de trabalho; institui¢do da semana de cinco dias uteis;
adicionais salariais para o sustento, educagio e assisténcia social a familia do operario; bem
como, outras vantagens e beneficios visando que os empregados se sentissem felizes e
dedicassem as suas tarefas e a sua empresa o melhor de seu esforgo e entusiasmo possivel.

Rezende (1980, p.8), salienta que “os classicos acreditavam que através de controles e
incentivos adequados pode-se conduzir o individuo a visualizar os seus interesses e¢ os da
organizagio como coincidentes”.

Essa teoria tem sofrido severas criticas em virtude da idéia de que o homem, neste
contexto, tornava-se uma maquina, executando de maneira invariavel e precisa os movimentos
fixados pela cronometragem e mensuragdo. Além disso, o operario seria conduzido a estafa,

resultante do seu esfor¢o em produzir 0 maximo possivel a fim de auferir altos ganhos.
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2.1.2.1.2. Modelo das Relacies Humanas

Elton Mayo e outros pesquisadores das relagées humanas descobriram que o tédio e a
repetitividade de muitas tarefas, na realidade, reduziam a motivagdo, ao passo que os contatos
sociais ajudavam a criar e manter a motiva¢do. Os administradores poderiam motivar os
empregados reconhecendo suas necessidades sociais e fazendo com que se sentissem uteis e
importantes (Stoner & Freeman, 1995).

De acordo com Etzioni (apud Chiavenato, 1987), as recompensas e sangdes nao
econdmicas influem no comportamento dos trabalhadores e limitam o resultado dos planos de
incentivos econémicos. Essas recompensas simbolicas, ndo materiais, interferem decisivamente
na motivagdo e na felicidade do trabalhador.

Ao reconhecer a dimens@o social dos empregados, os autores dessa escola pensavam
ter encontrado a chave para superar os conflitos na organizagdo. Assim como havia sido
encontrado uma melhor forma de aumentar o nivel de satisfagdo dos empregados (Rezende,
1980).

Bergamini (1998, p.12) salienta que “Mayo propde que o grupo social desempenha um
papel que tem forca indiscutivel no processo de alavancagem de energia motivacional”.

O importante € ressaltar que, no modelo tradicional, esperava-se que os trabalhadores
aceitassem a autoridade da administragdo em troca de salarios altos. No modelo das relagbes
humanas, esperava-se que os trabalhadores aceitassem a autoridade da administragdo por causa
dos bons tratos que recebiam dos seus supervisores, isto €, tanto uma quanto a outra buscavam

a conformagdo dos trabalhadores na situagdo de trabalho estabelecida pelos administradores.

2.1.2.1.3. O Modelo dos Recursos Humanos
O modelo dos Recursos Humanos foi desenvolvido por Douglas McGregor e outros

tedricos que criticaram o modelo das relagdes humanas, como sendo um método sofisticado de



18

manipulagdo, assim como o tradicional simplificava exageradamente a motivagio,
concentrado-se apenas num fator: como o dinheiro ou nas relagdes humanas.

McGregor identificou dois conjuntos diferentes de suposigdes que os administradores
fazem sobre seus subordinados. A teoria X diz que as pessoas tém aversdo ao trabalho, apesar
de o verem como necessidade, irdo evita-lo sempre que possivel. A maioria das pessoas, sendo
preguicosas € sem ambicdo, preferem ser dirigidas e evitam responsabilidades. Os
administradores devem coagir ou motivar os empregados com salarios ou mostrando
consideragdo. Ja, a teoria Y, presume que o trabalho € tdo natural quanto a diversdo e o
descanso. Para esta teoria as pessoas desejam trabalhar e, quando estas sdo expostas sob
circunstancias corretas, obtém muita satisfagdo no trabalho. As pessoas, também procuram
responsabilidade e aplicam a imaginag@o, a inteligéncia e a criatividade nos problemas
organizacionais (Stoner & Freeman, 1995).

Na visdo de Bergamini (1998), McGregor langa a idéia de que os trabalhadores, por
sua natureza, sdo laboriosos, fazendo o possivel para atingir sua prOpria auto-realizagdo
através do trabalho. Consequentemente, a empresa deve dispor de recursos que facilitem o
amadurecimento motivacional de seus assalariados. Se as pessoas forem impedidas de
satisfazer suas necessidades através do trabalho, comportar-se-do com indoléncia, passividade
€ ma vontade.

Segundo Bowditch e Buono (1992), McGregor defendia que a adogdo de uma dessas
orientagdes, refletia a crenga basica sobre a natureza do comportamento humano do ponto de
vista dos gerentes, servindo de orientagio para a escolha de uma abordagem ao invés da outra.

Estas teorias também ficaram conhecidas como “profecias auto-realizavel”. Para
Caravantes (1993), o que McGregor queria transmitir € que a nossa forma de pensar e julgar

os fatos e as pessoas, ndo é diferente no desenrolar dos fatos ou no comportamento de tais
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pessoas. Ou seja, se o dirigente julgar seus subordinados como preguigosos e indolentes, a

tendéncia € que eles efetivamente ndo trabalhem e vice-versa.

2.1.2.2. Visdes Contemporaneas sobre Motivacio

As visdes contemporaneas da motivagdo podem ser classificadas em trés tipos basicos:
a) as teorias de contetdo enfatizam o “qué” da motivagdo (o conteudo dos objetivos e
aspiragdes do individuo), b) as teorias de processo, por outro lado, enfatizam o “como” da
motivagdo (os processos de pensamento que se transformam em motivagdo); ¢) uma terceira
abordagem, a teoria do reforgo, deixa de lado o “objeto” e 0 “como” da motivagdo para se

concentrar nas formas pelas quais se aprende o comportamento.

2.1.2.2.1. Teorias de Conteidos da Motivagio

As teorias de conteudo da motivagdo concentram-se nas necessidades internas que
motivam o comportamento. Num esforco de reduzir ou satisfazer suas necessidades, as
pessoas agem de determinadas maneiras. As teorias de conteudo enfatizam o “qué” da
motivac¢do (o conteudo dos objetivos e aspiragdes do individuo). “Essas teorias, também s3o
conhecidas como cognitivas porque estdo baseadas no pensamento e sentimento das pessoas”

(Davis & Newstrom, 1992, p. 57-58).

2.1.2.2.1.1. Hierarquia de Necessidades de Maslow
VA Hierarquia de Necessidade de Abraham Maslow € um dos modelos mais divulgados
no estudo da ciéncia do “comportamento humano.” Segundo Stoner & Freeman (1995),
Maslow via a motivagdo humana como numa hierarquia de cinco necessidades, que iam das

necessidades fisiologicas mais basicas até as necessidades mais elevadas de auto-realizagdo. De
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acordo com Maslow, os individuos serdo motivados a satisfazer a necessidade que, para eles,
estiver preponderante ou mais forte num determinado momento, bem como de suas
experiéncias recentes. Partindo das necessidades fisicas, consideradas as mais basicas, cada
necessidade deve ser ao menos parcialmente satisfeita antes do individuo desejar satisfazer uma
necessidade do nivel mais acima da hierarquia

Como mostram Bowditch & Buono (1992), a hierarquia de cinco niveis basicos de
necessidades humanas sdo assim distribuidas, da ordem mais baixa para a mais alta na
hierarquia:

a) necessidades fisiologicas - corresponde as necessidades primarias de todo individuo
no que diz respeito a sua sobrevivéncia: fome, sede, sono, sexo, etc;

b) necessidades de seguranca - referem-se as necessidades de protegdo contra perigos,
ameagas, privagdes, doengas, instabilidade no emprego, inadequada retribuigio salarial, etc.;

¢) necessidades sociais - referem-se aos sentimentos de associagdo com outras pessoas
e grupos. Sdo caracteristicas dessas necessidades: o desejo de pertencer ao grupo, relacionar-
se, ter amigos; ser bem-quisto, etc.;

d) necessidades do ego ou auto-estima - diz respeito as necessidades de se estimar a si
proprio, de estimar e respeitar outras pessoas e de se fazer respeitar por outras pessoas. Por
exemplo: poder, status, auto-confianga, etc.;

e) necessidades de realizagdo pessoal - representam a culminagdo das necessidades
humanas, o nivel mais elevado. Estas necessidades dizem respeito a tendéncia de cada
individuo em atingir seu proprio potencial, de estar em continuo desenvolvimento, de ser
criador.

A escala hierarquica destas necessidades dos individuos estd respectivamente

distribuida na Figura 1.
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Figura 1. Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades de
realizagdo pessoal

Necessidades do
~ €g0 ou auto-estima

Necessidades
sociais

Necessidades
seguranga

Necessidades
fisiolégicas

Fonte: Bowditch & Buono (1992, p.41)

Para Motta (1995, p.194), “Maslow vé o ser humano como um eterno insatisfeito e
possuidor de uma série de necessidades que se relacionam entre si por uma escala hierarquica
na qual uma necessidade deve estar, em principio, razoavelmente satisfeita antes que outra se)
manifeste”.

Seguindo essa linha de pensamento, Hampton (1992) destaca que o nivel basico de
necessidades (primarias ou fisiologicas), estando estas insatisfeitas, monopolizardo o
comportamento consciente da pessoa e possuirdo exclusividade no poder da motivagdo. Por
outro lado, se estas necessidades estiverem satisfeitas, ndo produzirio uma saciagdo plena, ao
contrario, serdo ponto de partida para a geragdo de novos descontentamentos. Por fim, as
necessidades de nivel superior s6 se tornam fonte de motivagdo, se as necessidades de niveis
mais baixos da hierarquia estiverem saciadas.

Como ressaltam Stoner & Freeman (1995), uma conclusdo obvia da teoria de Maslow
¢ que os empregados precisam de um salario suficiente para alimentar, abrigar e proteger a si
mesmos e as suas familias de um modo satisfatorio, bem como de um ambiente de trabalho

seguro. As necessidades de seguranga incluem estabilidade no trabalho, estar livre de coagao
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ou de tratamento arbitrario e regulamentos claramente definidos. Isto deveria ocorrer antes dos
administradores tentarem oferecer incentivos destinados a dar-lhes estima, sentimentos de
participagdo ou oportunidade de crescimento.

Maslow ensina, segundo Stoner & Freemam, que as necessidades de nivel hierarquico
mais baixo devem ser satisfeitas para que a necessidade imediatamente acima na hierarquia
possa surgir. Desta forma, as necessidades fisiologicas, que dizem respeito aos esfor¢os para a
garantia da sobrevivéncia a curto prazo, devem satisfazer o individuo, de modo que este se
sinta impulsionado pelas necessidades de seguranga as quais dizem respeito a sua propria
prote¢cdo e de sua familia. Elas devem ainda, satisfazer este individuo para que o nivel
hierarquico imediatamente superior, que seria o nivel das necessidades sociais, passe a dominar
O seu comportamento.

Por sua vez, as necessidades sociais devem ser satisfeitas para que, assim, as
necessidades do ego ou as de auto-estima, que refletem a necessidade de poder, realizagio,
confian¢a, competéncia, independéncia, liberdade prestigio, reconhecimento e importincia
possam agir.

Por ultimo, uma vez que o individuo sinta-se satisfeito com o nivel de necessidade do
€go ou auto-estima, surgem as necessidades do nivel mais elevado, que seriam as necessidades
de realizagdo pessoal. Estas dizem respeito a tendéncia de cada individuo em atingir seu
potencial plenamente.

Como pode-se observar, 0 modelo de necessidades de Maslow propde que as pessoas
tém necessidades infinitas e buscam satisfazé-las. No entanto, as necessidades que ja foram
atendidas ndo t€ém mais for¢a motivacional. Isto implica que o administrador precisa conhecer
as necessidades humanas dos seus subordinados, uma vez que eles estdo mais motivados por

aquilo que est@o buscando e ndo por aquilo que ja conseguiram.
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2.1.2.2.1.2. Teoria ERC (Existéncia, Relacionamento e¢ Crescimento)

Uma tentativa de modificar a hierarquia de Maslow, reduzindo o numero de categorias
de necessidades, foi desenvolvida pelo psicélogo Clayton Alderfer (apud Stoner & Freeman,
1995). Sua teoria diferencia-se da de Maslow em dois ponto basicos:

1) Alderfer dividiu as necessidades em trés categorias: a) necessidades existenciais
(necessidades fundamentais de Maslow mais fatores como: beneficios extras no local de
trabalho); b) necessidades de relacionamento (necessidades de relagdes interpessoais); e c)
necessidades de crescimento (necessidades de criatividade pessoal ou de influéncia produtiva).

2) Alderfer enfatizou que, quando as necessidades mais altas sdo frustradas, as
necessidades inferiores retornam, mesmo que ja tenham sido satisfeitas. Maslow, ao contrario,
via as pessoas sempre subindo em hierarquia de necessidades e Alderfer, por sua vez, via as
pessoas subindo e descendo na hierarquia de necessidades.

Bowditch & Buono (1992) ressaltam a nogdo de que as pessoas moldam seus atos para
satisfazer necessidades insatisfeitas. Elas oferecem um proposito e uma dire¢do ao
comportamento individual, idéia esta, atraente para muitos cientistas sociais. Além disso, de
maneira semelhante a hierarquia de Maslow, foram levantadas duvidas quanto teoria ERC, ser

suficientemente verificavel para ter valia profissional.

2.1.2.2.1.3. Teoria da Realizacio de McClelland
Outra teoria da motivagdo importante, classificada de conteido, € a teoria da
Realizagdo. Esta teoria foi desenvolvida por McClelland (apud Stoner e Freeman, 1995) que
identificou trés forgas importantes para a motivagéo, a saber:
a) motivo para realizagdo - impulso para superar desafios, avangar e crescer,
b) motivo para afilia¢ao - impulso para relacionar-se eficazmente com pessoas;

c) motivo para o poder - impulso para influenciar pessoas e situagdes.
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Segundo os autores consultados, a pesquisa de McClelland indicou que uma forte
necessidade de realizagdo dos individuos - o desejo de ter sucesso ou de se sobressair em
situagdes competitivas — diz respeito a como os individuos sdo motivados a realizar suas
tarefas profissionais. Pessoas com alta necessidade de realizagdo gostam de assumir
responsabilidades pela solugdo de problemas, tendem a determinar para si mesmas objetivos
moderadamente dificeis, assumem riscos calculados para alcangar esses objetivos e valorizam
muito o feedback sobre seu desempenho. Assim, as pessoas com grande necessidade de
realizacdo tendem a ser altamente motivadas por situa¢cdes de trabalho desafiadoras e
competitivas. Por outro lado, pessoas com pequenas necessidades de realizagdo tendem a ter
um desempenho fraco no mesmo tipo de situagdo.

Para Hampton (1992), as necessidades secundarias e adquiridas socialmente de
McClelland, tém semelhanga com as necessidades de Maslow. O poder pode ser visto como o
tipo de necessidade social ou estima; a filiagio € uma espécie de necessidade de afeto e a
realizagdo pode ser comparada aos padrées de comportamento os quais sdo relacionados com
a auto-estima ou auto-realizagdo.

Davis & Newstrom (1992) salientam que “motivos” e “necessidade” sdo equivalentes.
Somando-se as trés forgas citadas por McClelland acrescentam uma quarta, que é 0 motivo
pela competéncia (impulso para realizar trabalho de alta quélidade), com isso se tem a quarta
forca que influencia no comportamento dos trabalhadores. Desta forma, o prévio
conhecimento de qual for¢a é predominante no individuo, possibilita aos administradores

lidarem com cada trabalhador de forma mais adequada.

2.1.2.2.1.4. Teoria dos Dois fatores de Herzberg
Outra teoria que tem exercido grande influéncia sobre o pensamento administrativo € a

teoria dos dois fatores ou motivagio/higiene de Frederick Herzberg. Ela foi baseada numa
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pesquisa sobre as atitudes profissionais entre engenheiros e contadores em uma indastria de
Pittisburg. Esta pesquisa procurava compreender os fatores que tornavam as pessoas satisfeitas
ou insatisfeitas no seu trabalho. “A partir dessa pesquisa, Herzberg concluiu que a satisfagio e
a insatisfagdo no trabalho decorrem de dois conjuntos separados de fatores, por isso foi
chamada da teoria dos dois fatores” (Stoner e Freeman, 1995, p.326).

Segundo Hampton (1992), a teoria de Herzberg demonstra que os fatores que
produzem satisfagdo nas pessoas estdo relacionados intrinsecamente ao trabalho em si. Por
outro lado, os fatores que levam a insatisfagdo estdio relacionados a parte externa do cargo
exercido pelos individuos.

Assim, os “fatores motivacionais” ou intrinsecos estdo relacionados com o conteudo do
cargo e com a natureza das ‘tarefas que o individuo executa. Ja os fatores “higiénicos” ou
extrinsecos estdo relacionados com as necessidades basicas e com a busca de evitar o
sofrimento. Estes fatores se localizam no ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as
condigdes, dentro das quais, elas desempenham o seu trabalho.

O principal resultado da investiga¢do foi a sugestio de que fatores higi€nicos ou de
manutencdo levam a insatisfagio no trabalho, em face da necessidade de evitar situagdes
desagradaveis; enquanto os fatores motivacionais levam o individuo a satisfagdo no trabalho
em face da necessidade de crescimento e auto-realizagdo. O interessante € notar que os fatores
higi€nicos, se ausentes, causam insatisfagdo. Contudo, quando presentes, nio chegam a
construir nenhuma satisfagdo, que s6 aparece com a presenca dos fatores motivacionais.

Frederick Herzberg (apud Chiavenato, 1990) ressalta que os fatores higi€nicos ou
causadores de insatisfacdo dizem respeito as condi¢des que rodeiam o empregado enquanto
trabalha, englobando as condig¢des fisicas e ambientais de trabalho. Por estes motivos que sdo
chamados de insatisfacientes que incluem:

e condigdes de trabalho;
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e politica da organizac¢do e administragio;

e relagdes com o supervisor,

e competéncia técnica do supervisor;

e salarios;

& seguranga no cargo; e

e relagdes com colegas

Os fatores motivadores, por outro lado, referem-se ao conteido do cargo, as tarefas e
aos deveres relacionados com o cargo em si. Estes fatores produzem efeitos duradouros de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia. Quando os fatores
motivacionais sdo 6timos, elevam substancialmente a satisfagdo dos empregados; quando estdo
precarios, provocam a auséncia de satisfagdo dos mesmos, por isso € que sdo chamados de
satisfacientes, e sao constituidos pelos seguintes itens:

e delegagdo de responsabilidade;

¢ liberdade de exercer discrigdo;

e promocao;

e uso pleno das habilidades;

e estabelecimento de objetivos e avaliagio relacionados aos empregados;

e simplifica¢do do cargo (pelo proprio ocupante); e

e ampliagdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

“Herzberg chegou a conclusio de que os fatores responsaveis pela satisfagdo
profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfagdo
profissional: o oposto de satisfagdo profissional ndo seria a insatisfacﬁo, nas nenhuma

satisfagdo profissional, e, da mesma maneira, o oposto de insatisfagio profissional seria
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nenhuma insatisfagdo profissional e ndo a satisfagdo” (Chiavenato, 1990, p.51). Como pode ser

conferido na Figura 2.

Figura 2. Fatores de Motivacio e Higiene Determinantes de Satisfacdo/Insatisfacio

Fatores Motivacionais Fatores de Higiene
- Realizagdo - Politica e Administragéo
- Reconhecimento - Supervisdo
- O trabalho em si - Salario
- Responsabilidade - Relagdes Interpessoais
- Progresséo - Condigdes de Trabalho
Se Ausentes = Auséncia de Satisfagdo Se Ausentes —> insatisfagdo
Se Presentes = Satisfacdo Se Presentes —> Auséncia de Insatisfagdo

Fonte: adaptado de Chiavenato (1990, p.51).

Para Stoner & Freman (1995), o trabalho de Herzberg foi criticado por seu método de
coleta de dados. Eles questionam a validade de generalizagdo das conclusdes para outro grupo
de trabalhadores, com outras realidades ambientais e historicas. De qualquer modo, ndo ha
como negar a sua importancia na compreensio dos efeitos das caracteristicas dos trabalhos
sobre a satisfagdo, a motivagdo e o desempenho.

Nio obstante, ha um consenso sobre a relevancia da contribui¢io de Herzberg. Ele
estendeu o conceito de hierarquia de necessidades de Maslow e tornou-a mais suscetivel de
aplica¢do a motivagdo no trabalho. Como salienta Chiavenato (1990), na pratica, a abordagem
de Herzberg enfatiza aqueles fatores que, tradicionalmente, sdo negligenciados e desprezados
pelas organiza¢des em favor dos fatores insatisfacientes, na tentativa de elevar o desempenho e

a satisfacdo do pessoal.
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As conclusdes de Herzberg coincidem com a teoria de Maslow de que os niveis mais
baixos de necessidades humanas tém, relativamente, pequenos efeitos motivacionais quando o
padrédo de vida ¢ elevado. As abordagens de Maslow e de Herzberg apresentam alguns pontos
de concordancia que permitem uma configuragdo mais ampla e rica a respeito da motivagéo do

comportamento humano. Por outro lado, apresentam também importantes diferengas, como as

apresentadas na Figura 3.

Figura 3. Relacdo entre a teoria de Herzberg e Maslow

> Fatores Motivacionais

Auto-Realizagdo

Estima

Social

Seguranca

Fisiologico Fatores Higi€nicos ¢

Fonte: Hersev & Blanchard. 1977. p.71

’_ﬂ> O modelo teérico de Herzberg combina, de certa forma, com o de Maslow. Ambos
concordam que os fatores “motivacionais” contribuem, principalmente, para a satisfagdo das
necessidades de ordem mais elevadas (estima e auto-realizagdo) dos trabalhadores. Os fatores
de “higiene” contribuem para a satisfagdo de ordem mais baixos (fisioldgicos, de seguranga e
afeto). Os fatores de higiene sio fatores de prevengdo da insatisfagdo, uma vez que sdo
insuficientes em si mesmos para a motivagdo eficiente, ou seja, se melhorados, produzem
satisfagdo por um periodo curto de tempo e, se piorarem, irdo ocasionar insatisfagio ao
individuo.

As teorias de conteido, de modo geral, fornecem base para boa parte do

desenvolvimento administrativo organizacional. Elas enfatizam a compreensdo dos fatores
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internos que fazem com que os individuos ajam de uma forma ou de outra. No entanto, essas
teorias sdo alvo de varias criticas. Stoner & freeman (1995) chamam a ateng@o para algumas
questdes a respeito das necessidades como fator motivacional. Como exemplo, estes autores
assinalam: 1) as necessidades variam entre individuos e mudam de acordo com o tempo; 2) o
modo como as necessidades sdo traduzidas em comportamento também variam muito; 3)
mesmo que as necessidades fossem coerentes 0 comportamento nio o seria; 4) o modo como
as pessoas reagem a satisfagdo de necessidades ou auséncia de satisfagdo varia; e 5) alguns

criticos dizem que as teorias de contetido nio se adaptam bem a todos os lugares. @

2.1.2.2.2. Teorias de Processo da Motivacio

As teorias de processo da motivagido consideram as necessidades como apenas mais um
elemento deste. E através deste elemento que os individuos decidem como devem se
comportar. Os demais elementos integrantes deste processo de motivagdo seriam: a capacidade
do individuo na sua percep¢do do papel que deve desempenhar, a compreensdo de quais
comportamentos sio necessarios para este individuo alcangar um alto desempenho e a sua
expectativa com relagdo as conseqiiéncias de certos comportamentos seus. As principais
teorias de processo sdo: a teoria da expectativa, a teoria da eqiiidade e¢ a teoria do

estabelecimento de objetivos.

2.1.2.2.2.1. Teoria da Expectativa
A teoria da Expectativa foi desenvolvida por Victor H. Vroom, tendo sido ampliada
por Porter e Lawler entre outros. Vroom explica que a motivagdo ¢ um produto de trés
fatores: valéncia, expectativa e instrumentalidade. A valéncia diz respeito ao quanto uma

pessoa deseja uma recompensa. A expectativa € a estimativa de que o esforgo dedicado ao
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trabalho resultara na conclusdo bem sucedida da tarefa. A instrumentalidade € a estimativa de
que o desempenho do individuo resultara em recompensa apos a conclusio da tarefa (Davis &
Newstrom, 1992).

Nadler e Lawler (apud Stoner & Freeman, 1995) baseiam a abordagem da expectativa
em quatro pressupostos sobre o comportamento dos individuos nas organizagdes: O
comportamento é determinado por uma combinagdo de fatores do individuo e do ambiente; os
individuos tomam decisGes conscientes sobre seu comportamento na organizagdo;, Os
individuos tém necessidades, desejos e objetivos diferentes; e, por ultimo, os individuos
decidem entre alternativas de comportamento, baseados em suas expectativas de que um
determinado comportamento levara a um resultado desejado.

Os trés componentes do modelo de expectativa, segundo Stoner & Freeman pode ser
representado por trés perguntas: Se eu fizer isto, qual sera o resultado?, O resultado vale o
meu esfor¢o? e Quais sdo minhas chances de chegar a um resultado que valha a pena pra mim?
As respostas a estas perguntas podem resultar em recompensas intrinsecas (recompensas
psicologicas e experimentadas diretamente por um individuo) ou recompensas extrinsecas
(bonificagdes, elogios, promogdes, etc.).

Para Vroom, a motivagdio € um processo governado por escolhas entre
comportamentos. O individuo, a fim de alcangar seus objetivos, percebe que deve comportar-
se de uma ou de outra maneira. O esfor¢o de um individuo portanto, vai depender da sua
avaliagdo sobre o éxito provavel do comportamento em relagdo ao objetivo (Chiavenato,
1990).

Motta (1995), por sua vez, destaca que a teoria da expectativa ¢ movida pela
intencionalidade do individuo. Para este autor, entdo, € a intencionalidade que determina o
comportamento do individuo. No entanto, as intengdes dependem das crengas e atitudes dos

individuos de ver o mundo, ou seja, dependem de suas percepgdes.
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Stoner e Freeman (1995) ensinam que o valor da recompensa esperada pelo individuo
acontece quando: ha uma combinagdo entre a percep¢do que o individuo tem do esforgo e a
sua recompensa;, o esfor¢o combina com a habilidade e com as caracteristicas do individuo;
quando ele percebe sua tarefa; para produzir um nivel de desempenho, este o leve a uma
recompensa.

Segundo Hampton (1992), a teoria da expectativa deixa explicito que os gerentes
devem fazer com que os empregados possam perceber que o esfor¢o destes pode resultar em
recompensas apropriadas, que satisfacam suas necessidades. Dessa forma, € importante criar
um clima de expectativa que possa sustentar os niveis necessarios de motivagdo para o
trabalho.

Bowditch & Buono (1992) advogam que a vantagem da teoria das expectativas € que
ela oferece um esquema para entender como a motivagdo funciona. Este esquema permite,
ainda, entender que, para que um individuo esteja motivado, ele precisa dar valor ao resultado
ou a recompensa. Ele precisa acreditar que o esforgo adicional o levara a um desempenho
melhor e que o desempenho melhor, subseqiiente, resultard em recompensas ou resultados
maiores.

Desta forma, o modelo da expectativa exige que o administrador saiba o que é
considerado como valor pelo individuo. Além disso, este modelo procura apoiar um
incremento no esfor¢o do trabalhador, estabelecendo que um melhor esforgo resultara em uma
melhoria nas recompensas (do desejo do individuo). Esse apoio para o incremento do esforgo
dos trabathadores deve ser efetivo no sentido de gerar um clima de autoconfianga para que o
individuo sinta que tem condi¢bes de melhorar seus esforgos e que isso gerara um melhor
desempenho.

A abordagem do modelo de expectativa tem algumas implicagdes, tanto para os

administradores quanto para a organiza¢do, no modo como motivar os empregados. Nadler e
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Lowler (apud Stoner & Freeman, 1995) sublinharam algumas implicagdes, quais sejam:
determinar as recompensas que sdo valorizadas por cada subordinado; determinar o
desempenho que se deseja (o administrador deve identificar que nivel de desempenho ou
comportamento se espera dos subordinados para que sejam recompensados); fazer com que o
nivel de desempenho seja alcangavel, ligar as recompensas ao desempenho; analisar quais
fatores podem agir contra a eficcia da recompensa; certificar-se de que a recompensa €
adequada. Ja, pelo lado das organizagdes, as implicagdes sdo: geralmente as organizagdes
recebem o equivalente a recompensa e ndo o que desejam; o trabalho em si pode tornar-se
intrinsecamente recompensador se for projetado para atender algumas das necessidades mais

elevadas dos empregados; o supervisor tem um papel importante no processo de motivagio.

2.1.2.2.2.2. A Teoria da Eqiiidade

A teoria da Equidade foi desenvolvida por J. Stacy Adams. Ela preconiza que um fator
importante para a motivagio, para o desempenho e a satisfagdo no trabalho ¢ a avaliagdo que o
individuo faz sobre a justiga ou eqiiidade entre seu esforgo e a recompensa recebida.

Adams assegura que os empregados fazem comparaciio entre seus esfor¢os e as
contribui¢des no trabalho com os resultados obtidos através da organizagdo. Eles também
fazem comparagdes com relagdo aos trabalhadores da mesma ou até de outras organizagdes.
Segundo essa teoria, se os trabalhadores perceberem a equidade, continuario a contribuir
sempre no mesmo nivel, mas se perceberem que ndo hé equilibrio entre as comparagdes
(iniqiiidade), os empregados podem diminuir a quantidade e qualidade da sua produgédo, lutar
~ por maiores recompensas, ou até mesmo demitir-se (Davis & Newstrom, 1992).

Para Stoner e Freeman (1995), a teoria da equidade afirma que a motivagdo, o
desempenho e a satisfagdo das pessoas dependem da avaliagdo subjetiva que fazem da relagdo

entre seu quociente esforgo/recompensa e o quociente de outros. A maior parte da discussdo e
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das pesquisas sobre a teoria da eqiiidade concentra-se em atribuir ao dinheiro como sendo a
recompensa mais significativa no local de trabalho.

Bowditch & Buono (1992) acrescentam que a teoria da equidade pressupde que os
trabalhadores tém consciéncia da situagdo uns dos outros, bem como a capacidade de
comparar a sua situacdo com a dos outros. Tendo consciéncia uns dos outros, caso haja
iniqiiidade entre eles, os trabalhadores que se julgarem injustigados, irdo tentar atenuar esse
desequilibrio reclamando ao gerente, chegando atrasados ou faltando ao trabalho, diminuindo

o esfor¢o empenhado, procurando outro emprego etc.

2.1.2.2.2.3. Teoria do Estabelecimento de Objetivos

A teoria do Estabelecimento de Objetivos de Edwin Lucke, € outra teoria cognitiva da
motivag@o no trabalho. Neste sentido, os trabalhadores sio vistos como criaturas pensantes
que lutam em direg@o ao estabelecimento de objetivos proprios.

Para Bowditch & Buono (1992), esta teoria sustenta que os objetivos conscientes de
uma pessoa sdo os principais determinantes da motivagdo para a realizacdo da tarefa, ou seja,
os objetivos determinam as agdes e os pensamentos dos empregados. Além disso, as metas
especificas do trabalho resultam num maior esfor¢o que as metas generalizadas.

De acordo com Lucke, a inclinagdo natural do homem, no sentido de estabelecer e lutar
por objetivos s6 € util quando o individuo compreende e aceita um objetivo determinado ao
mesmo tempo. Além disso, os trabalhadores nio se motivardo caso nao possuam - e saibam
que n3o possuem - habilidades necessarias para alcangar um objetivo (Stoner & Freeman,
1995).

Segundo Stoner & Freeman, varias pesquisas tém indicado que a motivagdo e o
comprometimento de um empregado para com o trabalho sdo maiores quando os objetivos s@o

especificos e desafiadores, bem como, quando os subordinados participam no estabelecimento
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desses objetivos. Entretanto, os empregados precisam de um feedback exato sobre seu
desempenho, para que, assim, possam ajustar seus métodos de trabalho, quando necessario, e
para se sentirem encorajados a persistirem na dire¢do dos objetivos.

Bowditch & Buono (1992) ressaltam que, para o estabelecimento das metas, os
gerentes devem: a) estabelecer metas claras e especificas para seus subordinados; b)
estabelecer metas suficientemente dificeis para serem percebidas como desafiantes, mas ndo
tdo dificeis para serem consideradas como impossiveis;, c¢) envolver os subordinados no
estabelecimento de metas quando for possivel.

As criticas as teorias do processo dizem respeito ao fato de que estas sO poderdo ser
uteis depois que os administradores conhecerem seus subordinados e suas personalidades
individuais e isto leva algum tempo. Além disso, se os empregados ja tenham experimentado
iniqiiidade no passado e que ja tenham as necessidades de seguranga nio realizadas, podem

levar tempo para confiarem no administrador.

2.1.2.2.3. Teoria do Reforco

A teoria do Reforgo esta associada ao psicologo B. F. Skinner. Esta teoria deixa de
lado toda a questdo da motivagdo interna e procura ver como as conseqiéncias de agdes
anteriores afetam as a¢des futuras num processo de aprendizagem ciclico. Este processo pode
Ser eXpresso com o seguinte esquema:

Estimulo = Respostas = Conseqiiéncias = Respostas Futuras.

Na concep¢do de Bergamini (1998, p.10), “Skiner acabou por chamar de
motivagdo aquilo que a psicologia ja havia consagrado chamar de comportamento
condicionado”. A principal conseqiiéncia da teoria do refor¢o foi o entendimento de que

¢ sempre possivel conseguir com que as pessoas se comportem de acordo com certos
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padrdes de conduta previamente estabelecidos. Para se chegar a um resultado, basta
recompensar toda ac;?aé julgada positiva. No sentido contrario, seria possivel conseguir
que as pessoas abandonassem certos tipos de agdes consideradas como inadequadas
através de algum tipo de punigdo.

A teoria do refor¢o € uma abordagem a motivag¢do baseada na “lei do efeito”. Esta lei
salienta a idéia de que o comportamento, com conseqiiéncias positivas tende a ser repetido,
enquanto 0 comportamento com conseqiiéncias negativas, tende a ser evitado. Para Davis &
Newstrom (1992), ha duas condigGes basicas necessarias para a aplicagdo dessa teoria, quais
sejam: o administrador deve estar apto a identificar algumas conseqiiéncias fortes (enquanto
percebidas pelb empregado); a partir dai, o administrador deve ser capaz de administra-las de
tal forma que o empregado possa ver ligagdes entre o comportamento a ser afetado e suas

consequéncias.

2.1.2.2.3.1. Modificacio do Comportamento

O modelo de Modificagdo do Comportamento faz uso da teoria do Reforgo. Ou seja,
ele basela-se na suposi¢io de que os fatores externos determinam o comportamento do
individuo. Dessa forma, a administragdo deve utilizar “refor¢os positivos” para aqueles
comportamentos favoraveis a organizagdo e “refor¢os negativos” quando o comportamento
seja desfavoravel.

Quando a teoria do refor¢o é utilizada para a modificagio do comportamento, o
administrador deve mudar as conseqiiéncias desse comportamento. Alguém que costuma
chegar sempre atrasado, por exemplo, pode ser motivado a chegar na hora (mudanga de
comportamento) se o administrador mostrar grande aprovag@o por cada aparecimento no
horario devido (mudanga de conseqiiéncia), ao invés de ignora-lo. Existem outros métodos da

teoria de refor¢o como:
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1) Reforgo positivo - os comportamentos sio encorajados ou refor¢ados por
consequéncias positivas (aumento salarial, elogios),

2) Aprendizado da Abstengdo - os empregados mudam seu comportamento para evitar
conseqiiéncias desagradaveis (criticas e ma avaliagdo);

3) Extingdo - auséncia de reforgo ou ignora-se o0 comportamento; e

4) Punicdo - aplicagdo de conseqiiéncias negativas (desde criticas até demissdo).
“Dentre todos os métodos de modificagio de comportamento, o reforgo positivo é o mais
poderoso” (Stoner & Freeman, 1995, p.332).

ﬁo—\;ditch e Buono (1992, p.50) citam trés caracteristicas basicas comuns a maioria das
aplicagdes do modelo da modificagdo do comportamento organizacional, quais sejam:

“a) o tema principal € o comportamento de uma pessoa € nio seus estados internos

(valores e atitudes); b) o propdsito expresso da modificagio do comportamento

organizacional € tornar a organizagdo mais eficiente, aumentando a produtividade dos

trabalhadores e mantendo a satisfagdo deles; e c) a abordagem fundamental ¢ ligar o

comportamento dos funcionarios a condi¢cdes antecedentes (as vezes chamadas de

mecanismos de disparo) que parecem evoca-lo e as conseqiiéncias que levam a

encorajar ou desencorajar a reincidéncia”.

Para Davis & Newstrom (1992), a modificagdo do comportamento tem sido criticada
por sua propria filosofia, método a aplicabilidade. Assim, essa teoria € vista como manipulativa
e dificultosa a auto-realizagio pessoal.

Bergamini (1986) chama a atengdo para as teorias do condicionamento que enfocam os
fatores externos como sendo determinantes do comportamento. Tudo o que se observa deve
ser considerado como movimentagdo ou manipulagdo e ndo deve ser confundido com
motivagdo. A motivagdo tem como origem 0s potenciais internos e proprios de cada pessoa, a

movimentagdo, € resultado da manipulagdo que pode determinar uma falsa compreensio do

comportamento da pessoa. Na movimentagio, desaparecendo a variavel externa, cessa o
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movimento. Ja a motivagdo, enquanto ndo for suprida a necessidade interior, a pessoa continua

a agir por si mesma.
2.1.3. Estilos de Comportamento Motivacional

O comportamento humano em organizagdes tem sido objeto de varios estudos
realizados por cientistas das Ciéncias Sociais e do Comportamento, como também pelos que se
ocupam no campo da aplicabilidade desses conhecimentos como: a geréncia, as pesquisas
operacionais e as relagdes humanas. Essa preocupagdo com as causas e conseqiiéncias do
comportamento humano em ambiente cada vez mais complexo € pertinente, uma vez que as
organizagdes procuram atingir seus objetivos, e, por outro lado, os individuos também buscam
a sua auto-realizagdo através da consecugdo de objetivos pessoais, sem que estes sejam
necessariamente antagonicos.

Para Bergamini (1993), a maior parte das teorias sobre motivagdo humana tem
oferecido uma tunica explicagdo no que diz respeito a busca de metas proprias e individuais das
pessoas. Os postulados basicos dessas teoﬁas apresentavam-se como um conjunto abstrato de
conceitos que visavam explicar o comportamento de todas as pessoas a0 mesmo tempo, no
entanto, ndo conseguiam retratar ninguém em particular.

Na busca da padronizagdo do comportamento humano nas organiza¢des, surgiram
varias teorias, onde, cada qual, buscava um linguajar incompreensivel & outra. Como chegou
afirmar Sievers (1990, p.6), “a motivagdo como topico deixou de ser conceito cientifico para
ajudar a entender o homem na sua constitui¢do individual e transformou-se num instrumento
pragmatico para influenciar o comportamento humano”.

O estudo da motivagdo cobre, em grande parte, o aspectos comportamentais. A

diversidade de interesses percebida entre varios autores parece indicar de forma razoavelmente
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clara que, as pessoas n3o fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. Portanto, o mundo das
pessoas esta cheio de casos inéditos que ilustram como cada uma delas esta voltada a
valorizag@o dos diferentes norteadores de comportamento motivacional.

Nesta linha de pensamento, Bergamini (1993) alerta para o mais amplo entendimento
do desencadeamento do comportamento motivacional. Este ¢ atingido a partir do momento em

]
que se consiga pOr em relevo as principais marcas individuais de cada pessoa. Estas marcas
determinardo exatamente aquilo que se pode determinar de “estilos de comportamento
motivacional”, ou seja, a maneira de lutar pelos objetivos ou metas motivacionais por cada
individuo.

Segundo a referida autora, as diferentes marcas sdo formas particulares de cada pessoa
no sentido de alcangar as fei¢des particulares dos estilos comportamentais, isto €, caracterizam
aquilo que se pode denominar de “regras do jogo” que cada um estipula para si mesmo em
fungdo daquilo que pretende e daquilo que é A tipologia oferecida pelas ciéncias do
comportamento permite caracterizar quatro estilos basicas dentro das quais se pode descrever
o comportamento humano:

1) Estilo de Participagdo - desejo de contribui¢do para realizagdo das outras pessoas;

2) Estilo de Ag¢do - mobilizagdo dos esforgos para comprovar que realmente tem
capacidade para agir;

3) Estilo Manutengdo - preocupagdo com a meticulosidade, com a ponderagdo, de
forma que o individuo tenha a certeza que nada vai. sair errado quando partir efettvamente para
a a¢ao;

4) Estilo de Conciliagdo - procura do entendimento entre as pessoas, enfatizando a
importancia da inter-relagdo entre as mesmas.

Todos os individuos possuem ao mesmo tempo as quatro orientagdes motivacionais. A

diferenciagdo ¢ feita através da énfase com que cada individuo atribui a cada um dos quatros
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norteadores. Os estilos mais enfatizados sdo os que dirigem o processo da percep¢io para a
busca de esquema de agdo. Dessa forma, conhecendo-se as énfases dos estilos motivacionais
de uma pessoa, pode-se perceber mais facilmente as razdes de seu comportamento
(Bergamini, 1993).

Para estudar as origens dos estilos comportamentais, segundo Bergamini, se faz
necessaria uma retrospectiva na historia do conhecimento sobre o homem e de sua maneira de
ser, fol com este objetivo que no século passado surgiu a Psicologia Diferencial que busca
determinar as causas das diferencas e semelhangas entre as pessoas. Assim, 0 comportamento
humano ¢ dirigido por orientagGes ou marcas individuais.

Erich Fromm (apud Bergamini, 1993), em seu livro Andlise do Homem, caracterizou as
seguintes orienta¢cdes comportamentais:

1) orientagdo receptiva - concebida como o tipo daquilo que qualifica como “carater”.
As pessoas, cuja orientagdo de vida predominante é esta, mostram-se abertas em termos
afetivos no tocante ao que ha de bom no mundo das pessoas em geral,

2) orientagdo exploradora - as pessoas deixam-se nortear principalmente por aquilo que
conseguem aproveitar do meio ambiente em que vivem;

3) orentagdio acumuladora - qualifica as pessoas que estdo mais constantemente
preocupadas com sua seguranga, acumulando coisas que conseguem obter do mundo exterior
de forma sistematica e constante;

4) orientagdo do marketing - segundo essa orientagdo, o valor que se consegue obter a
partir da valorizagdo dos demais sobre si mesmo ¢ que representa o principal trago de carater
dessas pessoas. Esse tipo de carater leva o individuo a procurar adaptar-se aos valores e
crengas do grupo com o qual convive, assim pode ser valorizado.

quter e Maloney (apud Bergamini, 1993), fazendo referéncia 2o tema da motivagdo

como determinante do comportamento humano, apontam trés orientagbes motivacionais
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chamadas especificamente de tragos motivacionais ou formas de colaboragio de objetivos
freqiientes em cada pessoa e que lhe imprime uma forma de motivag@o pessoal impar. Sdo as
seguintes orientagdes:

1) nutridora-altruista - que caracteriza as pessoas que se sentem b‘_e;n/ao colocar os
demais no topo das proprias prioridades e para quem a grande recompens; advém de nutrir os
outros de todo o bem que lhe for possivel, sem esperar, por isso, recompensa;

2) diretiva-assertiva - caracteristicas daqueles que tém como principal objetivo
influenciar as pessoas e daqueles que se sentem naturalmente recompensados na medida em
que podem ser auto-assertivos e dirigentes dos demais;

3) autdnoma-analitica - caracterizada por aqueles que colocam no apice das suas
prioridades e principais fontes de gratificagdo pessoal o atingimento do auto-direcionamento e
autonomia conseguido por meio da analise l6gica de uma atitude de judiciosa providéncia

Na década de 60, nos Estados Unidos, surgem pesquisadores como Katcher e Atkins
(apud Bergamini, 1993) que procuraram diagnosticar as orientagdes descritas por Fromm junto
a atividade de trabalho em diferentes organizagdes. O resultado do seu trabalho foi a retrata¢do
das orienta¢des de Fromm, sob o nome de “estilos comportamentais”.

1) o estilo da e apoia corresponde a Receptiva — diz respeito ao individuo que tem
como objetivo ser reconhecido por sua sensibilidade aos problemas dos outros dentro da
organizagdo,

2) o estilo toma e controla corresponde a orientagdo Exploradora - que sua principal
caracteristica ¢ ser reconhecido por sua competéncia pessoal,

3) o estilo mantém e conserva € a orientagdo Conservadora — diz respeito ao individuo
que procura ser reconhecido na organizagdo pela sua capacidade de tomar decisdes de

excelente qualidade; e
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4) o estilo adapta e negocia corresponde a orientagio de Marketing - séo
caracteristicas dos individuos interessados em serem conhecidos por sua habilidade
diplomatica.

Bergamini (1993) aponta que, s6 depois de varios anos de pesquisa sobre os estilos
delineados por Atkins e Katcher, ¢ que foi possivel descobrir que estes estilos traziam
orientagdes de comportamento motivacional. Assim, o estudo dos diferente estilos
comportamentais € uma tentativa de caracterizar orientagdes basicas, através das quais se
possa compreender o comportamento humano. Embora as pessoas tenham algumas
semelhangas entre si, elas podem diferir sob varios outros aspectos em suas personalidades.
Dentro de uma classificagdo qualquer, cada um pode identificar-se com uma grande quantidade

de caracteristicas apontadas, mas, ndo necessariamente com todas elas.
2.1.4. Satisfacio e Insatisfacio no Trabalho

Como o objetivo da presente pesquisa € conhecer os fatores de satisfagdo e insatisfaé:io
dos servidores da Universidade do Amazonas, torna-se importante buscar alguns conceitos a
respeito da satisfagdo e da insatisfagdo no trabalho.

Uma das primeiras contribui¢des ao estudo das causas de satisfagdo e insatisfagdo no
trabalho, foram as pesquisas de Frederick Herzberg entre engenheiros de Pittsburg. Herzberg
pOde constatar dois fatores que afetam o grau de satisfagdo e insatisfagdo no trabalho. Um
desses fatores € constituido por fatores motivacionais (relacionados com a tarefa propriamente
dita), um outro conjunto ¢ representado pelos fatores chamados higiénicos. Estes estdo mais
relacionados com a ambiéncia do trabalho e a insatisfagédo.

O que talvez seja importante salientar, ¢ o que caracteriza a satisfagdo e insatisfagdo

como elementos distintos. O oposto de satisfagdo no trabalho nio ¢ insatisfagdo, mas sim,
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nenhuma satisfagdo. Por outro lado, o oposto de insatisfagdo ndo € a satisfacdo, mas sim,
nenhuma insatisfacdo. “Desta forma a satisfag@o e insatisfagio ndo fazem parte de um mesmo
continuum, como aparece em alguns conceitos” (Bowditch & Buono 1992, p.45).

Para Davis & Newstrom (1992), a satisfagdo no trabalho € um conjunto de sentimentos
favoraveis ou desfavoraveis com os quais os empregados véem seu trabalho. Desta forma, a
satisfacdo e a insatisfagdo tém influéncia decisiva nas atitudes dos empregados. Segundo os
autores, os empregados mais insatisfeitos tendem a faltar mais ou atrasar-se rotineiramente ao
trabatho. Assim como a rotatividade de pessoal € mencionada como um fator diretamente
relacionado ao grau de insatisfagdo no trabalho.

O conceito de satisfagdo pressupde a existéncia de motivos, podendo ainda ser definidos
como necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo. Os motivos sdo dirigidos
para objetivos. Estes ultimos, podem ser consistentes ou inconsistentes (Hersey e Blanchard,
1977).

.

f Satisfagdo no trabalho, de acordo com Locke (apud Coda, 1992), é um conjunto de
sentimentos favoraveis que caracterizam um estado de prazer emocional resultante da
avaliagdo que um profissional faz sobre até que ponto seu trabalho apresenta a capacidade de
facilitar ou permitir o atendimento de seus objetivos e valores.

Bergamini (1993) afirma que n3o se pode motivar ninguém. Na acep¢do dela, o que se
pode fazer € propiciar condi¢des organizacionais favoraveis e evitar restrigdes no ambiente de
trabalho, com vistas a facilitar o livre curso da forga motivacional. Esse aspecto, ressaltado
pela autora, enfatiza a importdncia da teoria dos “dois fatores” que delimita os fatores
causadores de satisfagdo e os fatores geradores de insatisfagio no trabalho.

Alguns autores véem como um processo a motivagio/desmotivagio e a
satisfac@o/insatisfagio. Dentro desse processo esta o individuo, sua percepgio e sua valoragio

dos diversos fatores que influenciam nas relagdes no trabalho. Esta interpretagdo € que vai
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determinar o seu comportamento no contexto do traball%omo ressaltam Bowditch &
Buono (1992), originalmente se pensava que a satisfagé;;tensa no trabalho levava ao bom
desempenho. Hoje, entretanto, ¢ de consenso geral que isso funciona ao inverso. Ou seja, o
bom desempenho, quando suficientemente recompensado, leva a satisfagdo que, por sua vez,
mantém o bom desempenho.

Ja, Sievers (1990) adverte que a perda do sentido do trabalho esta diretamente ligada
com a crescente divisdo e fragmentagido deste. Dentro dessa pratica, o homem passou a ser
apenas uma pega em uma engrenagem €, a preocupagdo para seu melhor funcionamento,
objetiva apenas um melhor resultado para a organizagio. O autor cita, ainda, que a maioria de
nossas organizagdes ndo se caracteriza apenas pela constante separac¢do entre administradores,
gerentes e trabalhadores, mas ao mesmo tempo existe, também, uma divisdo fundamental de
autoridade, responsabilidade, habilidade, conhecimento e até de atividade. Neste sentido,
motivar trabalhadores através de incentivos € uma forma dos chefes esconder em seus proprios
sentimentos de desprezo e de culpa ligados ao fato.

Para outros autores, a vida organizacional esta passando por vérias‘ crises, nao soO
econdmicas, mas, social, de valores e até de motivagdes. Segundo Leboyer (1994), o trabalho
esta sendo rediscutido enquanto valor fundamental, obrigagio e como fonte de satisfagdo
pessoal. Na percepgdo da autora, o emprego nio € mais um campo de atividade dentro do qual
seja possivel realizar-se, nem mesmo fonte de satisfagdo. A redugdo da duragio total do
trabalho pode ser atribuida a crise. Outro indicativo que pode ser atribuido a crise da

motivacdo verifica-se quanto ao desejo do trabalhador de passar menos horas na fabrica ou no

escritorio, assim, devotar-se ao trabalho parece em desuso e até mesmo ridiculo.
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2.2. Estudos sobre motivacio em Instituicoes de Ensino Superior

As anélises sobre satisfacdo e insatisfagdo dos servidores em Instituigdes de Ensino
Superior tém demonstrado o interesse em diversos estudos. A nivel de dissertacdo de mestrado
algumas instituigdes tém indere¢ado a atuagdo de seus mestrandos para o tema. Como modo
de alicergar o estudo em questdo, sintetiza-se na sequéncia alguns trabalhados anteriormente
realizados. Eles enfatizam direta ou indiretamente a relevancia ao tema, como nas pesquisas de

Tolfo (1991); Nogueira (1993), Konzen (1995); Rizzatti (1995); Estefano (1996).

2.2.1. Motivagio para o trabalho: caso dos técnico-administratives da UFSC.

Tolfo (1991) no seu trabalho de dissertagdo de mestrado, teve como objetivo conhecer

e interpretar os fatores motivacionais presentes na pratica profissional dos servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal de Santa Catarina pertencentes as categorias de nivel
médio e superior.

Os dados foram coletados através de questionario composto de afirmagdes referentes a
motiva¢do para o trabalho, tendo como base a teoria de Hierarquia de Necessidades de
Maslow com as seguintes varidveis: necessidades fisiologicas; necessidades de seguranga,
necessidades de estima, necessidades sociais; € necessidades de auto-realizagio.

Com os resultados obtidos da pesquisa, Tolfo constatou que, existe certo grau de
satisfagdo para o trabalho de média para baixa. Entre os fatores pesquisados, os servidores
técnico-administrativos da UFSC perceberam maior satisfagdo pertencentes a necessidade de
estima - que se relaciona a sensagdo de utilidade no mundo, a possibilidade de avaliagdo
positiva pelos outros. Por outro lado, os fatores que se mostraram com menor satisfagdo

pertencem as necessidades de seguranga, fisiologicas e sociais, envolvendo as condigdes fisicas
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adequados ao trabalho, politica salarial, compatibilidade com as fun¢des e participagdo em

atividades grupais gratificantes.

2.2.2. Influéncia da Politica de Recursos Humanos na Satisfacio Docente: o caso

da Fundacido Universidade Estadual do Oeste do Parana (FUNIOESTE).

Nogueira (1993) analisou a politica de Recursos Humanos da FUNIOESTE e sua
relagdo com a satisfagdo no trabalho envolvendo os servidores docentes no trabalho. A
pesquisa foi norteada pelo “Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Recursos Humanos em
Organizagdes Universitarias”, proposto por Grillo (1987 e 1991), e consubstanciada pelo
“Modelo de Estudo sobre Politica de Recursos Humanos e Satisfagdo no Trabalho por Coda.

O modelo de Coda (1986) procura analisar as influéncias dos diferentes tratamentos
das politicas de recursos humanos sobre o aspecto comportamental da satisfagdo no trabalho
ligada a fatores intrinsecos e extrinsecos. Os fatores intrinsecos s3o aqueles que fazem parte do
proprio cargo e se ocupam com a natureza do trabalho desenvolvido pelo ocupante como:
autonomia; variedade; significincia; feedback e identidade. Por sua vez, os fatores extrinsecos
sdo aqueles que se verificam fora do cargo e se originam de fontes internas a organizagdo
(politica e pratica administrativa, colegas, grupos informais), ou externa relativa ao ambiente
no qual a instituigdo se relaciona. S3o eles: recompensas financeiras; beneficios; participagdo
nos lucros e incentivos, relacionamento pessoal, promog¢des;, supervisio, apoio social; e
recompensa antecipada.

Os dados foram obtidos utilizando questionario com afirmagGes fechadas e
operacionalizadas através da técnica de escalonamento, mediante a escala de coeréncia do tipo

Likert.
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Nogueira chegou a conclusido do seu trabalho enfatizando que o indice de satisfagdo no
trabalho dos docentes da FUNIOESTE foi caracterizada como média satisfagdo com tendéncia
a apatia. Esta tendéncia entre os docentes se apresenta, tanto para os que apresentam baixa
satisfacdo quanto para aqueles que apresentam maior grau de satisfagdo com os fatores

pesquisados.

2.2.3. Satisfacio e Insatisfacio no Servi¢o Publico Federal: caso dos servidores

técnico-administrativos da UFRN e ETFRN.

Konzen (1995) desenvolveu sua pesquisa em duas instituigdes de ensino sendo uma
delas de nivel superior, nas quais procurou identificar quais sdo o nivel de satisfagdo e
insatisfagdo no trabalho dos servidores técnico-administrativos nas duas organizagdes.

Tomando como base os fatores motivacionais e higiénicos descritos por Frederick
Herzberg, J. Stacy Adms e Mery Coeli que sdo: Realizagdo;, Reconhecimento, Natureza do
Trabalho, Responsabilidade; Progresso, Progressio Funcional, Supervisio; Remuneragio;
Relacionamento com Colegas;, Relacionamento com Chefias; Condi¢gbes de Trabalho;
Estabilidade e Puni¢es; Normas e Administragio da Instituigdo; Eqiiidade; Socializagio;
Treinamento; Status; e Acomodagao.

Konzen concluiu que, os servidores técnico-administrativo da UFRN e ETFRN,
encontram-se satisfeitos com a maioria dos fatores pesquisados. Por outro lado, os fatores que
estdo influenciando na insatisfagio estdo relacionados a: remuneragao; equidade; progresso
funcional; treinamento, e progresso.

Com relagdo ao trabalho de maneira geral, os servidores das duas instituigdes
mostraram-se satisfeitos, sendo que o nivel de satisfagdo é um pouco superior na ETFRN em

comparagdo a UFRN. As mulheres, por sua vez, sentem o fator “normas e administragdo na
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instituicdo” com menos satisfagdo que os homens. Os servidores com atividade de natureza
técnica/operacional véem o fator “reconhecimento” com menos satisfagdo do que os servidores

com atividade de natureza administrativa nas duas institui¢des pesquisadas, entre outros.

2.2.4. Anadlise de Fatos Significativos de Clima Organizacional na UFSC:

Contribui¢io para Implantagio do Programa de Qualidade.

Rizzatti (1995) realizou sua pesquisa de mestrado tendo como intuito observar e
analisar alguns fatores que possam ser significativos ao estudo do clima organizacional da
Universidade Federal de Santa Catarina, tais como: imagem e avaliagdo; desenvolvimento de
recursos humanos; beneficios e incentivos; organizagdo em ambiente de trabalho;
relacionamento interpessoal; sucessdo politico-administrativa e comportamento das chefias; e
satisfacdo pessoal.

Trata-se de um estudo de caso na UFSC tendo como populagdo-alvo servidores
técnico-administrativos e docentes. Os dados foram coletados através de questionarios, com
perguntas fechadas, acerca da percepgdo dos servidores em relagio aos fatores pesquisados,
utilizando- se da escala de coeréncia interna do tipo Likert.

Rizzatti pode verificar que no fator imagem ha um sentimento favoravel. Este
sentimento € demonstrado pela satisfagdo dos usuarios e o sentimento de identidade com a
institui¢do, além de, uma forte indignagdo com comentarios depreciativos feitos 8 UFSC.

No que tange ao fator desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e incentivos,
foi verificado que as condig¢bes de progresso profissional, o reconhecimento proporcionado
pela UFSC estdo a desejar, ou seja, a politica de recursos humanos adotados pela institui¢do,
pouco valoriza o desempenho profissional, assim como, remunera inadequadamente seus

servidores.
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O fator organizacdo e condi¢des de trabalho foi considerado razoavelmente satisfatorio
na percep¢do dos servidores, isto porque a disponibilidade de moéveis e equipamentos ndo
atendem de forma adequada as necessidades do trabaiho.

Quanto ao fator relacionamento interpessoal, foi percebido pelos pesquisados como
bom relacionamento entre as diversas categorias que compde a comunidade universitaria.

No fator sucessdo politico-administrativa e comportamento da chefias, todos os grupos
consideraram o processo eletivo como forma razoavel de sucessdo politico-administrativa da
UFSC, assim como, o comportamento das chefias foi considerada razoavel em rela¢do a
credibilidade e confiabilidade.

O fator satisfagdo pessoal, através da pesquisa, revelou correspondéncia positiva e
interativa dos servidores no ambiente de trabalho e em relagido ao seu emprego. O sentimento
mais favoravel ao referido fator, é dos servidores técnico-administrativos no que tange a
jornada unica de trabalho. Por outro lado, os servidores foram undnimes em expressar

desmotivagdo em relagdo ao salario e com os seus problemas pessoais.

2.2.5. Satisfacio dos Recursos Humanos no Trabalho: um estudo de caso na

Biblioteca Central na UFSC.

Estefano (1996), em sua pesquisa de dissertagdo de mestrado, procurou identificar e
analisar os fatores que provocam satisfagio e a insatisfagio no trabalho nos Recursos
Humanos, segundo a opinidio dos funcionarios para a aplicagio pratica da qualidade total em
bibliotecas.

Os dados foram coletados mediante entrevistas semi-estruturadas, baseada‘v na teoria
dos Dois Fatores de Herzberg, enfatizando os seguintes fatores: reconhecimento, realizagdo

profissional, possibilidade de crescimento;, progresso; responsabilidade; trabalho em si;
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supervisdo técnica, relagdes interpessoais; condigdes de trabalho; salario;, politica e
administragdo; status; e seguranga.

Estefano concluiu a sua pesquisa, na qual a maioria dos fatores foram percebidos com
razoavel satisfagdo entre os pesquisados. No entanto, o fator que foi percebido com maior
grau de satisfagdo nos recursos humanos da Biblioteca Central da UFSC se relacionam ao fator
relagGes interpessoais, ou seja, ha um bom relacionamento com os colegas de trabalho € com
0S USuarios.

A insatisfagdo estd predominantemente associada aos fatores condigdes de trabalho e
supervisdo. Vale ressaltar que o fator salario, nas varias pesquisas tem sido responsavel pela
insatisfagfio entre os servidores. Entre os funcionarios da Biblioteca Central da UFSC nido foi
percebido insatisfagdo com o referido fator.

Os estudos sobre motivagdo e satisfagdo em instituigdes de ensino superior, entre
servidores, descritos resumidamente, tém demonstrados razoavel satisfagdo/motivagdo com
principais fatores pesquisados. No entanto, ha uma certa concordincia quanto aos fatores
causadores de insatisfag:io/desmoti{/agﬁo que geralmente estdo se relacionando ao salario e
beneficios que s3o proporcionados pelas instituigdes. Isto demonstra que a maioria dos
servidores pesquisados estdo insatisfeitos quanto ao fator remuneragio. Estes resultados
podem representar uma certa dificuldade para as instituigdes superiores, uma vez que as
methorias em relagdo ao salario dependem principalmente de uma Politica do Governo Federal.

No referencial tedrico, procurou-se descrever as principais teorias sobre a motivagao,
especificamente, no que concerne a satisfagdo no ambiente de trabalho. Neste sentido, buscou-
se nas teorias os fatores e indicadores que possam promover a satisfagdo ou insatisfagdo dos
empregados na pratica profissional. A seguir, exple-se os aspectos relacionados a

metodologia.



3. METODOLOGIA

Com base no referencial tedrico, as varias teorias sobre a motivagio e o
comportamento humano nas organizagdes, do ponto de vista conceitual, produziram resultados
diferentes. Alguns modelos procuram apenas explicam segmentos especificos do processo da
motivagdo. A vasta variedade de teorias sobre motivagdo pode ser um problema quando se
busca identificar qual estrutura conceitual ¢ a mais apropriada para uma determinada situagéo.
Entre as varias teorias abordadas, a presente pesquisa foi subsidiada principalmente por trés
teorias da motivagdo. Sem descartar a importincia de outros estudos, que também foram
levados em conta, os estudos de Maslow, Herzberg e Adms por sua similitude e dialética, sdo
os que serviram de principal referencial da referida pesquisa.

O motivo da referida escolha deve-se ao fato destas teorias oferecerem uma
compreensdo da relagdo entre as caracteristicas do trabalho e a motiva¢do. Com isso, é
possivel relaciond-la num quadro tedrico abrangente, baseada na hierarquia de necessidades
que provocam motivagdo para novos esfor¢os e, num segundo momento, permite distinguir o
conteudo do trabalho e do seu contexto respectivamente, nos fatores motivacionais € nos
fatores de higiene, apresentada pela Teoria de Herzberg.

Neste sentido, o conhecimento da presenga dos fatores de satisfagdo e insatisfagdo sera
possivel através da analise das diversas necessidades descritas pela teoria de Maslow (como:
fisiologica, de seguranca, sociais, de estima, de auto-realizagdo) e através da teoria dos “dois
fatores” de Herzberg (fatores de realizagdo, reconhecimento, responsabilidade, progresso,
supervisdo, remuneragdo, relacionamento com colegas e com chefias, condi¢des de trabalho,
normas € administra¢do da institui¢do), bem como através da teoria da “Eqiiidade” de Adms o

fator eqiiidade.
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3.1. Pergunta de Pesquisa

Com a problematica ja colocada e a fundamentagdo tedrico-empirica explorada sobre a
motivagdo e satisfagido/insatisfacio dos individuos no trabalho e quanto aos fatores que
contribuem para esta atitude, possibilitaram a formulagido das seguintes perguntas de pesquisa:

1) Quais os fatores motivacionais que estdo determinando a satisfagdo ou auséncia de
satisfacdo dos servidores técnico-administrativos da U.A.?

2) Quais os fatores higiénicos que estdo determinando a insatisfagdo ou auséncia de
insatisfacdo dos servidores técnico-administrativos da U.A.?

3) Existem semelhangas e/ou discrepancias de fatores motivacionais entre os servidores

técnico-administrativos dos niveis de apoio, intermediario e superior?

3.2. Caracterizagdo da Pesquisa

Nesta pesquisa foi utilizado o método do estudo de caso. O método de estudo de caso
permitiu tratar do problema com maior profundidade e possibilitou maior integragio dos
dados.

Neste sentido, Bruyne (1977, p.224) argumenta que o modelo de estudo de caso
possibilita o “estudo em profundidade de casos particulares, isto €, uma analise intensiva,
apreendida numa unica ou algumas organizagdes reais. O estudo de caso reune informagdes
tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade da
situagdo”.

A perspectiva da pesquisa € sincrémica, uma vez que se analisou os fatores
motivacionais dos servidores, em um periodo definido sem levar em conta suas alteragdes no

decorrer do tempo. Richardson (1985) refere-se a tais estudos como sendo de corte
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transversal, isto porque, os dados sdo coletados em um determinado periodo de tempo,
baseados numa amostra selecionada objetivando descrever esta populagdo neste determinado
tempo. O periodo de coleta dos dados foi de 01/06/98 a 30/07/98.

Este estudo possui o carater descritivo. Na acep¢do de Rudio (1986, p.56) “a
pesquisa descritiva esta interessada em descobrir e observar fendmenos, podendo descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los”.

Ja para Castro (1978), uma pesquisa ¢ dita descritiva quando se limita a uma descrigdo
pura e simples de cada uma das variaveis, isoladamente, sem que a sua associa¢do ou intera¢do

com as demais sejam examinadas.

3.3. Delimita¢do da Pesquisa -

3.3.1. Populacio, Amostra e Unidade de Analise

A pesquisa foi realizada no ambito da Universidade do Amazonas — Campi Manaus,
tendo como populagdo-alvo os servidores técnico-administrativos em exercicio. Somente
fizeram parte deste estudo os servidores regidos pela Lei n.° 8.112/90 que instituiu o Regime
Juridico Unico dos servidores publicos civis da Unidio, da Autarquias e das Fundagdes
Pubilicas.

Assim, este estudo compreendeu os servidores técnico-administrativos pertencentes as
categorias funcionais de nivel de apoio (NA), nivel intermediario (NI) e nivel superior (NS)
lotados nas varias unidades da instituigio, estando, estes, distribuidos em diversos cargos.

A populagdo foi composta de 936 (novecentos e trinta e seis servidores) dos quais 215
(duzentos e quinze) pertencem ao nivel de apoio, 522 (quinhentos e vinte e dois) pertencentes

ao nivel intermediario e 199 (cento e noventa e nove) sio do nivel superior.
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O plano amostral para esta pesquisa foi selecionado por amostragem aleatoria simples
com alocagdo proporcional dos trés niveis funcionais e sistematica. Neste sentido, foi escolhido
pelo menos um servidor de cada nivel das varias unidades e setores. Para o calculo da
amostragem foi utilizada a técnica de amostragem para tamanho de uma amostra aleatoria
simples desenvolvida por Barbeta (1994). Tomando como pardmetro os trés grupos de
servidores num estrato, o tamanho da amostra foi de n = 168 ( cento e sessenta e 0ito), com
um limite de erro amostral menor que 7% ( sete por cento) e com o nivel de confianga de 95%
(noventa e cinco por cento).

Usando os trés niveis dos servidores como amostra, foi possivel obter amostras
estratificadas pelas propor¢des representadas na tabela a seguir, onde apresenta-se a
populag@o-alvo e a distribuigdo da amostra por niveis funcionais dos servidores (vide Quadro
1).

Do total da amostra selecionada com 168 (cento e sessenta e o0ito) servidores,
retornaram 141 (cento e quarenta e um ) questionarios respondidos, correspondendo a 83,9%
(oitenta e trés ponto nove por cento) do total estabelecido, assegurando a margem minima
necessaria, conforme o Quadfo 2.

Néo foram considerados, para efeito de delimitagdo da populagdo da pesquisa, os
servidores inativos, pensionistas, bem como os servidores afastados do exercicio de suas
fungdes.

Deixaram de ser incluidos na populagio os servidores lotados no “Hospital
Universitario Getdlio Vargas”, o “Ambulatério Aragjo Lima”, devido ao fato da especificidade
de atuagdo desses o6rgdos que s3o mais ligados a area de satde.

Também ndo foram considerados os “Campi” no interior do Estado, em fungdo da

inviabilidade de locomogdo e pelo numero reduzido de funcionarios lotados nesses setores.



Quadro 1. Distribuiciio da Populac¢io-Alve e Amostragem por Unidade/Setor

Nivel Apoio (NA) | N. Intermediario (NI) | Nivel Superior (NS)

Unidade / Setor Populagdo | Amostra | Populacdo | Amostra | Populagcdo | Amostra
Escola de Enfermagem - - 11 2 17 2
FCA 23 2 16 2 2 1
FES 4 1 12 3 1 1
FEF 5 1 12 3 2 1
FT 12 2 25 4 - -
FD 4 1 8 2 3 1
FACED 3 1 15 3 1 1
FCS 17 2 40 5 9 1
1ICB 15 2 18 3 5 1
ICHL 6 1 15 3 3 1
ICE 3 1 22 3 - -
Reitoria — Auditoria - - 3 1 1 1
Reitoria- Biblioteca Central 6 1 25 5 34 4
Reitoria — Centro de Artes 5 1 3 1 1 1
Reitoria - CCA 1 1 2 1 1 1
Reitoria- Chefia de Gabinete 4 1 5 1 8 1
Reitoria — Coord. Conc.Vest. 2 1 6 2 - -
Reitoria — Diret. Executiva 2 1 16 4 1 1
Reitoria — Procur. Juridica 1 1 1 1 14 1
Museu Amazdnico 1 1 4 1 2 1
PROADM - DEFIN 2 1 13 2 2 1
PROADM - DEPES 2 1 21 4 5 1
PROADM - DEMAT 9 1 16 3 6 1
PROCOMUN 8 1 14 4 15 1
PROEG 3 1 17 4 11 1
PROEXT 18 1 16 4 10 1
PROPESP 1 1 7 3 7 1
PROPLAN 4 1 11 2 18 2
CPD 2 1 18 4 8 1
Imprensa Universitaria 1 1 16 4 - -
Prefertura do Campus 51 3 114 17 12 1
Total 215 35 522 101 199 32

Fonte: CPD/UA
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Quadro 2. Distribui¢io da Amostra e Questionarios recebidos por Unidade/Setor

Nivel Apoio (NA) | N. Intermediario (NI) | Nivel Superior (NS)

Unidade / Setor Amostra Recebido | Amostra Recebido | Amostra Recebido
Escola de Enfermagem - - 2 2 2 1
FCA 2 1 2 2 1 -
FES 1 1 3 2 1 -
FEF 1 1 3 2 1 1
FT 2 1 4 3 - -
FD 1 - 2 2 1 1
FACED 1 1 3 3 1 1
FCS 2 1 5 3 1 1
ICB 2 2 3 2 1 1
ICHL 1 1 3 3 1 1
ICE 1 1 3 2 - -
Reitoria — Auditoria - - 1 1 1 1
Reitoria —-Biblioteca Central 1 1 5 4 4 3
Reitoria — Centro de Artes 1 1 1 1 1 1
Reitoria — CCA 1 1 1 1 1 1
Reitoria - Chef. de Gabinete 1 1 1 1 1 1
Reitoria — Coord. Conc.Vest. 1 - 2 2 - -
Reitoria — Diret. Executiva 1 1 4 3 1 1
Reitoria — Procur. Juridica 1 1 1 1 1 1
Museu Amazonico 1 1 1 1 1 1
PROADM - DEFIN 1 1 2 2 1 1
PROADM - DEPES 1 1 4 3 1 1
PROADM - DEMAT 1 1 3 3 1 1
PROCOMUN 1 1 4 3 1 1
PROEG 1 1 4 4 1 1
PROEXT 1 1 4 4 1 1
PROPESP 1 1 3 2 1 1
PROPLAN 1 1 2 2 2 2
CPD 1 1 4 3 1 1
Imprensa Universitaria 1 1 4 3 - -
Prefeitura do Campus 3 2 17 14 1 1
Total 35 29 101 84 32 28

Fonte: Questionarios recebidos
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3.4. Dados: Tipos, Coleta e Tratamento

Neste item, serdo descritos os tipos de dados utilizados na presente pesquisa e as

técnicas usadas para a coleta e analise dos dados.

3.4.1. Tipos de Dados

Os dados utilizados nesta pesquisa sdo oriundos de fontes primdrias, coletadas pelo
pesquisador pela primeira vez através do questionario (Anexo I), em virtude de ndo existirem,
na institui¢do dados sobre os fatores motivacionais em estudo. Para Richardson et al (1995,
p.206), “uma fonte primaria é aquela que teve uma relagdo fisica direta com os fatos

analisados, existindo um relato ou registro da experiéncia vivenciada”.

3.4.2. Forma de Coleta de Dados

A fim de medir a percepgio dos servidores sobre os fatores de satisfagio e insatisfa¢do
no trabatho, foi utilizado a técnica de escalonamento, através da escala de coeréncia interna do
tipo Likert. Segundo Richardson (1985, p.222), “uma escala € um continuum separado em
unidades numéricas que pode ser aplicada para medir determinadas propriedades de um
objeto”, ou seja, é capaz de tornar dados quantitativos em qualitativos.

O procedimento para a aplicagdo da escala de Likert, nesta pesquisa, consistiu na
elabora¢do de um determinado nimero de afirmagdes, utilizando-se das teorias existentes, a
fim de identificar a opinido dos entrevistados em relagdo ao tema e a variavel
satisfagdo/insatisfagio.

As questdes foram baseadas na teoria de Necessidade de Maslow, na teoria dos Dois

Fatores de Herzberg e na teoria da Eqiiidade de Adms. As afirma¢des foram selecionadas para
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a pesquisa e agrupadas aos fatores previamente definidos, perfazendo um total de 42 (quarenta
e duas) questdes, distribuidas da seguinte forma:

- Trabalho em si - 4 (quatro) afirmagdes;

- Responsabilidade - 3 (trés) afirmagdes;

- Progresso e Realizagdo 6 (seis) afirmagdes;

- Reconhecimento 4 (quatro) afirmagdes;

- Estima 3 (trés) afirmagdes;

- Equidade 2 (duas) afirmagdes;

- Relagdes Interpessoais 6 (seis) ‘aﬁrmag:ées;

- Supervisio 2 (duas) afirmagdes;

- Politica ¢ Administragdo Organizacionais 5 (cinco) afirmagdes;

- Condi¢des Fisicas no Trabalho 2 (duas) afirmagdes;

- Seguranga 3 (trés) afirmagdes; e

- Remuneragio 2 (duas) afirmagdes.

A cada afirmagdo, os servidores anotavam, no paréntese correspondente, os valores de
1 a 5, expressos numa escala que oferecia as seguintes alternativas de escolha:

1 - discorda totalmente;

2 - discorda em parte

3 - ndo sabe responder;

4 - concorda em parte; e

5 - concorda totalmente.
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3.4.3. Instrumento de Pesquisa

Os dados da pesquisa foram coletados através de questionario (Anexo I), aplicado para
uma amostra de 168 servidores da UA pertencentes as categorias funcionais de nivel de apoio,
nivel intermediario e nivel superior, conforme o Quadro 1.

O questionario foi composto de duas partes. A primeira parte serviu para coletar dados
pessoais dos servidores, tais como: idade, sexo, estado civil, escolaridade, nivel do cargo,
tempo de servigo e naturalidade. Estes dados permitiram caracterizar os servidores envolvidos
na pesquisa.

A segunda parte englobou as afirmagbes sobre os fatores determinantes de
satisfagio/insatisfagdo no dia-a-dia do trabatho onde os respondentes assinalaram o seu grau de
concordéncia ou discorddncia com cada frase. Eles representam, desta forma, a sua percepgao
atual em relag@io aos fatores pesquisados.

Visando testar a adequagdo do processo de tratamento dos dados desta pesquisa, foi
realizado um pré-teste. Este procedimento possibilitou a revisio de algumas afirmagdes que se
mostraram inadequadas e de dificil entendimento.

O pré-teste do questionario foi aplicado em servidores com caracteristicas pessoais
variadas dos setores da Reitoria, da Faculdade de Tecnologia e da Faculdade de Ciéncias
Sociais pertencentes a populagdo-alvo. Foi selecionado uma amostra de 30 (trinta)
respondentes, a qual forneceu subsidios para a modificagdo e reestruturagdo de algumas
afirmagdes referentes aos fatores pesquisados para que, desta forma, o instrumento desta
pesquisa se tornasse valido e objetivo.

Apos o pré-teste e feitas as modificagdes, foi encaminhado, as secretarias das Unidades
¢ Setores, um envelope contendo o questionario e a indicagdo da quantidade de respondentes
de cada nivel, bem como uma carta com explicagdes do que se tratava a pesquisa. O mesmo

envelope serviu para a devolugio do questionario respondido.
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Estes questionarios foram, entdo, distribuidos e, posteriormente, entregues aos

servidores alvo da pesquisa.

3.4.4. Técnica de Analise dos Dados

As técnicas estatisticas utilizadas neste estudo foram de distribui¢do de freqii€ncias
simples e graficos do tipo perfil. Nao foi utilizado nenhum pacote estatistico para analise dos
dados.

Por se tratar de um estudo exploratério sobre os fatores de satisfagdo e insatisfagdo no
trabalho, na visdo dos servidores técnico-administrativos da UA Campi-Manaus, ndo se

pretende estabelecer generalizagdes.

3.4.5. Limitacdes da Pesquisa

3.4.5.1. Limitacoes Técnicas
Ha de se considerar como possiveis delimitadores para esta pesquisa os seguintes
fatores:
1. influéncia de variaveis ndo consideradas nesta pesquisa;
2. o estudo de caso ndo permite generalizages das conclusdes obtidas para além do
universo investigado;
3. a possibilidade dos respondentes ndo terem tido oportunidade de se manifestar sobre
os fatores relacionados com o tema; e
4. a possibilidade de fatores subjetivos (situagdo emocional) dos pesquisados

influenciarem nas respostas.
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3.4.5.2. Limitacdes Estatisticas
Nio houve limitagbes estatisticas, mas sim, pequenas dificuldades decorrentes da
auséncia dos servidores em alguns setores no periodo da greve e pela falta de tempo destes

para responder o questionario.

3.5. Fatores e Indicadores adotados

2

Para esta pesquisa foram utilizados os fatores constantes nas teoria dos “dois fatores’
de Frederick Herzberg, da teoria das necessidades de Maslow e da teoria da Eqiiidade de
Adms.

A forma e adogdo de indicadores numa pesquisa variam de pesquisador para
pesquisador. Em outras palavras, leva-se em conta o objetivo -primordial de descobrir e
expressar relagdes entre fatores reais que podem oscilar em cada caso particular.

A composigdo dos indicadores para esta pesquisa, foram selecionados a partir do
trabalho de Konsen (1995), sobre a satisfacdo e insatisfagdo no servigo publico federal, do
trabalho de Tolfo (1991), sobre a motivagdo para o trabalho; de Celinski (1995), o guia para o
diagnostico em administrag@o de recursos humanos.

Desta forma, os indicadores selecionados para esta pesquisa, que foram utilizados para
verificagdo dos fatores de satisfagdo e insatisfagdo entre os servidores técnico-administrativos

da UA Campi-Manaus, sdo apresentados a seguir:

Fatores e Indicadores de Satisfacio e Insatisfacdo

Trabalho em St

- Em geral, as tarefas que vocé realiza sdo um desafio
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- Vocé considera o seu trabalho util e importante para a universidade.
- Suas habilidades pessoais sdo bem aproveitadas no trabalho que faz aqui na UA.
- O seu trabalho exige raciocinio e criatividade.

Responsabilidade

- Vocé tem liberdade para escolher a forma mais adequada de executar suas tarefas.
- O seu chefe e colegas lhe véem como responsavel pelo seu trabalho.
- Vocé pode tomar decisGes e resolver problemas sem recorrer aos seus superior a cada etapa

do trabalho.

Progresso e Realizagdo
- O seu trabalho atual na UA lhe oferece oportunidades de realizagdo.
- Vocé sente que o seu potencial para o trabalho ¢ devidamente aproveitado no seu dia-a-dia
na UA.
- A U.A. oferece oportunidade de enriquecer seu conhecimento e adquirir novas habilidades
para o seu crescimento pessoal.
- O seu trabalho lhe da boas oportunidades de crescimento profissional.
- Quanto mais vocé permanece no seu atual emprego, mais interessante e desafiante ele se
torna.
- No seu trabalho na UA, ainda ha possibilidade de vocé aprender algo valido.

Reconhecimento

- No seu setor € comum receber-se elogios por um trabalho bem feito.

- Quando as tarefas sio bem desempenhadas, ha reconhecimento por parte dos superiores e
colegas.

- O seu chefe imediato sabe reconhecer quando vocé faz um trabalho bem feito.

- Na U.A, sabe-se reconhecer o valor dos seus funcionarios.

Estima
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- O seu trabalho € visto como importante por seus conhecidos fora da U.A.
- O seu trabalhq na U A., de modo geral, faz com que vocé se sinta bem consigo mesmo.
- Trabalhar na U.A. lhe da a sensagdo de estar sendo util a sociedade.

Eqiiidade
- A sua remuneragdo na UA ¢é adequada com o seu nivel de estudo e competéncia profissional.
- A remuneragdo que vocé recebe lhe satisfaz se comparada com a remuneragdo praticada por
outras instituigdes publicas federais.

Relacdes Interpessoais

- Vocé pode contar com o auxilio de seu chefe imediato quando vocé tem problemas no
trabatho.
- As pessoas do seu setor de trabalho ajudam-se mutuamente.
- Vocé pode contar com a ajuda dos colegas, caso tenha problemas no trabalho.
- No ambiente do seu trabalho, ha um bom espirito de coleguismo e amizade.
- Suas relagdes com seus chefes sdo cordiais e de mutuo respeito.
- Na U.A,, ha possibilidade de se criar novas amizades interessantes.
Supervisdo
- O seu chefe controla adequadamente o trabalho que vocé faz e lhe auxilia quando necessita.
- O seu chefe imediato explica claramente o que ndo vai bem no desempenho de suas
atividades.
Politica e Administracdo Organizacional
- A possibilidade de promogdo na UA depende da capacidade profissional dos servidores.
- Vocé sempre tem todo o material necessario para realizar o seu trabalho.
- As normas e procedimentos, adotados pela UA, sdo flexiveis, permitindo o exercicio da

iniciativa.
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- Sua participagdo, nos programas de treinamento da UA, tem sido adequados e na qualidade
que vocé deseja.
- Ha um bom entrosamento entre os varios departamentos da U.A.

Condicoes Fisicas no Trabalho

- AU A. é uma institui¢do que zela pela higiene e seguranga no trabalho de seus servidores.

- O ambiente fisico onde vocé desenvolve suas atividades € agradavel, limpo e adequado.

Seguranga no emprego

- A estabilidade no emprego € fator importante para a sua seguranga.

- Na UA, as puni¢des s6 sdo utilizadas em casos extremos e como tltima providéncia.

- O sistema de assisténcia e beneficios oferecidos pela U.A. lhe da uma sensa¢do de amparo.
Remuneragio

- O salario que vocé recebe reconhece o valor e o desempenho de seu es'forg:o no trabalho.

- O salario junto com os beneficios (vale alimentagdo, vale transporte, assisténcia a saude,

etc.) lhe proporcionam uma remuneragio adequada para suas despesas familiares.

3.6. Definicio de Termos

3.6.1. Definicao Constitutiva

Motivacio
“Os motivos sdo os ‘porqués’ do comportamento. Excitam e mantém a atividade e
terminam a diregdo geral do comportamento de um individuo. Fundamentalmente, os motivos

ou necessidades, sdo as molas da a¢do” (Hersey & Blanchard, 1977, p.13).



64

Universidade
E uma institui¢do Federal de Ensino Superior, de natureza autarquica, subordinada ao
Ministério da Educagdo. Apresenta como fungdo basica a promogio do ensino, da pesquisa e

da extens3o.

Satisfacio e Insatisfacio no trabalho
Satisfagdo e Satisfagdo no trabalho “é um conjunto de sentimentos favoraveis ou
desfavoraveis com os quais os empregados véem seu trabatho” (Davis & Newstrom, 1992,

p.122).

Fatores Motivacionais e Higiénicos

Fatores motivacionais sdo aqueles capazes de produzir satisfagdo aos trabalhadores, ou
seja, geram impulsos em diregdo ao melhor desempenho. Ja os fatores higiénicos fazem parte
de um outro conjunto de fatores os quais causam insatisfagdo nos empregados se estiverem

ausentes (Werther e Davis, 1983).

Servidores Técnico-Administrativos
Compreende o pessoal técnico-administrativo de nivel de apoio, nivel intermediario e
nivel superior, contratados na forma da Lei vigente, para o exercicio da atividade-meio e

compativeis com Estatuto do cargo estabelecido na Lei. n.° 8.112 de 11/12/1990.

Nivel de Apoio
Compreende os cargos e empregos permanentes que sdo inerentes as atividades de
apoio operacional, especializados ou ndo, que requeiram escolaridade de 1° grau ou

experiéncia comprovada ou, ainda, conhecimento especifico.
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Nivel Intermediario
Compreende os cargos e empregos permanentes € que sejam inerentes as atividades
técnico-administrativas. Para este exercicio é exigida formagdo de 2° grau, especializagio, ou

formagdo de 1° grau com especializagdo ou experiéncia na area.

Nivel Superior
Compreende os cargos e empregos permanentes que sejam inerentes as atividades
técnico-administrativas. Para este exercicio € exigido formagdo de 3° grau e registro no

conselho competente.

3.6.2. Definicao Operacional

Fatores Motivacionais e Higiénicos

Foram utilizados os fatores constantes nas teoria dos “dois fatores” de Frederick
Herzberg, da teonia das necessidades de Maslow e da teoria da Equidade de Adms para o
levantamento dos fatores que causam satisfagdo ou insatisfagdo dos servidores que sdo:

TRABALHO EM SI - relaciona-se ao significado do trabalho, importancia, desafio e
uso da criatividade no trabalho.

RESPONSABILIDADE - refere-se com a oportunidade de assumir responsabilidade,
grau de liberdade para resolver problemas referente as tarefas que sdo atribuidas no trabalho.

PROGRESSO E REALIZACAO - refere-se ao sentimento que o individuo tem por
estar envolvido com a organizagdo e estar sendo plenamente aproveitado, ou seja, uso pleno
de suas habilidades, assim como, a oportunidade de crescimento profissional, promogio e

auto-realizagio.
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RECONHECIMENTO - refere-se a valoriza¢do do individuo por seu desempenho, ou
seja, avaliagdo consistente com seu desempenho.

ESTIMA - refere-se a reputagdo, posi¢do social, apreciagdo e respeito pelos outros,
status e autoconfianga.

EQUIDADE - refere-se a justica da remuneragio comparada com o esfor¢o e
dedicacdo despendidos, competéncia profissional, escolaridade, além do sentimento da
compatibilidade salarial com o salario de colegas da institui¢do € com o salario de servidoresv
de outras institui¢des publicas.

RELACOES INTERPESSOALIS - refere-se ao nivel de relacionamento pessoal entre
colegas de trabalho, envolvimento subordinado-superior na relagio do trabalho, assim como, a
participagdo em grupos, em sociedade, ser bem-quisto por seus pares.

SUPERVISAO - refere-se a forma de controle exercida pelo superior, tanto a nivel do
comportamento como quanto ao controle voltado para os resultados.

POLITICA E ADMINISTRACAO ORGANIZACIONAL- refere-se as oportunidades
de desenvolvimento de carreira na organizagio, treinamento profissional oferecido, politicas de
pessoal, etc.

SEGURANCA NO EMPREGQO - refere-se ao grau de estabilidade e puni¢do adotados
pela organizagio.

CONDICOES FISICAS NO TRABALHO - refere-se as condi¢des fisicas, conforto,
materiais, equipamentos disponiveis para a realiza¢do do trabalho.

REMUNERACAOQO - refere-se ao sistema de recompensa, sistema de assisténcia e

beneficios e salario oferecidos pela organizagdo.



4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se e analisa-se os resultados desta investigagdo sobre os
fatores de satisfagdo e insatisfacdo dos servidores técnico-administrativos da Universidade do
Amazonas - Manaus, pertencentes as categorias funcionais dos niveis de apoio, intermediario e
superior.

Vale lembrar que as informag¢des, aqui apresentadas, sdo exclusivas para o Campus —
da cidade de Manaus, ndo sendo validas para outros Campi, como ja mencionado na
Metodologia, item 3.3.

A estruturagio da apresentag¢do dos dados foi subdividida em duas partes. Inicialmente,
descreve-se os resultados obtidos através da caracterizagdo pessoal e profissional dos
entrevistados. Para tanto, sdo considerados os seguintes fatores:

- Idade;

- Sexo;

- Estado civil;

- Escolaridade;

- Nivel do cargo;

- Natureza da atividade;

- Tempo de servigo,

- Naturalidade.

Na Segunda parte, analisa-se e interpreta-se os fatores selecionados para esta
dissertagdo de mestrado, buscando caracterizar a satisfagdo e insatisfagdo dos servidores no
trabalho pertencentes aos niveis de apoio, intermediario e superior. Os fatores motivacionais

escolhidos foram: rabalho em si; responsabilidade; progresso e realizagdo, reconhecimento,
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estima, eqiiidade; relagbes interpessoais, supervisdo, politica e administracdo, condi¢des

fisicas; seguranca, e remuneragdo.

4.1. A Universidade do Amazonas

A'universidade do Amazonas (UA) foi fundada em 1909 como Escola Universitaria
Livre de Manaus. A mesma era formada pelas Faculdades de Ciéncias e Letras, Ciéncias
Juridicas e Sociais, Medicina, Farmacia, Odontologia e Cursos de Parteiras.

Na década de 50, foram criadas as Faculdades de Ciéncias Econdmicas, Faculdades de
Filosofia, Matematica, Pedagogia, Quimica e Escola de Servigo Social André Araujo,
integradas posteriormente a estrutura da institui¢#o.

A Fundagdo Universidade do Amazonas, entidade mantenedora da institui¢do, foi
criada em 12 de junho de 1962, através da Lei Federal n.° 4069-A, de autoria do Senador
Arthur Virgilio Filho. Esta entidade foi instalada em 17 de janeiro de 1965, em homenagem a
antiga Escola Universitaria Livre de Manaus. Teve o seu Estatuto inicialmente aprovado pelo
Decreto n° 66.810 de 30 de junho de 1970, o qual foi alterado em 1974, conforme parecer n.°
4.109/74 do Conselho Federal de Educagdo, homologado pelo despacho de 10 de janeiro de
1975 do ministro da Educagédo e Cultura e publicado no DOU em 7 de maio de 1975.

A Universidade do Amazonas, ao longo desses anos, vem consolidando-se como
principal fonte de conhecimento, pesquisa e extensdo, dedicando-se essencialmente ao
desenvolvimento da regido norte. Através de suas dez (10) Unidades Académicas divididas em
trés (3) Institutos e sete (7) Faculdades, oferece trinta e quarto (34) cursos de graduagdo,
dezesseis (16) cursos de pos-graduagdo stricto sensu (seis doutorados e dez mestrados), sendo
alguns em cooperagdo com outras instituigdes. Oferece, aindé, 39 cursos de pos-graduagdo a

nivel de especializagdo (UA, 1997).
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A comunidade universitaria conta, atualmente, com 2.370 servidores, destes 1.610 sdo
técnico-administrativos (publico-alvo da pesquisa), e 15.476 s3o alunos. Este contingente de
pessoas exige a infra-estrutura de uma pequena cidade. O Campus Universitario de Manaus,
com 6.780.460,86m?, sendo 71.361,86m? de area construida abriga a maior reserva urbana de
floresta primaria. Toda a Administragdo Superior e a maioria das Unidades Académicas estdo
concentradas no Campus. As demais Unidades estdo localizadas no centro da cidade.

A Universidade do Amazonas (UA) € uma institui¢do de ensino superior, de pesquisa €
de estudos em todos os campos do conhecimento puro e aplicado. S3o seus objetivos
essenciais, conforme o Estatuto Geral da UA, (1975, art. 4°):

a) ministrar o ensino de grau superior, formando profissionais e especialistas;

b) realizar pesquisas e estimular atividades criadoras nas ciéncias, nas letras e nas artes;

c) estender o ensino e a pesquisa a comunidade, mediante cursos e atividades especiais;

d) aplicar-se ao estudo da realidade brasileira e amazo6nica, em busca de solugdes para
os problemas relacionados com o desenvolvimento econdmico e social da regido, dela fazendo
um ativo centro criador;

e) constituir-se fator de integrag¢do da cultura nacional;

f) assegurar plena liberdade de estudo, pesquisa, ensino e expressio, permanecendo
aberta a todas correntes do pensamento sem participar de grupos ou movimentos partidarios; e

g) cooperar com Universidades e outras institui¢des cientificas, culturais e educacionais
brasileiras e internacionais.

A estrutura organizacional da Universidade esta divida entre 6rgdos de administragdo
superior, unidades académicas e 6rgdos suplementares.

Administragdo Superior - é exercida por um conjunto de oOrgdos colegiados, com
atribui¢des normativas, deliberativas e consultivas e pela Reitoria, como 6rgéo executivo:

Orggos Colegiados Superiores
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- Conselho de Administragdo (CONSAD) - orgédo deliberativo e consultivo da UA em
matéria de administragdo e gestdo econdmico-financeira;

- Conselho de Ensino e Pesquisa (CONSEP) - orgdo deliberativo e consultivo em
matéria de ensino, pesquisa € extensao,

- Conselho Universitario (CONSUNI) - orgdo deliberativo e consultivo maximo. Cabe
a este Conselho tragar a politica geral universitaria. Ele funciona como instancia de recurso de
decisdes do CONSAD e do CONSEP, bem como dos atos do Reitor.

Orgios Executivos Superiores

- Reitoria - 6rgdo executivo central, responsavel pela superintendéncia, coordenagio,
fiscalizagdo e execucdo das atividades da Universidade.

- Pro-Rettorias - érgéds executivos com campos determinados que coordenam, fixam
normas, comandam a¢des e atividades no auxilio do exercicio das tarefas administrativas da
reitoria.

Orgdos Suplementares - sdo orgios de natureza técnico-administrativa, cultural e de
assisténcia ao estudante e a comunidade.

A Figura 4 apresenta o Organograma da instituigdo, ora pesquisada, onde pode ser
observada a estrutura atual da Universidade do Amazonas com relagdo a seus Orgéos da
Administragdo Superior e seus Orgdos Suplementares.

Unidades Académicas

A administragdo das Unidades Académicas, denominadas, para este efeito, Institutos e
Faculdades, tem como o6rgdo deliberativo e consultivo o Conselho Departamental e, como
orgdo executivo, a Diretoria que € a responsavel pela coordenagio e fiscalizagdo das atividades
da Unidade.

Departamentos Académicos - constituem a menor estrutura universitaria, para efeito de

organiza¢do administrativa, didatico-pedagogica e técnico-cientifica. A eles competem o



71

planejamento, execugdo e coordenagdo do ensino das diversas disciplinas que integram, bem
como a defini¢do do papel e dos campos de atuagdo do pessoal docente para fins de ensino,
pesquisa e extensdo.

Colegiado de Curso - cada curso tem uma coordenagio exercida no plano deliberativo
e consultivo por um Colegiado composto por professores e representantes das Unidades e por

alunos. A Figura 5 apresenta o Organograma das unidades Académicas.
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Figura 5. Organograma da UA - Orgiios das Unidades Académicas
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4.1.1. Caracterizacio dos Servidores da UA / Manaus

Neste item, interpreta-se os dados constantes na primeira parte do questionario, 0s
quais sdo basicos para a caracterizag¢do dos servidores. As variaveis consideradas foram: idade,

sexo, estado civil, escolaridade, natureza da atividade, tempo de servi¢o e naturalidade.

4.1.1.1. Idade

A Tabela 01, apresenta a distribuigfo da freqiiéncia da variavel idade dos servidores
pesquisados.

Tabela 01. Distribuicao de Servidores da UA na categoria Idade

Frequéncia
Classe de Idade (anos) Absoluta Relativa

Menos de 25 6 43
25— 30 15 10,6
30 —I 35 17 12,1
35 —1 40 31 22,0
40 —I 45 37 26,2
45 —I 50 24 17,0
50 —I 55 08 5,7
55 — 60 03 2,1
Total 141 100

Fonte: Questionarios respondidos

Os servidores da UA pesquisados podem ser considerados de meia idade. Isto por que,

no intervalo entre 30 a 50 anos esta a maior concentragdo. O nimero de servidores neste
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intervalo € de 124 (cento e vinte quatro), representando um total de 87,9% (oitenta e sete
ponto nove por cento) da amostra.

O numero de servidores acima de 55 (cinqiienta e cinco) anos € baixo, representado
pelo indice de 2,1% (dois ponto um por cento), enquanto que os servidores com 30 (trinta)
anos para menos representam 14,9% (quatorze ponto nove por cento) da amostra.

Os servidores com mais de 35 a 45 anos representam um total de 48,2% (quarenta e
oito ponto dois por cento). Deste montante, 26,2% (vinte e seis ponto dois por cento)
compreende os empregados entre 40 (quarenta) e 45 (quarenta e cinco) anos.

A baixa concentragdo de servidores na faixa de idade até 30 anos, pode ser explicada
pela politica de contengdo de gastos publicos desenvolvida pelo Governo Federal nos ultimos

anos, impedindo a contratagio de novos servidores.

4.1.1.2. Sexo

Na Tabela 02, ¢ apresentada a distribui¢io da freqiiéncia da varidvel sexo dos

servidores pesquisados.

Tabela 02. Técnico — Administrativos pesquisados segundo o Sexo

Nivel Freqiiéncia
Sexo NA NI NS Absoluta Relativa
Masculino | 20 51 10 81 57,4
Feminino 9 33 18 60 42.6
Total 29 84 28 141 100

Fonte: Questionarios respondidos
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Grifico 01. Técnico Administrativos segundo Sexo
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Os indices apresentados na Tabela 02 e visualizados no Grafico 01, evidenciam que, no
geral, ndo ha uma concentragdo acentuada de servidores de um mesmo sexo, muito embora,
haja pequena predominadncia do sexo masculino. Os servidores do sexo masculino, em sua
maioria, estdo desenvolvendo suas atividades nos niveis de Apoio e Intermediario. Por outro
lado, os servidores de sexo feminino estdo concentrados no nivel superior.

A diferenga na freqiiéncia relativa indica um total de 14,8% (quatorze ponto oito por
cento) a mais de homens. Essa diferenga pode ser explicada pelo fato de algumas atividades
nos niveis de apoio e intermediario serem desenvolvidas quase que exclusivamente por

homens.
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4.1.1.3. Estado Civil

Na Tabela 03 apresenta-se a distribuicdo da variavel estado civil dos servidores

pesquisados.

Tabela 03. Técnico-Administratives pesquisados segundo o Estado Civil

Frequiéncia
Estado Civil Absoluta Relativa
Casado 75 53,2
Solteiro 41 29,1
Outros 25 1.7
Total 141 100

Fonte: Questionarios respondidos

Grafico 02. Técnico-Administrativos segundo o estado civil
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Pode ser observado na Tabela 03 e visualizado na Grafico 02, que o total de servidores
solteiros é representado por 29,1% ( vinte e nove ponto um por cento). A grande maioria dos
servidores pesquisados sdo casados, representando um indice de 53,2% (cinqiienta e trés ponto
dois por cento). Como esses servidores, em sua maioria, cumprem uma jornada de 40 horas
semanais de trabalho, supde-se que esses servidores possam ter como unica fonte de renda a

Universidade do Amazonas para custear seus gastos e as de seus familiares.

4.1.1.4. Escolaridade

Na Tabela 04, apresenta-se a distribuigdo da freqiiéncia correspondente a variavel

escolaridade dos servidores.

Tabela 04. Técnico-Administrativos pesquisados segundo a escolaridade

Nivel Frequéncia

Escolaridade NA NI NS Absoluta Relativa
1° Grau Incompleto 5 4 - 9 6,4
1 ° Grau Completo 6 4 - 10 Tl
2° Grau Incompleto 3 2 - 5 3,6
2° Grau Completo 13 35 - 48 34,0
Superior Incompleto 2 14 - 16 11,4
Superior Completo - 14 12 26 18,4
Especializado - 11 15 26 18,4
Mestre - - 1 1 0,7
Total 29 84 28 141 100

Fonte: Questionarios respondidos
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Verifica-se na Tabela 04, que 6,4% (seis ponto quatro por cento) dos servidores
pesquisados possuem primeiro grau incompleto. A maioria desses servidores estdo
desenvolvendo suas atividades a nivel de apoio. Apenas uma pequena parte destes
desenvolvem suas atividades a nivel intermediario.

O total de servidores com escolaridade de primeiro grau completo ¢ de 10 (dez)
servidores, o que representa um indice de 7,1% (sete ponto um por cento), que também estdo
desenvolvendo suas atividades a nivel de apoio e intermediario.

Os servidores com escolaridade de segundo grau completo representa um total de 48
(quarenta e oito) servidores, com uma freqiiéncia relativa de 34% (trinta e quatro por cento).
Observa-se que os servidores com essa escolaridade estdo desenvolvendo suas atividades
principalmente no nivel intermediario.

Os servidores com escolaridade superior completa somam um total de 53 (cinqiienta e
trés) servidores pesquisados. Este valor representa uma freqiiéncia relativa de 37,6% (trinta e
sete ponto seis por cento) dos servidores pesquisados. Vale ressaltar que, desse total, 25 (vinte
e cinco) servidores sao do nivel intermediario, ou seja, 17,7% (dezessete ponto sete por cento)
sdo servidores com escolaridade superior. Alguns destes possuem pos-graduagdo a nivel de
especializa¢do e estdo desenvolvendo suas atividades no nivel intermediario.

Com pos-graduagdo observa-se um total de 27 (vinte e sete) servidores, o que
representa um percentual de 19,1% (dezenove ponto um por cento). Destes, 11 (onze) sdo
servidores que desempenham suas atividades no nivel intermediario e 15 (quinze) estdo no
nivel superior. O nivel superior, que exige a formagdo de 3° grau completa, representa um total
de 28 (vinte e oito) servidores, o que eqiiivale a uma frequéncia relativa de 19,9% (dezenove
ponto nove por cento) dos servidores pesquisados. Deste montante, 15 (quinze) ja fizeram
pos-graduacao a nivel de especializagdo e apenas 1 (um) a nivel de mestrado.

O Grafico 03, permite destacar a distribuigdo dos servidores segundo a escolaridade.
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Grifico 03. Técnico-Administrativos segundo a escolaridade
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4.1.1.5. Nivel do Cargo

Na Tabela 05 apresenta-se a distribuicdo da freqiiéncia da variavel categoria funcional

dos servidores pesquisados.

Tabela 05. Técnico-Administrativos segundo o nivel do cargo

Freqiiéncia
Nivel do Cargo Absoluta Relativa
Apoio 29 20,6
Intermediario 84 59,5
Superior 28 19,9
Total 141 100

Fonte: Questionarios respondidos

Na Tabela 05, permite constatar um total de 84 (oitenta e quatro) dos servidores

pesquisados sdo pertencentes ao nivel intermediario. Este montante, eqiivale a uma freqiéncia
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relativa de 59,5% (cinqiienta e nove ponto cinco por cento) dos servidores pesquisados na
Universidade do Amazonas. Ja os niveis de apoio e superior possuem totais de 29 (vinte e
nove) e 28 (vinte e oito) servidores pesquisados, os quais representam 20,6 % (vinte ponto seis
por cento) e 19,9% (dezenove ponto nove por cento) respectivamente.

O Grafico 04, permite destacar, em termos visuais, a distribuicdo dos servidores

pesquisados segundo o nivel do cargo que ocupam.

Grifico 04. Técnico-Administrativo segundo o nivel do cargo
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4.1.1.6. Natureza da Atividade

Na Tabela 06 e no Grafico 05 ¢ apresentada a distribui¢do da freqiiéncia da variavel

natureza da atividade dos servidores pesquisados.
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Tabela 06. Técnico-Administrativos segundo a natureza da atividade

Freqiiéncia
Atividade Absoluta Relativa
Administrativo/Gerencial 69 489
Técnico/ Operacional 72 511
Total 168 100

Fonte: Questionarios respondidos

Grifico 05. Técnico-Administrativos segundo a natureza da atividade
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Verifica-se, na Tabela 06 e no Grafico 05, que o nimero de servidores respondentes
para esta pesquisa estdo envolvidos, em sua maioria, com a atividade técnica ou operacional.
Este total de 72 (setenta e dois) funcionarios representa uma percentagem de 51,1%

(cinqiienta e um ponto um por cento) do total geral. Na area administrativa estdo envolvidos
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outros 69 (sessenta e nove) servidores, ou seja, uma percentagem de 48,9% (quarenta e oito
ponto nove por cento) do total pesquisado.
Como pode ser observado, esta pequena diferenca percentual a favor da atividade

técnica operacional, de 2,2% (dois ponto dois por cento) de servidores, ndo se mostra

significativa.

4.1.1.7. Tempo de Servico

Na Tabela 07, apresenta-se a frequiéncia relativa ao tempo de servigo dos servidores

pesquisados.

Tabela 07. Técnico-Administratives pesquisados segundo o tempo de servigco

Frequiéncia
Tempo de Servigo Absoluta Relativa

0 —I10 19 13,5

10 —115 30 21,3

15 —120 20 14,2
20—125 29 20,5

Mais de 25 43 30,5

Total 141 100

Fonte: Questionarios respondidos

Observa-se na Tabela 07, os servidores com até 10 (dez) anos de servigo representam
13,5% ( treze ponto cinco por cento) do total geral. Este valor de 19 (dezenove) servidores €

a menor freqiiéncia relativa encontrado. Isto pode ser explicado, talvez, pela falta de
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contratacio de novos funcionarios. Por outro lado, representa certo desafio para o
Departamento de Recursos Humanos, no sentido de que raramente os funcionarios recém-
contratados sdo capazes de desenvolverem satisfatoriamente os deveres e procedimentos dos
seus cargos.

O total de servidores com mais de 10 (dez) a 20 (vinte) anos de servico na UA € de 30
(trinta) dos pesquisados. Este nimero representa uma freqiiéncia relativa de 35,5% ( trinta e
cinco ponto cinco por cento) do total geral dos funcionarios pesquisados.

Os servidores com mais de 20 (vinte) anos de servigo totalizam 72 (setenta e dois), 0
que eqiiivale a 51% (cinqiienta e um por cento) dos funcionarios pesquisados. Este resultado
pode significar que muitos desses servidores estejam proximos de adquirirem a aposentadoria.
Levando-se em conta essa possibilidade, podera ocorrer nos proximos anos a perda de
servidores com maior experiéncia. Isto implicara, por outro lado, na necessidade de maiores

investimentos da UA para capacitar os novos contratados.

4.1.1.8. Naturalidade

Na Tabela 08 e Grafico 06, apresenta-se a distribui¢do percentual dos servidores
pesquisados quanto a variavel naturalidade.

Observando-se a referida tabela, constata-se que os servidores da Universidade do
Amazonas — Campus Manaus, em sua maioria, sao Manauaras, ou seja, um total de 47,5%
(quarenta e sete ponto cinco por cento) dos funcionarios pesquisados. Os servidores nascidos
em outros municipios do Amazonas representam apenas 31,9% (trinta € um ponto nove por
cento). Isto demonstra que ha poucos servidores técnico-administrativos nascidos em outras

regides do Brasil trabalhando na UA.



Tabela 08. Servidores pesquisados na categoria naturalidade
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Frequiéncia
Naturalidade Absoluta Relativa
Manaus 67 47.5
Outros Mun. Amazonas 45 31,9
Outras Cidades Norte 14 9,9
Outras Cidades Nordeste 8 3.7
Outras Regides 7 5,0
Total 141 100

Fonte: Questionarios respondidos

Grifico 06. Técnico-Administrativos segundo a naturalidade
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S3ao Amazonenses 79,4% (setenta e nove ponto quatro por cento), dos servidores

pesquisados da UA, ou seja, as atividades-meio, da referida universidade, sdo essencialmente

desenvolvidas pelos servidores técnico-administrativos nascidos no estado do Amazonas.
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4.2. Perfil dos Servidores Pesquisados da UA - Manaus, segundo a percep¢io dos

fatores de Satisfacio e Insatisfacio no trabalho.

Este item refere-se a apresentagdo e analise dos dados envolvendo a segunda parte do
questionario. Esta segunda etapa é composta de afirmagGes sobre o cotidiano do servidores no
trabalho. O objetivo aqui € identificar os fatores de satisfagdo ou insatisfagdo no trabalho na
percepcdo dos servidores técnico-administraivos da Universidade do Amazonas-Manaus
pertencentes as categorias funcionais de nivel de apoio, intermediario e superior.

Os Graficos 07, 08, 09 e 10, apresentados a seguir, indicam as tendéncias das médias
para as respostas dadas (pontos na escala assinalados no questiondrio), para cada uma das 42
(quarenta e duas) afirmag¢des formuladas para medir os 12 fatores de satisfagdo/insatisfagdo no
trabalho, quais sejam:

F1 - Trabalho em si (afirmagdes 10,15,19 e 28 do questionario),

F2 - Responsabilidade (afirmagdes 24,26 e 42),

F3 - Progresso e Realiza¢io (afirmagdes 9,14,16,40,45 e 50);

F4 - Reconhecimento (afirmagdes 11,13,23, e 29);

FS - Estima (afirmagdes 12,18 e 35);

F6 - Eqiiidade (afirmagdes 20 e 34),

F7 - Relagdes Interpessoais (afirmagbes 25,27,33,37,38 e 47);

F8 - Supervisao ( afirmagdes 31 e 36);

F9 - Politica e Administracio Organizacional (afirmagdes 32,43,46,48 ¢ 49);

F10 - Condigdes Fisicas no Trabalho (afirmagdes 17 € 21),

F11 - Seguranca no Emprego (afirmagses 39, 41 e 44);

F12 - Remuneracio (afirmagdes 22 e 30).
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A analise das afirmagdes, correspondentes as variaveis em estudo, ocorreu através da
verificagdo das areas onde estdo inseridas as médias das respostas dadas pelos servidores
pesquisados da UA dos niveis de Apoio (NA), Intermediario (NI), Superior NS) . Estas médias
foram utilizadas para proceder um estudo comparativo sobre os fatores que estdo
influenciando na satisfa¢@o ou insatisfa¢do dos servidores no trabalho por eles desenvolvido.

As respostas dos servidores foram situadas dentro de uma escala que vai da
discorddncia a concorddncia. A localizagio dos pontos meédios, situados na area de
discordancia, vai do ponto 1 (um) ao ponto 2 (dois) da escala. Isto indica discordancia de alta
para média. Do ponto 2 (dois) ao ponto 3 (trés) indica uma discordancia de média para baixa.
Na érea da concordancia, as afirmagées, cujos ponto médios situam-se do ponto 3 (trés) ao
ponto 4 (quatro) da escala indicam uma concordancia baixa para média. Do ponto 4 (quatro)
ao ponto 5 (cinco) indica uma concordancia média para alta. Assim, a area de concordéancia
representa uma favorabilidade em relagdo a afirmag@o, enquanto a area de discordancia
representa uma desfavorabilidade.

Na Figura 06 apresenta-se a interpretagdo da escala para a analise das medias das

respostas.

Figura 6. Interpretacio das respostas através da escala tipo Likert

Area de Discordancia Area de Concordancia

Alta para Média l Média para Baixa Baixa para Média | Média para Alta
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4.2.1. Fatores de Satisfacdo ou Insatisfacio na percepcio dos servidores técnico-

administrativos do nivel de Apoio.

No presente topico, apresenta-se e interpreta-se os fatores motivacionais que estdo

influenciando na satisfagdo/insatisfacdo no trabalho, na percepg@o dos servidores de nivel de

apoio.

Tabela 09. Médias das respostas do nivel de Apoio

FATOR MEDIAS
F1 - Trabalho em si 3,97
F2 - Responsabilidade 3,83
F3 ~ Progresso e Realizagdo 3,78
F4 — Reconhecimento 3,20
F5 — Estima 4,07
F6 ~ Eqiiidade 2,20
F7 — Relagdes Interpessoais 3,87
F8 — Supervisio 3,50
F9 - Politica e Administra¢do 3,12
F10 — Condi¢Ges Fisicas 3,50
F11 - Seguranga 3,33
F12 - Remunerag¢ao 2,00

Fonte: Questionarios Respondidos

Na Tabela 09 permite apresentar as médias das respostas dadas pelos servidores

técnico-administrativos de nivel de apoio, onde pode-se constatar que as médias para a maioria
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dos fatores estdo acima de 3 (trés). Isto pode ser interpretado como sendo favoraraveis ou

concordantes para a maioria dos fatores pesquisados.

Grifico 07. Médias do nivel de Apoio
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No Griéfico 07, analisando-se as médias das respostas dadas pelos servidores, constata-
se que hd concorddncia para a maioria dos fatores pesquisados, o que representa 83,3%
(oitenta e trés ponto trés por cento) de favorabilidade. A concordincia de baixa para média
esta expressa, do maior para 0 menor:

- Trabalho em si;

- Relagdes Interpessoais;

- Responsabilidade;

- Progresso e Realizagio,
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- Supervisdo / Condi¢des Fisicas no trabalho;

- Seguranga,

- Reconhecimento; e

- Politica e Administragdo.

O fator Estima foi percebido com concordancia de média para alta, o que significa um
grau maior de satisfagdo com esse fator entre os servidores de nivel de apoio.

Na area de discordancia apenas 2 (dois) fatores foram percebidos como desfavoraveis,
o que representa 16,7% (dezesseis ponto sete por cento) dos fatores pesquisados. O fator que
foi percebido com discordancia de baixa para média esta relacionado ao fator Egqiiidade. O
fator que representa uma discordancia de média para alta se relaciona ao fator Remuneragdo.

Os servidores de nivel de apoio percebem os fatores motivacionais responsaveis pela
satisfagio com uma favorabilidade baixa. No entanto, o fator Estima é que se mostra com
meédia mais elevada, o que leva-se a afirmar que os servidores, deste nivel, estdo relativamente
satisfeitos por pertencerem ao quadro de servidores da UA. Essa atitude pode representar um
sentimento de confianca e capacidade, enquanto o inverso poderia causar depressdo,
complexos e sentimentos de inferioridade.

Quanto aos fatores que s3o responsaveis pela insatisfagdo, o mais alto é o da
Remuneragdo, seguido pelo da Egqiiidade, segundo os servidores de nivel de apoio. Estes
fatores por pertencerem ao grupo dos fatores higiénicos, possuem poderes motivacionais
efémeros. Herzberg (apud Coradi, 1985) adverte que os fatores higiénicos ndo garantem e
nem levam a maiores niveis de satisfagdo dos trabalhadores, mesmo que se melhorados, estes

fatores ndo garantirdo, necessariamente, niveis mais elevados de satisfa¢do.
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4.2.2. Fatores de Satisfacio e Insatisfacdo na percepciio dos servidores técnico-

administratives do nivel Intermediario.

Na Tabela 10 apresenta-se os fatores motivacionais que estdo influenciando na
satisfagdo ou insatisfagdo no trabalho, na percep¢do dos servidores técnico-administrativos do

nivel Intermediario.

Tabela 10. Médias das respostas do nivel Intermediario

FATOR MEDIAS
F1 — Trabalho em si 3,85
F2 — Responsabilidade 4,07
F3 — Progresso e Realizagdo 3,37
F4 — Reconhecimento 342
F5 — Estima 4,03
F6 — Eqiiidade 1,85
F7 — Relagdes Interpessoais 4,07
F8 — Supervisdo 3,85
F9 — Politica € Administragdo 3,14
F10 - Condigdes Fisicas 3,25
F11 — Seguranga 3,37

F12 — Remuneragdo 1,85

Fonte: Questionarios Respondidos

Na Tabela 10, verifica-se que as médias das respostas dadas pelos servidores técnico-

administrativos do nivel intermediario, quanto aos fatores pesquisados, em sua maioria, estio
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com média acima de 3 (trés). Esse resultado pode ser interpretado como favoravel ou

concordante para 10 (dez) dos 12 (doze) fatores averiguados.

Grafico 08. Médias do nivel Intermediario
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No Grafico 08, visualiza-se as médias das respostas dadas pelos servidores de nivel
intermediario, onde pode-se observar que ha concordincia para a maioria dos fatores
pesquisados, o que representa 83,3% ( oitenta e trés ponto trés por cento) de favorabilidade

t
pelos pesquisados. Para os servidores de nivel intermediario os fatores que representam uma
concordéncia de baixa para média sdo, em ordem decrescente:

- Trabalho em si / Supervisio;

- Reconhecimento;

- Progresso e Realizagdo / Seguranga;

- Condi¢des Fisicas
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- Politica e Administragéo.

Os fatores que foram percebidos na area de concordancia de média para alta, que
representa o grau mais alto de satisfag@o entre os servidores técnico-administrativos do nivel
intermediario, sdo do maior para 0 menor:

- Responsabilidade;

- Relagdes Interpessoais; e

- Estima.

A area de discordancia de alta para média relaciona-se aos fatores: Lgiidade e
Remuneragdo. Infere-se pelo resultado, que os servidores técnico-administrativos do nivel
intermediario estdo altamente insatisfeitos quanto a sua remuneragio ea justica desta. Este
resultado vem ao encontro da teoria da Eqiidade, a qual aponta que a satisfag@o e insatisfagdo
dos empregados dependem da avaliagdo que estes fazem quanto a justiga das recompensas,
que sdo atribuidas com maior significangia a remuneragio recebida

Vale ressaltar que a percep¢do desses 2 (dois) fatores estdo na area mais elevada de
discordéncia, o que leva a afirmar que os servidores do nivel intermediario percebem maior
insatisfagdo que seus colegas de nivel de apoio. Uma vez que estes, perceberam os mesmos
fatores numa area de menor insatisfagdo, conforme o Grafico 07, item 4.2.1. Esfes dados vem
ao encontro da afirmagdo de Konsen (1995, p.88), no tocante a percepgdo dos servidores com
baixa escolaridade, os quais parecem indicar “que quanto mais baixo a escolaridade dos

servidores mais satisfatoria € a sua percepgdo sobre o trabalho”.
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4.2.3. Fatores de Satisfacdo e Insatisfacio na percepciio dos servidores técnico-

administrativos do nivel Superior

Na Tabela 11 apresenta-se e analisa-se os fatores motivacionais que estdo
determinando a satisfagdo ou insatisfagdo no trabalho, na visdo dos servidores técnico-

administrativos de nivel superior.

Tabela 11. Médias das respostas do nivel Superior

FATOR MEDIAS
F1 - Trabalho em si 4,20
F2 — Responsabilidade 4,13
F3 — Progresso e Realizagdo 3,68
F4 — Reconhecimento 3,37
F5 — Estima 3,97
F6 — Equidade 1,70
F7 — Relagdes Interpessoais 4,01
F8 — Supervisdo 3,45
F9 — Politica e Administragio 3,00
F10 — Condigdes Fisicas 3,45
F11 - Seguran¢a 3,13
F12 — Remuneragio 1,65

Fonte: Questionarios respondidos
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Grifico 09. Médias do nivel Superior
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Na Tabela 11 e no Grafico 09, onde estdo expostas as médias das respostas dadas pelos
servidores de nivel superior, constata-se concordancia de baixa para média com referéncia aos

fatores que sdo expostos da maior para menor:

Estima,;

- Progresso e Realizagio,

- Supervisdo / Condigdes Fisicas;
- Reconhecimento;

- Seguranga,

- Politica e Administragio.
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Na area onde ha concordéancia de média para alta se destacam os fatores 7rabalho em
Si, Responsabilidade e Relagbes Interpessoais. A partir dessa constatagdo, pode-se afirmar
que os servidores de nivel superior estdo satisfeitos com o trabalho que realizam na instituigio,
porque estes lhes oferecem oportunidade de realizagdo. Isto pode ser derivado do fato destes
servidores fazerem bom uso das suas habilidades, assim como, sdo vistos como responsaveis
pelas suas tarefas.

Os fatores que sdo percebidos com insatisfagdo estdo na area de discordancia de alta
para media e se referem aos fatores, da maior para a menor: Remuneragédo; Equidade.

Estes fatores sdo percebidos com insatisfa¢do nos trés niveis analisados, muito embora,
no nivel superior o fator Remuneragéo se mostra com grau maior de discordancia, ou seja, os
servidores de nivel superior estdo bem mais insatisfeitos com o que percebem em termos
salariais.

Esta percep¢do dos servidores de nivel superior vem de encontro a alguns teoricos
quanto a satisfagdo em fungio do nivel cultural. Como ensina Hampton (1992, p.61), “estudos
indicam que empregados com ‘desvantagem cultural’ podem sentir insatisfa¢do mais intensa
nas necessidades de nivel mais baixo, ao passo que, empregados com ‘vantagem cultural’

procuram a satisfagdo nas necessidades mais elevadas ...”.

4.2.4. Discordancia ou Discrepancia dos Fatores de Satisfacio ou Insatisfacio

entre os niveis de Apoio, Intermediirio e Superior.

Neste topico apresenta-se as concorddncias e/ou discrepancias dos fatores
motivacionais que estio interferindo na satisfagdo ou insatisfagdo entre os servidores técnico-
administrativos da Universidade do Amazonas - Manaus dos niveis de apoio, intermediario e

superior.
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A Tabela 12 e o Grafico 10 demonstram as médias das respostas fornecidas pelos
servidores técnico-administrativos dos trés niveis, que participaram desta pesquisa, na

identificag@o dos fatores motivacionais determinantes da satisfagio/insatisfa¢do no trabalho.

Tabela 12. Médias por Niveis do Cargo

NIVEL DO CARGO

FATORES NA NI NS

F1 — Trabalho em si 3,97 3,85 4.20
F2 — Responsabilidade 3,83 4,07 4,13
F3 — Progresso e Realizagdo 3,78 3,37 3,68
F4 — Reconhecimento 3,20 3,42 3,37
F5 — Estima 4,07 4,03 3,97
F6 - Equidade 2,20 1,85 1,70
F7 — Relagdes Interpessoais 3,87 4,07 4,01
F8 — Supervisdo 3,50 3,85 3,45
F9 — Politica e Administra¢io 3,12 3,14 3,00
F10 - Condigdes Fisicas 3,50 3,25 3,45
F11 - Seguranca 3,33 3,37 3,13
F12 — Remuneragio 2,00 1,85 1,65

Fonte: Pesquisa

Comparando-se os resultados obtidos, a partir da percepg¢do dos servidores da UA
sobre a satisfagdo/insatisfagio no trabalho na UA, pode-se verificar algumas semelhangas ¢

outras diferengas, conforme exposto na Tabela 12.
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No Gréfico 10, podem ser visualizadas as médias das respostas fornecidas pelos
servidores dos trés niveis, a respeito dos fatores de satisfagdo ou insatisfagdo no trabalho.
Como pode ser observado, ha uma tendéncia de similaridade para a maioria das respostas
dadas, as quais possuem valores proximo, ou seja, os servidores, de modo geral, possuem
percepgdes idénticas para a maioria dos fatores pesquisados. Muito embora, haja tendéncia
para concordancia das respostas dadas pelos pesquisados, far-se-a algumas consideragdes a

respeito dos fatores pesquisados.

Grafico 10. Médias dos niveis do cargo
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4.2.4.1. Trabalho em Si
A Tabela 12 e o Gréafico 10, que tratam do perfil dos servidores selecionados, mostra
que o referido fator esta na area de concordincia, de baixa para média, estando este
relacionado a percepgdo dos servidores de nivel de apoio e intermediario. Para os servidores

de nivel superior, o fator trabalho em si foi percebido com maior satisfa¢do, isto porque, as
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médias das respostas estdo na faixa de média para alta concordincia. Este resuitado vem ao
encontro do estudo de Hampton (1992) que empregados com vantagem cultural procuram a

satisfacdo nas necessidades mais elevadas no trabalho.

4.2.4.2. Responsabilidade
Com referéncia ao fator responsabilidade, verifica-se que as médias das respostas de
concordéncia de baixa para média foram percebidas pelos servidores técnico-administrativos
do nivel da apoio. Este fator foi percebido na faixa de média para alta concordancia para os
nivels intermediario e superior. De acordo com esse resultado, pode-se afirmar que os
servidores de nivel intermediario e superior possuem razoavel liberdade para escolher a forma

mais adequada de executar suas tarefas e resolver problemas no tocante as suas tarefas.

4.2.4.3. Progresso e Realizacio
Pela analise da Tabela 12 e no Grafico 10, o fator progresso e realizagdo demonstra
uma similaridade muito proxima entre as médias das respostas fornecidas pelos servidores
pesquisados, ou seja, ha concordincia de baixa para média, entre os trés niveis de servidores.
Com esse resultado, pode-se afirmar que os servidores técnico-administrativo da UA, estdo
com baixa satisfagdo quanto a oportunidade de realizagdo e que os seus potenciais ndo estdo

sendo devidamente aproveitados.

4.2.44. Reconhecimento
No Grafico 10 e Tabela 12, pode-se observar que o fator reconhecimento se apresenta para os
trés niveis de servidores pesquisados na area de concordancia baixa para média, o que
representa uma baixa satisfagdo. As médias das respostas atribuidas ao fator reconhecimento

vém ao encontro de alguns trabalhos teoricos ja produzidos. Como ensina Zacarelli (1987),
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que a desmotivagdo dos servidores técnico-administrativos esta justamente pela caréncia de
manifesta¢do de aprovacgdo em relag@o as suas atribui¢Ses, assim como a estima esta

diretamente relacionada com a utilidade para a sociedade;

4.24.5. Estima

O fator estima apresenta-se com bastante equilibrio entre as respostas apresentadas
pelos servidores técnico-administraitivos dos trés niveis. As respostas dadas pelos servidores
estdo na faixa de média pafa alta concordéincia para o nivel de apoio (4,07) e para o nivel
intermedidrio com (4,03). O nivel superior apresenta uma média das respostas de baixa para
média concordancia (3,97). De acordo com esses resultados pode-se afirmar que os servidores
de nivel de apoio e intermediario estdo com grau maior de satisfagdo que seus colegas de nivel
superior. No geral, os servidores técnico-administrativos, da UA, estdo relativamente
satisfeitos com o trabalho que realizam e reconhecem que sdo prestigiados pelos conhecidos,
além disso percebem que estdo sendo uteis a sociedade. Segundo Coradi (1985), o sentimento
de estima pode tornar os trabalhadores fortes, confiantes e capazes. Pelo contrario, a ndo
satisfagdo podera deixa-los deprimidos, complexados despreziveis e minisculos, por

acreditarem que suas contribuigdes ndo tém o menor valor.

4.2.4.6. Eqiiidade
O fator eqiiidade apresenta-se com bastante similaridade na percep¢do dos servidores
de nivel intermediario (1,85) e superior (1,70). Este resultado representa discordancia de alta
para média, ou seja, alta para média insatisfagdo. Observa-se, no entanto, que os servidores de
nivel de apoio apresentam-se com menor insatisfagdo. Isto deve-se ao fato que as médias das
respostas encontram-se na area de média para baixa insatisfagdo (2,20), conforme pode ser

observado na Tabela 12 e visualizado no Grafico 04.
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4.2.4.7. Relacdes Interpessoais

Como pode ser percebido na Tabela 12 e Grafico 04, o fator relagdes interpessoais
pode ser caracterizado com bastante similaridade entre as médias das respostas dadas pelos
servidores técnico-administrativos dos trés niveis pesquisados. Constata-se que a percepgdo
mais positiva € percebida entre os servidores de nivel intermediario e superior, representando
satisfagdo de média para alta.

Por outro lado, os servidores de nivel de apoio perceberam o fator com baixa para
meédia concordédncia. Este resultado pode ser interpretado como ndo insatisfagio com
referéncia ao fator relagdes interpessoais. Assim, na UA, segundo as respostas dos servidores,
ha um ambiente propicio para boas rela¢gGes entre empregados e chefes, as relagdes
interpessoais ocorrem num clima de cordialidade e respeito. Segundo os servidores, ¢ um bom

lugar para se fazer boas amizades.

4.2.4.8. Supervisio
O fator supervisdo se apresenta com grande equilibrio para as respostas dos trés niveis
de servidores pesquisados. Como pode ser percebido na Tabela 12 e no Grafico 10, as médias
das respostas estdo na area de baixa para média concorddncia. Com esse resultado, permite-se
afirmar que ndo ha insatisfagdo com referéncia ao referido fator para os servidores técinco-

administrativos da Universidade do Amazonas.

4.24.9. Politica e Administra¢io Organizacional
As respostas com relagdo ao fator politica e administragdo da institui¢do, fornecida
pelos servidores pesquisados, demonstram que ha concordincia de baixa para média para os
servidores de nivel de apoio e intermediario. Isto representa uma nio insatisfagdo. Para o nivel

superior, conforme as médias da respostas apresentadas na Tabela 12 e Grafico 10, os
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servidores de nivel superior apresentam concordancia de média para baixa discordancia. Com
esse resultado, pode-se dizer que os servidores de nivel superior estdo levemente insatisfeitos

com a politica e administracido da UA.

4.2.4.10. Condicdes Fisicas no Trabalho
Na Tabela 12 e no Grafico 10, pode-se observar que o fator condigoes fisicas no
trabalho, apresenta similaridade muito proxima entre as médias das respostas na percepgio
dos servidores dos trés niveis consultados. O referido fator foi percebido para os servidores de
nivel de apoio, intermediario e superior na faixa de concordéancia de baixa para média, ou seja,
ndo ha insatisfagdo com o fator condigdes fisicas por parte destes, muito embora, o nivel

intermediario tenha sido percebido em grau menor;

4.2.4.11. Seguranca no Emprego
Na Tabela 12 e no Grafico 10, pode-se observar também que o fator seguranga foi
percebido, pelos servidores técnico-administrativos dos trés niveis, da UA, com baixa para
média satisfag@io. Isto por que as médias das respostas encontram-se na area de baixa para
média concordancia. Por se t;atar de um fator de “higiene” causador de insatisfagio e pelos
resultados da pesquisa, pode-se afirmar, que os servidores dos trés niveis dos cargos

pesquisados ndo se encontram insatisfeitos com o fator seguranca.

4.2.4.12. Remuneracio
Como pode ser observado, ainda, na Tabela 12 e no Grafico 10, o fator remuneragdo
foi um dos fatores que mais mostrou concordancia entre os trés niveis de servidores
pesquisados. O fator remuneragdo foi percebido na faixa de alta para média discordancia, ou

seja, alta para média insatisfagio com o referido fator. A partir desta constatagdo, pode-se
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afirmar que os servidores estdo altamente insatisfeitos com a sua remuneragédo, principalmente
para os servidores de nivel superior.

Os servidores, de modo geral, percebem que os fatores remuneracdo e egqiiidade sio
inadequados, esses‘fatores estdo na area de discorddncia de alta para média. Como mostrado
na Tabela 12 e no Grafico 10, pode-se perceber que a maior insatisfagdo concentra-se nesses
fatores. O que parece coerente com a realidade das universidades publicas brasileiras, que vém
passando por um longo periodo sem reajustes salariats e, como se ndo bastasse, vem sendo
ameagados constantemente de cortes ou redugdes de verbas para o custeio de pessoal.

Na percep¢do dos servidores pesquisados da UA, estes fatores sdo desfavoraveis
porque:

- a remunerag¢do ndo € adequada com o nivel de estudo e competéncia profissional,

- a remunera¢do ndo satisfaz se comparada com a remuneragdo praticada por outras
institui¢es publicas;

- 0 salario ndo € compativel com o desempenho do esforgo no trabalho;

- os beneficios e assisténcias ndo proporcionam aos servidores uma remunera¢io
adequada para fazer frente as despesas familiares.

Vale ressaltar que o salario como fator motivacional proporciona satisfagio
momentdnea. Herzberg (1975) tem demonstrado que o salario, quando €é considerado
adequado pelos funcionarios, proporciona maior satisfagdo aos mesmos. S6 que estes passam a
gastar mais, criando, assim, novas necessidades e, na medida que se reduz o poder aquisitivo,
aumenta o grau de insatisfagio.

Outra raz@o que pode ter contribuido para a insatisfagdo, quanto ao fator remuneragdo
€ que a UA ndo possui um servigo sistematizado de assisténcia meédica, odontologica e

ambulatorial para assistir os servidores em caso de doenga, invalidez ou morte.
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A iniquidade percebida pelos servidores pesquisados tem estreita relagdo com o salario
recebido. Stacy (apud Davis e Newstrom, 1992) afirma que os empregados tendem a julgar a
justi¢a, comparando os inputs e contribuigdes relevantes no trabalho, com as recompensas que
recebem. Os empregados comparam também, essa relagdo para com outras pessoas tomadas
CcOmo parametro.

Os resultados, obtidos empiricamente, vém reforcar o que alguns autores ja
advogaram. Hersey e Blanchard (1977), por exemplo, afirmam que com relagdo aos niveis
basicos da motivagdo a preocupagdo esta mais voltada para questdes instrumentais e correntes
como: a estabilidade do emprego, salario, condigdes fisicas e supervisdo. Nos niveis
superiores, os profissionais concentram-se na busca de satisfazer questdes substantivas como:
habilidades, promog¢des, delegacdo, responsabilidade.

Como pode ser observado, os fatores remuneracdo e eqiiidade apresentaram um maior
grau de insatisfagdo. Estes fatores dependem, exclusivamente, de uma politica a nivel de
Governo Federal, sendo pouco influenciada pelas institui¢des isoladamente. Essa situagdo
torna um tanto dificil uma iniciativa corretiva localizada, pela UA, aos fatores citados.

Uma agdo terapéutica que possa reverter esse quadro depende, basicamente, de uma
nova politica salarial e de carreira a nivel federal para o setor publico, corrigindo, assim,
distor¢des e possibilitando o desenvolvimento dos servidores no emprego publico. Como
adverte Fior (1998), o Governo Federal ainda se ressente de uma politica de Recursos
Humanos nas suas propostas. A auséncia dessa politica tem contribuido para diversas crises
fiscais para o Estado, assim como, tem gerado distor¢des e privilégios que ndo condizem mais

com o0 que a sociedade espera dos servidores publicos.



5. CONCLUSOES, SUGESTOES E RECOMENDAGOES

As conclusdes e recomendagdes, referentes ao estudo da satisfagdo e insatisfagdo dos
servidores técnico~-administrativos da Universidade do Amazonas — Manaus, estdo descritas na

seqiiéncia deste capitulo.
5.1. Conclusdes

O diagnostico realizado, nesta pesquisa, permitiu identificar os niveis de satisfagdo e
insatisfacdo no trabalho, a partir da percepgdo dos servidores técnico-administrativos da
Universidade do Amazonas — Manaus. Vale ressaltar que a percepgio dos proprios servidores
foi o unico pardmetro utilizado para a coleta dos dados da pesquisa, que foi realizada no
periodo de 01/06 a 30/07 de 1998. Através da analise dos dados, chegou-se a algumas
consideragdes, as quais serdo apresentadas a seguir:

1) Na analise dos fatores de satisfagdo, percebidas pelos servidores de nivel de apoio,
conclui-se que:

® Os servidores técnico-administrativos de nivel de apoio, da UA, estdo
razoavelmente satisfeitos. As médias das respostas, para 10 (dez) dos 12 (doze) fatores
pesquisados, estdo situadas na area de concordancia de baixa para média. Os fatores mais
relevantes que estdo influenciando para esse nivel de satisfagdo sdo:

- Estima;

- Trabalho em si;

- Relagdes Interpessoais;

- Responsabilidade.
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Os fatores estima, trabalho em si e responsabilidade sio fatores que se relacionam
com a satisfagdo/motivagdo dos trabalhadores. O sentimento de auto-confianca esta ligado a
importancia ¢ ao desafio do trabalho. Leva-se em consideragdo ainda, a disposi¢do dos
servidores para assumirem responsabilidade, aspecto importantes, tanto para instituigdes
publicas como para empresas privadas.

O fator relagbes interpessoais se relaciona com a insatisfagdo/desmotivacdo dos
trabalhadores. Na Universidade do Amazonas este fator foi percebido numa érga de
concordancia de baixa para média. Isto significa nio insatisfacdo com o referido fator. Este
resultado demonstra que, na Universidade do Amazonas ha um bom ambiente para amizade,
coleguismo e respeito, tanto no mesmo nivel hierarquico quanto em relagdo ao nivel
hierarquico superior,

2) Na andlise dos fatores de satisfagdo, observado pelos servidores de nivel
intermediario, conclui-se que:

® Na percepgdo dos servidores técnico-administrativos, de nivel intermediario, os
fatores pesquisados foram percebidos numa area de baixa para média concordancia, o que
significa uma razoavel satisfa¢do. Os fatores que contribuiram para este resultado sio:

- Responsabilidade;

- Estima,

7

- Relagdes Interpessoais; e

- Trabalho em si.

3) Na analise dos fatores de satisfagdo, percebidos pelos servidores de nivel superior,
conclui-se que:

® Os servidores técnico-administrativos, do nivel superior, da Universidade do

Amazonas, estdo razoavelmente satisfeitos. Chega-se neste resultado uma vez que as médias
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das respostas estdo situadas na area de concordéincia de baixa para média. Os fatores que
foram percebidos com razoavel satisfagdo/motivagdo sdo, em maior grau, os seguintes:

- Estima;

- Relagdes Interpessoais;

- Progresso e Realizagdo.

Dentro da area de concordéncia de média para alta destacam-se os fatores trabalho em
si e responsabilidade. A partir dessas constatagoes, pode-se afirmar que os servidores técnico-
administrativos, da UA, do nivel superior, estio altamente satisfeitos com o trabalho que
realizam. Isto porque as suas tarefas sio importantes para a instituigdo, eles tém a
oportunidade de utilizar seu raciocinio e criatividade, assim como, tém liberdade para escolher
a forma mais adequada de executar suas tarefas, podendo tomar decisdes referentes as suas
atividades, além de que, sdo vistos como responsaveis pelos seus trabalhos.

4) Na analise dos fatores de insatisfagdo, percebidos pelos servidores técnico-
administrativos de nivel de apoio, conclui-se que:

¢ Os servidores técnico-administrativos de nivel de apoio estio razoavelmente
insatisfeitos com o fator equidade, este fator foi percebido como desfavorabilidade de média
para baixa. O grau de insatisfagdo de alta para média se relaciona com o fator remuneragio,
como pode ser observado no Grafico 07, os servidores de nivel de apoio estdo altamente
insatisfeitos com o que recebem em termos remunerativos da UA.

5) Na analise dos fatéres de insatisfagdo, percebidos pelos servidores técnico-
administrativos de nivel iniermediario, conclui-se que:

® Quanto aos fatores causadores de insatisfagdo percebidos pelos servidores técnico-
administravios de nivel intermediario, conforme mostrado no Grafico 02, os fatores que estdo

causando alta insatisfac3o se referem a remuneragdo e eqiiidade, pois os mesmos foram
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percebidos na area de discordancia de alta para média. Vale ressaltar que os servidores de nivel
médio se mostraram em grau maior de insatisfagdo que seus colegas de nivel de apoio.

6) Na analise dos fatores de insatisfagdo, percebidos pelos servidores técnico-
administrativos de nivel superior, conclui-se que:

® Os servidores técnico-administrativos, da UA, de nivel superior, mostraram-se

altamente insatisfeitos no que diz respeito aos fatores remuneragdo e eqiiidade. Estes fatores
foram percebidos na area de alta para média discordancia ou alta desfavorabilidade, o que leva
a afirmar que os servidores de nivel superior, da UA, estdo altamente insatisfeitos quanto a
remuneracdo ¢ a eqiiidade dos seus vencimentos. Este resultado vem ao encontro do que
Hampton (1992) ensina, que empregados com desvantagem cultural estdo mais propensos a
perceberem insatisfagdo de nivel mais baixo, enquanto que empregados com vantagem cultural
procuram a satisfag@o nas necessidades mais elevadas.

Como pode ser observado no Grafico 04, os servidores de nivel superior perceberam
maior insatisfagdo que seus colegas de nivel intermediario e de apoio respectivamente.

7) Quanto as semelhangas ou discrepancias de fatores de satisfagdo/insatisfacdo, entre
os 3 (trés) grupos de servidores, conclui-se que:

® Os servidores técnico-administrativos, de modo geral, estio razoavelmente

satisfeitos no trabalho. Os fatores que contribuem com essa atitude estdo relacionados aos
fatores trabalho em si, responsabilidade, progresso e realizagdo, reconhecimento, estima,
relagées interpessoais, supervisdo, condi¢des fisicas, seguranga e, em menor grau, politica e
administragdo,

® Os servidores tecnico-admistrativos estdo insatisfeitos em relagdo a remuneragdo e
a eqiiidade dos seus vencimentos. Os fatores remuneracdo e eqiiidade estio causando
insatisfagdo entre os pesquisados, em maior grau para o nivel superior, intermediario e de

apoio respectivamente.
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Embora as varias analises realizadas enfatizarem que a remuneracdo e a eqiiidade sao
elementos, primordialmente, de insatisfagdo dos servidores, este resultado ndo se constitui em
nenhuma novidade, isto porque, o salario tem sido constantemente apontado por autores, por
exemplo, Chiavenato (1990), Hersey e Blanchard (1977), Coradi (1985) entre outros, como
fator de insatisfagdo, devido a fatos como: por se caracterizar como fonte temporaria de
satisfa¢@0; a sua valorizagdo esta voltada para satisfazer algumas necessidades.

Neste sentido, Bergamini (1986, p. 29) chama a atengio para o fato de que, “embora o
dinheiro represente apenas um valor limitado no preenchimento de muitas necessidades de alto
nivel, talvez tire o foco principal do interesse se for o unico meio disponivel de satisfa¢do”.

Os resultados obtidos, nesta pesquisa, podem contrariar algumas pessoas que atribuem
o mau atendimento proporcionado pelos servidores, assim como o descrédito frente ao
publico, a uma elevada insatisfagdo no trabalhd Fior (1998) adverte que as organizagdes
publicas passam por um processo de deterioragdo acentuada, muitas delas ndo conseguem
disfargar a sua falta de objetivo e coeréncia, entrando em completo descrédito ao seu publico-
cliente.

Acredita-se que um dos grandes problemas nas organizagdes publicas ainda seja a falta
de uma politica governamental que procure melhorar a capacitagdo e remunera¢do dos seus
recursos humanos. O mais grave ainda ¢ a falta de perspectiva que os servidores publicos tém
hoje, onde a tnica forma de melhoria salarial é o “adicional da gratificagdo por dire¢do e
assessoramento superior”, recebido quando o servidor ¢ nomeado para um cargo gerencial,
mesmo ndo tendo a minima habilidade para assumi-lo.

Na Universidade do Amazonas, com base nos resultados desta pesquisa, os servidores
técnico-administrativos, de modo geral, encontram-se ligeiramente satisfeitos com a maioria
dos fatores que influenciam nas relagdes de trabalho. Em fungdo desses resultados, ndo se pode

prescindir de um estudo mais apurado quanto as causas do atual nivel de satisfagdo. E de que
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forma se poderia proporcionar um ambiente que seja propicio e favoravel ao aparecimento de

tal atitude, que possa ser fonte de uma agdo facilitadora do livre curso da for¢a motivacional.

5.2. Sugestdes

De acordo com os dados e as informagQes analisadas neste estudo, constata-se a

necessidade de se desenvolver novas pesquisas. Para tanto sugere-se os seguintes temas:

¢ Se existem semelhangas e/ou discrepdncias entre os fatores de satisfagio/insatisfag@o
dos servidores técnicos-administrativos pertencentes a estrutura administrativa e
daqueles vinculados a area de saude, como o “Hospital Universitario Getulio Vargas™ e
0 “Ambulatorio Aragjo Lima”, que foram excluidos dessa pesquisa,

¢ Quais os fatores de satisfagdo e insatisfagdo que estdo influenciando os servidores
docentes no trabalho e em que medida esses fatores se assemelham ou diferem daqueles
percebidos pelos servidores técnico-administrativos;

¢ Qual o clima organizacional da Universidade do Amazonas, relacionando o clima
percebido com a satisfagdo dos servidores, tanto dos servidores técnico-administrativos
quanto dos docentes em geral,

¢ Qual o nivel de satisfa¢do e insatisfag@o, entre as instituigdes do servigo publico, por
regido, e, principalmente, por instituigdes de nivel superior, que estdo sendo
questionadas quanto a qualidade dos seus recursos humanos;

e Estudos das causas dos fatores motivacionais, que foram percebidos com baixa

satisfagdo, tentando relaciona-los as ineficiéncias tdo propaladas no servigo publico.
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5.3. Recomendacdes

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa e com a finalidade de colaborar com
a Universidade do Amazonas, como também, com outras institui¢gdes publicas, recomenda-se
os seguintes pontos a serem observados por seus dirigentes.

¢ Revisar a politica de pessoal, buscando atenuar os niveis de insatisfagdo e reforcando

aqueles que sﬁb responsaveis pela satisfagdo dos trabalhadores. Muito embora se ache

que seja importante, mas nio suficiente para uma mudanga de postura.

¢ Analisar com maior profundidade as causas dessa atitude entre os servidores. Isto por

que, a maioria dos fatores foram percebidos com satisfagdo baixa para média para os

trés niveis de servidores técnico-administrativos pesquisados.

e Ampliar a presente pesquisa para outras instituicdes do servigo publico e,

principalmente, para instituigdes de nivel superior, que estio sendo questionadas

quanto a qualidade dos seus recursos humanos.

e Procurar revitalizar os fatores motivacionais que foram percebidos com menor

satisfag@o para os trés niveis de servidores.

e Realizar o diagnostico do perfil motivacional dos servidores pelo menos de dois em

dois anos.
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ANEXO1

UNIVERSIDADE DO AMAZONAS 3
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO UFSC/UA

PESQUISA: PERCEPCAO DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA U.A.
SOBRE OS FATORES DE SATISFACAO E INSATISFACAO NA PRATICA
PROFISSIONAL

Mestrando: Clélio Figueiredo Rolim
Orientador: Prof. Dr. Nelson Colossi

Prezado Servidor,

O presente questionario se destina a obter dados para a elaboragdo da minha
Dissertagio de Mestrado a ser desenvolvida para a conclusdo do Curso de Pés-Graduagio em
Administragio.

Trata-se de uma pesquisa que pretende conhecer os fatores motivacionais que estdo
influenciando na satisfagdo ou insatisfagdo dos servidores técnico-administrativos na pratica
profissional da nossa institui¢do. Neste sentido, conto com a sua contribui¢io na devolugio
deste questionario preenchido o mais breve possivel até _/ / | para o endereco que consta
no envelope, via malote. O envelope deve retornar lacrado com o questionario respondido.

As informagbes contidas no questionario serdo utilizados unicamente para fins de
estudos. Assim, responda individualmente e ndo ha necessidade de identificar-se.

Certo de sua colaboragdo, manifesto antecipadamente meus agradecimentos.

Atenciosamente,

Clélio Figueiredo Rolim

Manaus , Junho de 1998
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ANEXO II

PARTE ]

CARACTERISTICAS PESSOAIS/PROFISSIONAIS

1) Data de Nascimento / /19

2) Sexo: M ( ) F( )
3) Estado Civil: ( ) Casado(a) ( ) Solteiro(a) ( ) Outros
4) Escolaridade:

) Primeiro grau Incompleto

) Primeiro grau Completo

) Segundo grau Incompleto

) Segundo grau completo

) Superior Incompleto

) Superior Completo

) P6s-Graduagdo (Especializagdo)
) Pos-Graduagido (Mestrado)

Ve Wann W e N NV . e W W N

5) Qual o nivel do cargo que vocé ocupa?
" () nivel de apoio ( NA)
() nivel intermediario (NI)
() nivel superior (NS)

6) Qual a natureza de sua atividade?
() Administrativo/Gerencial
() técnica/operacional

7) Qual o seu tempo de servigo da U.A.?
( ) menos de 5 anos
( )de5al0anos
( )del0al5anos
( )de15a20anos
() mais de 20 anos

8) Naturalidade:
() Manauara
() Outros Municipios do Amazonas
() Outras Cidades Regido Norte
() Outras Cidades Nordeste
() Outras Regides
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PARTE I
PERCEPCAO SOBRE O TRABALHO
Para responder essa parte, assinale o grau de sua concordédncia ou discordancia com

cada uma das frase abaixo. Utilize a seguinte escala, transpondo o n.° corresponde aos
parénteses de cada afirmagéo.

1 - Discorda totalmente

2 - Discorda em parte

3 - Né@o sabe responder

4 - Concorda em parte

5 - Concorda totalmente

Assinale apenas um nimero em cada paréntese, que indica sua percepgao.

9) ( ) O seu trabalho atual na UA lhe oferece oportunidades de realizagao.
10) () Em geral, as tarefas que vocé realiza sdo um desafio.
11) () No seu setor é comum receber-se elogios por um trabalho bem feito.
12) () O seu trabalho € visto como importante por seus conhecidos fora da U.A.
13) () Quando as tarefas sdo bem desempenhadas, ha reconhecimento por parte dos
superiores € colegas.
14) () Vocé sente que o seu potencial para o trabalho é devidamente aproveitado no seu
dia a dia na U.A.
15) () Vocé considera o seu trabalho util e importante para a universidade.
16) () A U.A oferece oportunidade de enriquecer seu conhecimento e¢ adquirir novas
habilidades para o seu crescimento pessoal.
17) () A U.A. ¢ uma instituigio que zela pela higiene e seguranga no trabalho de seus
servidores.

18) ( ) O seu trabalho na U.A., de modo geral faz com que vocé se sinta bem consigo mesmo.

19) () Suas habilidades pessoais s3o bem aproveitadas no trabalho que faz aqui na UA.
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20) () A sua remuneragdo na UA ¢ adequada, com o seu nivel de estudo e competéncia
profissional.

21) () O ambiente fisico onde vocé desenvolve suas atividades € agradavel, limpo e
adequado.

22) () O salario que vocé recebe reconhece o valor e o desempenho de seu esfor¢co no
trabalho.

23) () O seu chefe imediato sabe reconhecer quando vocé faz um trabalho bem feito.

24) () Vocé tem liberdade para escolher a forma mais adequada de executar suas tarefas.

25) (' ) Vocé pode contar com o auxilio de seu chefe imediato quando vocé tem problemas no
trabalho.

26) ( ) Vocé pode tomar decisGes e resolver problemas sem recorrer aos seus superior a
cada etapa do trabalho.

27) () As pessoas do seu setor de trabalho ajudam-se mutuamente.

28) () O seu trabalho exige raciocinio e criatividade.

29) () NaU.A. sabe-se reconhecer o valor dos seus funcionarios.

30) ( ) O salario junto com os beneficios (vale alimentagio, vale transporte, assisténcia a
saude, etc.) lhe proporcionam uma remuneragdo adequada para suas despesas familiares.

31) () O seu chefe controla adequadamente. o trabalho que vocé faz e lhe auxilia quando
necessita.

32) ( ) A possibilidade de promogdo na UA depende da capacidade profissional dos
servidores.

33) () Voceé pode contar com a ajuda dos colegas, caso tenha problemas no trabalho.

34) () A remuneragdo que vocé recebe lhe satisfaz, se comparada com a remuneragdo

praticada por outras instituigGes publicas federais.
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35)( ) Trabalhar na U.A. lhe da a sensagdo de estar sendo util a sociedade.

36) () O seu chefe imediato explica claramente, o que ndo vai bem no desempenho de suas
atividades.

36) () O seu chefe imediato explica claramente, o que ndo vai bem no desempenho de suas
atividades.

37) () No ambiente do seu trabalho, ha um bom espirito de coleguismo e amizade.

38) () Suas relagcdes com seus chefes sdo cordiais e de mutuo respeito.

39) () A estabilidade no emprego ¢ fator importante para a sua seguranga.

40) () O seu trabalho lhe da boas oportunidade de crescimento profissional.

41) ( ) Na UA, as puni¢des so sdo utilizadas em casos extremos € como ultima providéncia.
(42) () O seu chefe e colegas lhe véem como responsavel pelo seu trabatho.

43) () Voceé sempre tem todo o material necessario para realizar o seu trabalho.

44) () O sistema de assisténcia e beneficios oferecidos pela U.A. lhe da uma sensagio de
amparo.

45) () Quanto mais permanece no seu atual emprego, mais interessante ¢ desafiante ele se
torna.

46) () As normas e procedimentos, adotados pela UA sio flexiveis, permitindo o exercicio
da iniciativa.

47) ( )NaU.A,, ha possibilidade de se criar novas amizades interessantes.

48) () Ha um bom entrosamento entre os varios departamento da U.A.

49) () Sua participagdo nos programa de treinamento da UA sdo adequados e na qualidade
que voceé deseja.

50) () No seu trabalho na UA, ainda ha possibilidade de vocé aprender algo valido.
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ANEXO III
Perfil das respostas dos servidores da UA de nivel de Apoio
FATOR Questdes Médias
X = média
Q10 2,97
F1 — Trabalho em Si Q15 4,89
X= 3,97 Q19 4,20
Q29 3,94
F2 — Responsabilidade Q24 4.00
X=3.83 Q26 3,00
Q42 4,57
Q9 3,74
F3 — Progresso € Realizagdo Ql4 4,20
X=3,78 Ql6 3,74
Q40 3,14
Q45 3,57
Q50 4,54
Qi1 3,34
F4 — Reconhecimento Q13 3,60
X=13.20 Q23 3,63
Q29 2,31
F5 - Estima Q12 3,60
X=4,07 Q18 4,17
Q35 4,54
F6 — Eqiiidade Q20 2,51
X=12,20 Q34 1,91
Q25 4,06
Q27 3,40
F7 — Relagdes Interpessoais Q33 3,74
X= 3,87 Q37 4.29
Q38 4,71
Q47 4.49
F8 — Supervisio Q31 3,86
X=13,50 Q36 3,26
Q32 3,60
F9 — Politica ¢ Administragio Q43 2,63
X=3,12 Q46 3,26
Q48 3,29
Q49 3,00
F10 — Condigdes Fisicas Q17 3,00
X= 3,50 Q21 2,14
F11 - Seguranca Q39 4,66
X=3,33 Qa1 3,34
Q44 2,14
Q22 2.1
F12 — Remuneragio Q30 1,94
X=2,00

Fonte: Questiondrio respondidos



Perfil das respostas dos servidores da UA do nivel Intermediario

FATOR Questdes Meédias
X = média
Ql10 2.86
F1 - Trabalho em Si Q15 4,62
X= 3.85 Q19 3,76
Q29 4,18
F2 — Responsabilidade Q24 4,14
X=4,07 Q26 3,76
Q42 4.47
Q9 3,14
F3 — Progresso ¢ Realizagdo Qi4 3,30
X=3,37 Qlé6 3,50
Q40 3,21
Q45 3,07
Q50 4,11
Ql1 3,56
F4 — Reconhecimento Q13 3,70
X=3,42 Q23 4,07
Q29 2,39
F5 - Estima Q12 4,01
X=4,03 Q18 3,81
Q35 427
F6 — Eqiiidade Q20 1,76
X=1,85 Q34 1,87
Q25 4,27
Q27 4,04
F7 - Relagdes Interpessoais Q33 4,09
X=407 Q37 4,14
Q38 4.65
Q47 4,31
F8 — Supervisdo Q31 3,97
X=3,85 Q36 3.75
Q32 3,00
F9 — Politica e Administragio Q43 3.07
X=3,14 Q46 3,44
Q48 3,18
Q49 3,13
F10 — Condigdes Fisicas Q17 2,67
X= 3,25 Q21 1,89
Q39 4,23
F11 - Seguranga 41 4,02
X=337 Q44 1,90
Q22 1.89
F12 - Remuneragio Q30 1,79

X=1,85

Fonte: Questionario respondidos
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Perfil das respostas dos servidores da UA do nivel Superior

FATOR Questdes Médias
X = média

Q10 3,87

F1 — Trabalho em Si Q15 487
X= 420 Q19 3,81
Q29 4,45

F2 — Responsabilidade Q24 4,03
X=413 Q26 4,16
Q42 4,52

Q9 3,90

F3 — Progresso ¢ Realizagdo Q4 3,13
X= 3,68 Q16 4,00
Q40 3,84

Q45 3,35

Q50 4,13

Q11 3,23

F4 — Reconhecimento Q13 3,71
X=3,37 Q23 4,10
Q29 2,94

F5 — Estima Q12 3,77
X=3,97 Q18 3,90
Q35 4,32

F6 — Eqiidade Q20 1,90
X=1,70 Q34 1,65
Q25 4,19

Q27 4,94

F7 - Relagdes Interpessoais Q33 4,03
X=4,01 Q37 3,87
Q38 4,61

47 4,39

F8 — Supervisio Q31 3,77
X=1345 Q36 3,45
Q32 2,74

F9 — Politica ¢ Administragio Q43 2,90
X=13,00 Q46 3,94
Q48 2,87

Q49 3,16

F10 — Condigdes Fisicas Q17 3,32
X=13,45 Q21 1,74
F11 - Seguranga Q39 3,58
X=3,13 Q41 4,35
Q44 1,65

F12 - Remuneracio Q22 1,74
X=1,65 Q30 1,71

Fonte: Questionario respondidos
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ANEXO IV
Meédias dos grupos de pesquisa_por fator
N° de Médias
Grupo Pesquisados Fator Médias Padronizadas
Nivel de Apoio
29 Fl1 3,97 0,92
F2 3,83 0,71
F3 3,78 0,63
F4 3,20 -0,24
F5 4,07 1,07
F6 2,20 -1,76
F7 3,87 0,77
F8 3,50 0,21
F9 3,12 -0,36
F10 3,50 0,21
F11 3,33 -0,04
F12 2,00 -2,06
Nivel Intermediario 84 F1 3,85 0,66
F2 4,07 0,95
F3 3,37 0,04
F4 3,42 0,10
F5 4,03 0,89
F6 1,85 -1,93
F7 4,07 0,95
F8 3,85 0,66
F9 3,14 -0,26
F10 3,25 -0,11
F11 3,37 0,04
F12 1,85 -1,93
F1 4,20 1,05
Nivel Superior 28 F2 413 0,96
F3 3,68 0,43
F4 3,37 0,07
F5S 3,97 0,77
F6 1,70 -1,89
F7 4,01 0,82
F8 3,45 0,16
F9 3,00 -0,36
F10 3,45 0,16
F11 3,13 -0,21
F12 1,65 -1,95

Fonte: Dados da Pesquisa



