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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo identificar os fatores que levam os funciona-
rios técnico-administrativos da Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio
Grande do Norte — FARN a se engajarem no trabalho, a partir da analise da Forca
Motivacional desses funcionarios segundo a Teoria de Victor Vroom. Para tanto, foi
desenvolvido um estudo exploratério-descritivo com uma amostra de 17 funciona-
rios de diferentes setores da Instituigéo, utilizando-se para coleta de dados o Inven-
tario de Motivagado e Significado do Trabalho- IMST. Desenvolveram-se andlises
descritivas a partir das rotinas do SPSS. Tendo como referéncia os objetivos traca-
dos, pode-se verificar através dos principais resultados que os fatores que mais le-
vam os funcionarios da FARN a se engajarem no trabalho s&o os fatores de expec-
tativa relacionados a Responsabilidade; o de valéncia relacionados a Sobrevivéncia
pessoal e o de instrumentalidade relacionados Independéncia e recompensa eco-
némica. Conclui-se ainda que a forga motivacional dos funcionarios pode ser consi-
derada boa, sendo os fatores de expectativa e valéncia os maiores responsaveis
pela sua média elevada.

Palavras-chave: Fatores Motivacionais; Teoria das Expectativas; Forga Motivacio-
nal.




ABSTRACT

The present work focus on how to identify the factors that take the technician-
administrative employees of the Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do
Rio Grande do Norte — FARN to engage themselves in their work, from the analysis
of the Motivacional Force of these employees according to Victor Vroom's Theory. In
order to do that, it was developed an exploratory-descriptive study with a sample of
17 employees from different sectors of the Institution, collecting data using the Inven-
tory of Motivation and Meaning of Work (IMST). Descriptive analysis were developed
from the SSPS routines. Having the selected goals in mind, it was able to verify from
the main results that the factors that most lead FARN employees to engage them-
selves into work are the factors of expectation related to Responsibility; of valence
related the personal Survival and of instrumentality related to Independence and
economic rewards. It was able to realize that the motivacional force of the employees
can be considered good, being the factors of expectation and valence the greaters
responsibles for its high average.

Key Words: Motivacional Factors; Expectation theory; Motivacional force.
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1 INTRODUGAO

A baixa motivagdo por parte de muitos empregados exerce uma influ-
éncia significativa sobre seu desempenho e consequentemente sobre sua realizagao
pessoal. Assim, a preocupagao em entender e em promover motivagdo nas pes-
soas vem a cada dia tornando-se um fator prioritario por parte das empresas e a
complexidade do assunto tornando-se um motivo de inUmeros questionamentos e
discussdes. Diferentes profissionais como psicélogos, administradores e gestores de
Recursos Humanos tém norteado suas atividades a partir do primeiro principio de
embasamento l6gico que é “entender” o individuo que se quer motivar.

Buscou-se no referencial teérico assuntos relacionados a motivagao, teorias
da motivagao, necessidades humanas, ciclo motivacional, dentre outros assuntos
relacionados ao tema. Quase todos os sistemas teéricos reconhecem que todo com-
portamento humano é motivado, o que significa estar condicionado a realizar qualquer
atividade e torna-se mister saber que investir no potencial humano de modo que todos
oferecam o melhor de si, é preciso conhecer as pessoas e té-las motivadas e satisfei-
tas com aquilo que fazem.

O presente trabalho buscou identificar os fatores motivacionais que levam os fun-
cionarios da Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte
— FARN a se engajarem do trabalho, partindo da andlise de sua forga motivacional
conforme explica a Teoria da Expectativa de Victor Vroom.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

A motivagdo nas empresas tem sido razdo de diversos estudos na busca de
entender o que realmente pode vir a gerar motivagdo e conseqiientemente maior
produtividade dos funcionarios. E um dos maiores desafios na gestao organizacional
para psicélogos, gerentes e executivos € entender os fatores que influenciam o de-
sempenho das pessoas em suas atividades de trabalho.

O estudo do comportamento motivado do homem, a partir da Escola de Rela-
¢oes Humanas, passou efetivamente a enfatizar a importancia de conciliar os objeti-

vos das organizagdes com os interesses das pessoas inseridas nas atividades desen-
volvidas.
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AslTeorias Cientifica e Classica, por exemplo, enfocaram como base o com-
portamento do homem motivado pelo dinheiro, recompensas salariais, etc; embora
muitas vezes isso demonstre que o aspecto econémico € somente um dos fatores
desencadeadores de motivagdo, pois outros, também relevantes, tem se apresentado
como poderosos agentes motivacionais.

No contexto organizacional, a motivagéo caracteriza a vontade de realizar um
trabalho ou atingir um objetivo. Assim, os atos motivacionais determinam, ao mesmo
tempo, a direcdo e a intensidade dos comportamentos.

Segundo Archer (1997) — a motivagéo € uma inclinagéo para uma agéo que
se origina de um motivo — uma necessidade.

O surgimento das novas organizagdes, de diversos ramos de negocio, aliado
as descobertas acerca do comportamento humano, com suas reais expectativas de
satisfagdo intrinseca, deu o0 embasamento necessario para compreender que € preci-
so investir nas pessoas, conduzindo-as a caminhar em diregéo aos objetivos e tor-
nando-as colaboradoras eficientes e eficazes.

Por ser a Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do
Norte uma Instituicdo de Ensino Superior que agrega pontos de importante relevancia,
como ambiente fisico agradavel e acolhedor, tradicional credibilidade por parte da
sociedade, e relagbes inter-pessoais bastante satisfatérias, este trabalho pretendeu
realizar um estudo sobre a motivagdo dos funcionarios técnico-administrativos a luz
da Teoria da Expectativa, uma vez que esta atesta que a questdo da motivacao para
o trabalho deve ser resultado da relagéo satisfatéria entre as expectativas das pesso-
as diante dos resultados esperados; considerando trés aspectos fundamentais:

e A valéncia: valor atribuido ao resultado advindo de cada alternativa;

¢ A instrumentalidade: a percepgdo de que a obtengao de cada resultado
esta ligada a uma compensacao;,

e A expectativa: o que ele espera poder obter com cada objetivo alcan-
gado.

Diante do exposto propde-se responder a seguinte questao: “Quais os fa-
tores que levam do funcionarios técnico-administrativos da Faculdade Natalen-

se para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte — FARN a se engajarem no
trabalho”?
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1.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte — |
FARN foi instalada em 25 de fevereiro de 1999, tendo como mantenedora a Liga de I
Ensino do Rio Grande do Norte. E uma Instituigdo de Ensino Superior Privada, situ- i
ada a Rua Prefeita Eliane Barros, 2000 — Tirol, Natal-RN, que oferece Cursos de |
Graduacéo, sendo 04 (quatro) deles da area de salde, e de Pés-graduacéo; de qua-
lidade excelente, autorizados e reconhecidos pelo Ministério da Educacéo, com alto
indice de aceitaga@o pela comunidade norte-rio-grandense.

Ainda que considerada uma Faculdade nova, no decorrer destes 08 anos, tem
pautado suas agdes no proposito maior de oferecer a melhor qualidade de ensino,
embasada na tradigdo conceituada de sua mantenedora, fundada ha quase 100 a-
nos; e na seriedade e credibilidade de seus dirigentes, que contam significativa ex-
periéncia na area educacional do Estado.

Formam a Estrutura Funcional da Instituicdo FARN: Conselho Diretor; Diregdo
Geral; Diregao Geral Adjunta; Diregao Académica; Direcdo Administrativa; Assesso-
ria para Assuntos Extraordinarios; Assessoria de Comunicacdo; Secretaria Geral e
Secretaria de Coordenagdes; Setor Financeiro; Setor de Materiais e Patriménio; Se-
tor de Recursos Humanos; Prefeitura do Campus; Nucleo de Extens3o; Nicleo de
Pesquisa; Setor de Pés-Graduagéao; Coordenagéo Didatico-Psico-Pedagégica e Co-
ordenagéo de Estagios. A FARN conta ainda de Biblioteca com amplo e moderno
acervo para atender prontamente a toda comunidade académica. Sao colaborado-
res da Instituicio: 04 Diretores; 112 Professores; 46 funcionarios. Compdem o corpo
discente aproximadamente 2000 (dois mil) alunos.

A FARN apresenta excelente infra-estrutura para os seus alunos, professores
e funcionarios, oferecendo salas de aulas confortaveis e climatizadas, ampla biblio-
teca com excelente acervo; estacionamento interno; parque desportivo; e um ambi-
ente bastante acolhedor, uma vez que divide seus espacos diretamente com a natu-
reza.

Preocupada permanentemente com o seu quadro funcional, a FARN destaca-
se, inclusive pelo apoio e incentivo a realizagdo de Cursos de Capacitagdo, Gradua-
¢ao e Pés-graduacao, com o propésito de que todos os seus colaboradores partici-

pem ativamente do crescimento almejado.
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Sendo assim, constata-se ser a FARN uma Instituicao de Ensino Superior de
grande reconhecimento, credora do respeito e admiragdo de toda sociedade do Es-
tado do Rio Grande do Norte.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Identificar os fatores que levam os funcionarios técnico-administrativos da Fa-
culdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte — FARN a se
engajarem no trabalho.

1.3.2. Objetivos especificos:

e |dentificar o perfil dos funcionarios técnico-administrativos da FARN:

e \Verificar qual a valoragdo que é atribuida pelos funcionarios técnico-
administrativos da FARN aos resultados esperados do seu trabalho;

¢ Identificar que expectativas os funcionarios técnico-administrativos da
FARN mais esperam com relagdo ao trabalho

e Analisar se o trabalho realizado pelos funcionarios técnico-administrativos
da FARN é percebido como instrumento para a obtengéo dos resultados esperados

1.4 JUSTIFICATIVA

Realizar o presente trabalho, bem como a escolha do tema, deve-se a im-
portancia de conhecer e identificar o grau de motivagéo dos funcionarios da Facul-
dade Natalense para o Desenvolvimento do Rio Grande do Norte — FARN, organiza-
¢ao na qual a aluna trabalha ha 08 anos, alocada na Secretaria Geral.

Estudar os fatores que podem influenciar na motivagdo dos empregados € in-
dispensavel, ja que o nivel de envolvimento do homem para com as atividades que

desenvolve é sobretudo o alicerce para conduzi-lo & busca de um crescimento




pessoal em conformidade com os objetivos da organizagéo a qual faz parte, tornan-
do-o motivando e comprometido.

O sistema complexo que envolve pessoas, oportunidades, diferengas, compe-
titividade, satisfagéo, etc., € o grande desafio da humanidade, que ha muito ja confi-
gurava instabilidades e medos. Sabe-se que se as pessoas envolvidas numa tarefa
estiverem suficientemente motivadas, elas conseguirdo superar quaisquer tipos e
graus de dificuldade. A auto-realizagdo no ambiente de trabalho é uma questéo es-
tratégica para as empresas.

Partindo dessa realidade, justifica-se o assunto abordado em razdo de sua
importéncia no universo organizacional. Os registros aqui selecionados servirdo
também como fonte de consultas para outras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Desde os primérdios da administracdo que as organizagbes ja manifes-
tavam preocupagéo com os empregados, suas relagdes inter-pessoais e de trabalho,
apesar dos estudos e experiéncias ndo demonstrarem ser suficientes para uma
constatacao definitiva a respeito do que realmente pode estimular o ser humano a
sentir-se motivado e comprometido com seu trabalho.

Muitos foram e sao os estudos que procuram justificar o que pode promover
motivagdo no homem.

Os estudos sobre motivagéo tiveram seu marco inicial nos anos trinta. Varias
teorias, incluindo conceitos e formulagdes cognitivas surgiram. Durante as ultimas
quatro décadas, reuniram-se uma grande quantidade de teorias e hipéteses. Do
ponto de vista intelectual, o homem é compreendido como abstrato, privado da I6gi-
ca que norteia a identidade que esta presente na histéria da vida pessoal de cada
um (BERGAMINI, 1997). Afirma Godoi (2002), que nos anos cinqlienta e sessen-
ta, alguns psicélogos comegaram a focalizar o papel da motivagdo em sua relagao
com a realizagao de trabalho, mais especificamente nas areas de satisfacdo e de-
sempenho, resultando orientagées baseadas na equidade, na instrumentalidade e
no estabelecimento de objetivos.

As teorias sobre motivagdo apresentam diversos enfoques cientificos a res-
peito das caracteristicas e do processo de motivacdo. Segundo Bergamini (1997),
motivacao deriva originalmente do latim movere que significa mover, entdo pode-se
dizer que o carater motivacional do psiquismo humano abrange os diferentes aspec-
tos inerentes ao processo por meio do qual o comportamento do individuo pode ser
estimulado. Bergamini (1997) afirma que, segundo Steers: e Porter (1983), a motiva-
¢ao pode ser considerada uma seqiiéncia de eventos baseada no desejo de um es-
tado interno de desequilibrio baseado na convicgao de que certas atitudes deveriam
servir a este propésito.

A motivacao é estudada a partir de diferentes visdes. As pessoas podem ser
motivadas intrinseca e extrinsecamente. As teorias da motivagao classificam-se em:

teorias de contelido e teorias de processo. As teorias de contetido tém o foco em

fatores que provocam e estimulam a busca de escolha de estratégias que possam
satisfazer certas necessidades em busca de um estado de equilibrio (MASLOW,
2000; HERZBERG, 1967). As teorias de processo tratam, ndo apenas de estimulo,
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como também dos fatores que direcionam para o comportamento motivado. Estas
teorias focam principalmente a psicologia (VROOM, 1964). Godoi (2002, p. 329-
347), afirma que quando a estimulagdo é considerada a origem interna do processo
motivacional, esta se trabalhando com o conteido. Desta forma o contetido seria
intrinseco, enquanto as andlises do processo estariam ligadas a motivacado extrinse-
ca. Através do transcorrer da histéria das teorias de motivagao, foi tragada uma li-
nha cronolégica, analisadas as teorias consideradas: as mais importantes e que e-
xerceram e/ou exercem significavel influéncia nas pesquisas atuais sobre os fend-
menos motivacionais.

2.1 NA ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

Comecgou através de Frederick Winslow Taylor, nascido na Filadélfia, nos
Estados Unidos, o fundador da Administragao Cientifica. De uma familia de princi-
pios rigidos, foi educado em uma mentalidade disciplinar de devogéo ao trabalho e
poupanga. Desenvolveu um modelo conhecido como “modelo taylorista”, e este-
ve trabalhando seu contato direto com os empregados (nivel operacional), podendo
assim analisar especificamente cada uma das etapas realizadas. Na época em que
publicou o livro Principios da Administragdo Cientifica (1911), concluiu que a
racionalizagdo do trabalho dos operarios deve ser acompanhada de uma
estruturagao geral da empresa para que possa ser possivel a aplicagao de seus
principios. Frederick Taylor afirmava que as industrias de sua época eram vitimas
de trés males:

1. Uma vadiagem sistematica dos operarios, o que reduzia a produgéao

para manter seus salarios;
2. Desconhecimento, por parte da geréncia, das rotinas de trabalho e
do tempo necessario a sua realizag3o;

3. Falta de uniformidade das técnicas e métodos de trabalho.

Com o propésito de erradicar estes males, idealizou um sistema que foi difun-
dido sob os nomes de Administragdo Cientifica, Sistema de Taylor, Geréncia Cienti-

fica, Organizagéo Cientifica do Trabalho e Organizagédo Racional do Trabalho.
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A implantagao da Administragdo Cientifica deve ser gradual para evitar alteragdes
bruscas que causem insatisfagdo por parte dos empregados e prejuizo aos patroes.
Taylor, com sua forma pessimista de ver os operarios, os considerava vadios e ne-
gligentes, e por isto criou um sistema educativo baseado em intensificar o ritmo de
trabalho, buscando dessa forma alcancar a eficiéncia empresarial .

Para Taylor, os operarios ndo tinham capacidade, nem formagao, nem meios
para analisar cientificamente seu trabalho e estabelecer racionalmente o método
mais eficiente. Muitas vezes o supervisor deixava a critério do operario a escolha da
maneira de executar sua tarefa, encorajando assim sua iniciativa. Ele observou que
os operarios aprendiam a maneira de executar as tarefas relacionadas ao trabalho
através da observagdo dos seus companheiros. Percebeu que isto levaria a diferen-
tes maneiras de realizar a mesma tarefa e uma grande variedade de instrumentos e
ferramentas em cada operagéo.

Taylor também dividiu a Administragédo Cientifica em dois periodos. No
primeiro os empregados estavam alocados em condi¢des convenientes, tornando-os
muitas vezes colaboradores do sistema organizacional. No segundo periodo a em-
presa precisava acompanhar o desempenho do trabalhador para ter subsidios ne-
cessarios a realizagdo dos objetivos propostos.

O acompanhamento direto de Taylor junto aos trabalhadores Ihe propor-
cionou identificar caracteristicas muitas vezes negligentes e irresponsaveis por parte
destes, uma vez que n&o tinham conhecimento dos objetivos da administragdo, nem
tampouco tinham conhecimento das rotinas das atividades desenvolvidas. A partir
dessas constatagdes negativas Frederic Taylor sugeriu um novo sistema para me-
lhorar o ritmo das atividades e consequentemente uma maior eficiéncia nos resulta-
dos.

Numa tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares por métodos
cientificos fez surgir a Organizagdo Racional do Trabalho (ORT), que se baseia em:

Analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos;
Estudo da fadiga humana;

Divisao do trabalho e especializagdo do operario;
Desenho de cargos e tarefas

Incentivos salariais e prémios de producéo;

N Or & W =

Conceito de homo economicus;
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7. Condigdes ambientais de trabalho, como iluminagéo,conforto,etc.;
8. Padronizagédo de métodos e de maquinas;
9. Supervisédo funcional.

Para Taylor, a geréncia deve seguir, sequiencialmente, quatro principios im-
portantes: o Principio de planejamento (substituicdo da improvisagéo pela ciéncia,
por meio do planejamento do método); o Principio de preparo (selecéo dos trabalha-
dores de acordo com suas aptidées, e preparagao também das maquinas e equipa-
mentos através do arranjo fisico e disposicédo correta de ferramentas e materiais
necessarios); o Principio do controle (controle do trabalho para certificagdo dos mé-
todos utilizados para alcangar os objetivos propostos); e o Principio da execucéo
(distribuicao das atribuigées e das responsabilidades para que a execugao do traba-
Iho seja feita pelos operarios).

Numa apreciagéo critica da Administragdo Cientifica, Taylor e seus seguido-
res foram vitimas de muitas criticas. A mentalidade e os preconceitos da época nao
permitia condicbes para que se formulasse hipéteses validas para solucionar pro-
blemas e nem houvesse suporte adequado para elaboragéo de conceitos mais rigo-
rosos e/ou mais bem fundamentados.

Apesar de todas as restricdes, a Administragéo Cientifica foi, indiscutivelmen-
te, o primeiro passo, pioneiro, na busca de uma teoria administrativa

2.2 NA ADMINISTRAGAO CLASSICA

Em continuidade aos trabalhos desenvolvidos por Taylor, a Administragao
Classica, através de seu fundador Henri Fayol, esperava aperfeicoar o nivel dos
empregados, fazendo-os desempenhar suas fungdes administrando corretamente
movimentos e tempo. Fayol, nascido em Constantinopla, formou-se engenheiro e
através de seus estudos salienta que toda empresa apresenta seis fungées:

1. Fungdes técnicas: relacionadas com a produgdo de bens ou de servigos
da empresa;

2. Fungdes comerciais: relacionadas a compra, venda e permutagao;

3. Fungdes financeiras: relacionadas com a procura e geréncia de capitais;
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4. Funcgdes de segurancga: relacionadas com a protegao e preservacao dos
bens e das pessoas;

5. Fungbes contabeis: relacionadas a inventarios, registros, balancgos, custos
e estatisticas;

6. Funcbes administrativas: relacionadas a integracao das outras cinco fun-
¢oes, coordenando-as e integrando-as.

Fungdes Administrativas

Funcoes téc- Funcdes Fungdes fi- | Fungbes de | Fungdes con-
nicas comerciais nanceiras seguranga tabeis

Figura 1 - As seis fungdes basicas da empresa para FAYOL.
Fonte: Chiavenato (2000, p.56)

No entanto, o desenvolvimento rapido e desordenado das empresas, conse-
quéncia da Revolugédo Industrial, acarretava mudangas e obrigava a realizagdo de
procedimentos coerentes com a realidade. Era inevitavel a urgéncia em melhorar o
desempenho e a qualidade das empresas para que estas estivessem prontas para
enfrentar a concorréncia.

Fayol define que a agdo de administrar subdivide-se em cinco elementos:
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Estes formam o que chamamos
de processo administrativo. Fazem parte do trabalho do administrador em qualquer
nivel ou espécie de atividade organizacional. Portanto, os gerentes, supervisores,
chefes de departamentos - desempenham as atividades de previsdo, organiza-
¢ao,comando,coordenagao e controle em suas atividades administrativas essenciais.

Hoje, as fungdes recebem o nome de areas da administragao: as fungées
administrativas recebem o nome de area de administragéo geral; as fungdes técni-
cas passam a ser area de produgéo, manufatura ou operagées, e as fungdes comer-
ciais, de areas de vendas/marketing. As fungdes de seguranca passaram para um

nivel mais baixo. Por fim, surgiu a &area de Recursos Humanos ou Gestzo de
Pessoas.
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2.3 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Como o préprio nome sugere, a Teoria das Relagdes Humanas (Escola Hu-
manistica da Administragéo) surgiu nos Estados Unidos, pais que alias nunca acei-
tou pacificamente a Teoria Classica e a Administragdo Cientifica. Surgiu, portanto,
na tentativa de humanizar o trabalho, e liberar o homem de sua condigao de escravo
da produgdo. Os trabalhadores e sindicatos as consideravam um meio sofisticado
de exploragédo dos empregados em favor dos interesses dos patroes. Essa teoria
defendia a importancia de modificar a forma na qual o trabalho estava sendo reali-
zado, onde os empregados eram tratados de forma até desumana, muitas vezes em
condigdes inaceitaveis. A partir dessa necessidade, verificou-se a importancia de
reavaliar as formas de execugdo das tarefas e observa-las através dos comporta-
mentos das pessoas. Algumas experiéncias foram realizadas com o propésito de
identifica-las.

2.4 EXPERIENCIA DE HAWTHORNE

A Experiéncia de Hawthorne, realizada em 1927, aconteceu na fabrica Wes-
tern Elecritic Company ,no bairro de Hawthorne em Chicago, com o propésito de
pesquisar a correlagéo entre iluminagao e eficiéncia dos operarios, medida através
de sua produgéo. A fabrica produzia equipamentos e componentes telefénicos, e na
época da experiéncia desenvolvia uma politica de pessoal que valorizava o bem-
estar dos operarios, com salarios satisfatérios e boas condigdes de trabalho. Havia
também, na fabrica, um departamento de montagem de relés e telefones, onde as
montadoras (operarias) executavam tarefas, simples e repetitivas, que dependiam
de sua rapidez. Na realidade, o interesse da empresa nem era o de aumentar a pro-
dutividade, mas sim conhecer melhor seus empregados. A experiéncia esteve sob a
coordenagao de Elfon Mayo e se deu em duas fases:

Na primeira fase foram escolhidos dois grupos. Um deles, de observacgao, fi-
cou trabalhando sob uma intensidade de luz varidvel. O outro, o grupo de controle
trabalhava com intensidade de luz constante. A intengo era conhecer o efeito da

iluminacdo sobre o rendimento dos operarios. Ndo houve correlagao direta entre as
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duas variaveis. Diferente do esperado, observou-se que os operéarios reagiam a ex-
periéncia de acordo com suas suposigdes pessoais, ou seja, eles passavam a pro-
duzir mais quando a intensidade da luz era maior, e o inverso acontecia quando di-
minuia a intensidade da iluminag&o.

Como havia um nivel de rendimento proporcional a intensidade da luz, ficou
comprovado que o fator psicolégico se sobrepds ao fisiolégico, levando os pesqui-
sadores a constatagdo de que a existéncia do fator psicolégico tinha uma influéncia
negativa, sendo portanto, melhor elimina-lo da experiéncia. A verificagdo da fadiga
no trabalho, mudancga nos horarios, introducéo de intervalos de descanso, efc; sob o
ponto de vista dos pesquisadores, sdo aspectos basicamente fisioldgicos.

Durante a 2? fase, seis operarias foram selecionadas para compor o grupo de
observagdo (chamado experimental); onde cinco eram montadoras de relés e uma
sexta operaria ia fornecendo as pegas para a execugdo do trabalho. O grupo de con-
trole trabalhava concomitantemente, em outra sala, sob orientagdo de um supervi-
sor, sem muita liberdade de agao, e consideravam humilhante a fiscalizago vigilante
€ constrangedora.

O grupo experimental constava também de um supervisor e de um observa-
dor que permanecia todo o tempo na sala. O observador convidou as operarias a
participarem da pesquisa, tornando-as cientes do objetivo da experiéncia que era
avaliar o efeito das mudangas nas condigdes de trabalho (intervalos para descanso,
para lanches, redugéo na carga horaria, etc). O grupo de operarias estava sempre a
par dos resultados e eram ouvidas em suas consideragoes. Essa realidade gerava
naturalmente um significante desenvolvimento social do grupo experimental. Com
objetivos comuns tornaram-se uma equipe.

Ficou claro para os pesquisadores a diferenca de atitudes entre as mocas do
grupo experimental das do grupo de controle. O objetivo da experiéncia comegou a
mudar de foco: em substituicao a verificagdo das condigdes fisicas gerais de traba-
lho, estes passaram a se fixar no estudo das Relagées Humanas no Trabalho.

A conclusao da experiéncia € que o estado psicolégico dos empregados é
que norteia seus desempenhos operacionais. Com esta e outras experiéncias ob-
servou-se que o resultado nao esta diretamente relacionado a capacidade fisica do
empregado, mas sim as experiéncias e expectativas de todo o grupo. A questio e-
mocional demonstrara que era mais importante fazer parte do grupo (qual afirma

uma das necessidades listadas por Maslow), do que ser excluido do sistema de tra-
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balho desenvolvido pelos demais. A socializagdo dos empregados ainda &, na maio-
ria das situagdes, prioridade. E nisso os humanistas se embasaram para assegurar
suas conclusdes, ao contrario do que afirmara as teorias classicas.

2.5 TEORIA DO COMPORTAMENTO

A teoria do comportamento surgiu da importancia de redirecionar as opinides
e apontar as necessidades das pessoas, promovendo uma condi¢cdo de trabalho
mais justa e em conseqiiéncia o envolvimento desejado. As necessidades humanas
como aspecto primordial na condugao das exigéncias das organizagdes.

Conhecida também como Teoria Behaviorista trouxe um novo enfoque para a
teoria administrativa, fundamentando-se no comportamento humano. Podemos rela-
cionar como origens da Teoria Comportamental da Administragéo:

1. Oposigéo intransigente e definitiva da Teoria das Relagdes Humanas em
relagdo a Teoria Classica. Passou a representar uma outra tentativa de sintese da

teoria da organizagdo formal com énfase nas relagées humanas.

2. Rejeigao as concepgdes ingénuas e romanticas da Teoria das Relagoes
Humanas, reformulando-as completamente.

3. Critica a Teoria Classica, uma vez que alguns autores véem no behavio-
rismo uma verdadeira oposic¢ao a teoria formal, aos principios gerais da administra-
¢ao, ao conceito de autoridade formal e a posigéao rigida e mecanistica dos autores
classicos.

4. Incorporagéo da Sociologia da Burocracia. Com relagéo a Teoria da Buro-
cracia, a Teoria Comportamental também mostra-se critica, principalmente no que
diz respeito ao “modelo de maquina”.

5. Publicagdo, em 1947, do livro de Herbert A. Simon “Comportamento
Administrativo”.
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Apresentando-se desta forma, a Teoria Comportamental tem como fundamen-
tacdo o comportamento individual das pessoas, e constata que para entendé-los é
preciso estudar a motivagdo humana.

Os autores behavioristas afirmavam que é indispensavel conhecer as neces-
sidades do homem, como uma maneira de fazer da motivagdo uma poderosa ferra-
menta para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes. Quando nos re-
portamos um pouco as teorias de motivagao defendidas por Maslow e Herzberg é
possivel observar pontos de concordancia. Os fatores higiénicos de Herzberg se a-
proximam das necessidades primarias de Maslow (necessidades fisiologicas, de
seguranga, inclusive algumas necessidades sociais), enquanto os fatores motivacio-
nais relacionam-se com as necessidades secundarias (de estima e auto-realizagao).

Efeitos desejaveis EISHON = InGanomm

veis
Aumento da motiva- |« |Enriquecimento |—
do cargo Aumento de ansie-
¢cao
Aumento da produtivi- dade
Aumento do conflito
dade

Redugdo do absente- Sentimento de ex-

—_— ploragao

Redugéo do turnover Redugéo das rela-

¢bes interpessoais

Figura 2 - Alguns efeitos comportamentais possiveis
Fonte: Chiavenato (2000, p. 289)

A Teoria Comportamental oferece, através de suas constatagées, uma
diversificidade de estilos de Administrar. A administracdo das organizagées em
geral esta condicionada aos estilos com os quais os administradores dirigem, dentro

delas, os comportamentos das pessoas. Estes estilos dependem das convicgdes
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que os administradores tém a respeito do comportamento humano nas organiza-
¢les, e isto vai moldando a maneira de conduzir as pessoas, a forma pela qual se
divide o trabalho; se planeja; organiza e exerce controle sobre as atividades desen-
volvidas.

As organizagbes sdo, portanto, planejadas e administradas de acordo com
certas teorias administrativas, e cada uma delas baseia-se em convicgées pelas
quais as pessoas se comportam.

A partir dos estudos das teorias anteriormente mencionadas, nao foi possivel
resistir a uma analise mais abrangente sobre as teorias contemporaneas, onde é
possivel constatar que elas apresentam um ponto em comum: cada uma delas tem
uma fundamentagéo basica com um razoavel grau de validade. E estas nao se tor-
nam contemporaneas especificamente por terem sido desenvolvidas mais recente-
mente, mas em razéo de comprovarem algumas situagées que explicam a existéncia
da motivagéo dos empregados.

2.6 TEORIA ERG

Desenvolvida por Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, trabalhou com
base na hierarquia das necessidades, substituindo as cinco necessidades de Mas-
low por apenas trés essenciais: existéncia, relacionamento e crescimento.

e Existéncia: este grupo se refere aos nossos requisitos materiais basicos (fisio-
légicos e de seguranca);

* Relacionamento: interagdo com outras pessoas para atender e ser atendido
(é um desejo de status e sociabilidade);

e Crescimento: desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal (isto inclui os
componentes intrinsecos da categoria estima de Maslow, bem como as carac-
teristicas incluidas sob a auto-realizacgéo.

A Teoria ERG demonstra que mais de uma necessidade podem estar ati-
vas ao mesmo tempo e se uma necessidade de nivel alto for reprimida, o desejo de
satisfazer outra de nivel mais baixo aumentara. Portanto, é possivel que as trés

categorias estejam operando simultaneamente. A Teoria ERG possui também
uma relagé@o de frustragao-regresséo, ou seja, se uma necessidade de nivel alto é
frustrada, aumenta o desejo de realizar uma necessidade de nivel mais baixo. Esta
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teoria € a mais coerente no que se refere ao nosso conhecimento sobre as diferen-
¢as entre as pessoas. InUmeras variaveis podem alterar a importancia que cada um
dos grupos de necessidades tém para uma pessoa.

A Teoria ERG aponta diversos estudos que lhe dao embasamento, mas tam-
bém existem algumas evidéncias de que esta ndo funciona em determinadas organi-
zacgdes. De uma maneira geral, contudo, esta teoria representa uma versao mais
valida da hierarquia das necessidades.

2.7 TEORIA DAS NECESSIDADES

Desenvolvida por David McClelland e sua equipe, enfoca basicamente 03 ne-
cessidades: a de realizagdo, de poder e de associagdo. Estas necessidades estao
assim traduzidas:

¢ Necessidade de realizagao: busca a exceléncia. Desejo de lutar pelo sucesso.

¢ Necessidade de poder: desejo de fazer as pessoas se comportarem de ma-
neira diferente do que fariam naturalmente.

* Necessidade de associagdo: desejo de manter relacionamentos interpessoais
proximos e amigaveis.

Sobre a necessidade de realizacao, McClelland descobriu que os grandes re-
alizadores se diferenciam das outras pessoas pelo seu persistente desejo de fazer
melhor as coisas. Eles buscam sempre vivenciar situagées onde assumam a res-
ponsabilidade de encontrar solugées para os problemas que apresentem resultados
rapidos, podendo entdo constatar suas melhoras, prontificando-se para novos desa-
fios. Estes realizadores evitam contudo tarefas muito faceis ou dificeis demais. Pro-
curam superar obstaculos, mas querem sentir que o sucesso ou o fracasso foi em
razao de suas proprias agdes. Portanto, gostam dos desafios com dificuldade inter-
mediaria.

A necessidade de poder é caracterizada pelo desejo de influenciar e controlar
as outras pessoas. Os individuos com esta necessidade apreciam estar no coman-
do. Preferem as situagdes de status, se preocupando mais com o prestigio e a influ-

éncia do que propriamente com o desempenho eficaz.
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A terceira necessidade, identificada por McClelland esta baseada praticamen-
te pelo desejo de ser amado e aceito pelos outros. Estas pessoas buscam a amiza-
de, preferindo situagbes de cooperagéo, em vez de competigao, e procuram relacio-
namentos que envolvam um alto grau de compreensao mutua.

Ap6s alguns estudos e pesquisas observou-se que quando pessoas com
grande necessidade de realizagéo trabalham em conformidade com um grau médio
de riscos, fazendo prevalecer suas expectativas, isto Ihes deixam fortemente moti-
vados.

As necessidades de poder e de associagdo costumam estar ligadas ao su-
cesso gerencial. Os melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa ne-
cessidade de associagdo. Uma grande motivagéo pelo poder pode ser considerada
um requisito para a eficacia administrativa. O que é causa e o que é efeito porém, &
discutivel. Ja foi sugerido que uma alta motivagao pelo poder nada mais é do que
uma fungao do nivel ocupado por um individuo em uma organizagao hierarquica on-
de posigcdes de poder seriam um estimulo & motivagéo pelo poder.

2.8 TEORIA DA AVALIACAO COGNITIVA

Teoria muito pesquisada com estudos que lhe deram embasamento onde as
principais implicagdes se relacionam com a forma de como as pessoas est&o sendo
remuneradas nas organizagoes. Esta teoria, que surgiu no final da década de 60,
sustenta que quando as recompensas externas s&o usadas pela organizagdo como
forma de premiar desempenhos superiores, as recompensas internas ficam reduzi-
das, ou seja, quando a recompensa externa é dada em razao do individuo ter reali-
zado uma tarefa interessante, isto provoca uma diminuicdo no interesse pela tarefa
em si. Provavelmente neste caso o individuo experimenta uma perda de controle
sobre seu préprio comportamento, diminuindo a motivagao intrinseca que existia.

Esta teoria tém recebido muitas criticas também, uma vez que, se for valida,
ela deve provocar grandes implicagdes para as praticas administrativas. Mas, apesar
dos impactos sobre motivagéo no trabalho, as evidéncias apontam para a conclusdo
de que a interdependéncia entre as recompensas intrinsecas e extrinsecas é um

fendmeno real.




2.9 TEORIA DA FIXAGAO DE OBJETIVOS

Esta teoria pressupde que um individuo esta comprometido com o objetivo, ou
seja, esta determinado a ndo abandona-lo, quando este se torna publico. Com uma
abordagem cognitiva, sugere que os propésitos de uma pessoa orientem suas a-
¢oes. As pessoas se comprometem mais com as escolhas das quais fazem parte.
Embora a fixagéo participativa ndo seja um diferencial quando a aceitagdo do objeti-
vo € clara, ela aumenta a probabilidade de que objetivos dificeis venham a ganhar a
aceitacdo e o comprometimento dos envolvidos. Se fatores como a capacitagéo e a
aceitacdo do objetivo forem mantidos constantes, também poderemos afirmar que,
quanto mais dificil o objetivo, mais alto o nivel do desempenho. Entretanto, sabemos
que, assumir objetivos mais faceis torna maior a probabilidade de a alcanga-los. As
pessoas sempre trabalham melhor quando recebem feedback com relagdo ao seu
progresso, uma vez que torna-se possivel perceber a relagéo entre o que tém feito e
aquilo que precisa ser realizado. Sendo assim, pode-se concluir que o feedback fun-
ciona mesmo como um guia para o comportamento. Passa a ser um norteador de
agoes, embora seja importante ressaltar que nem todos tém a mesma poténcia. Por
exemplo, o feedback auto-gerenciado (o funcionario monitora seu préprio progres-
s0), torna-se um agente motivador mais poderoso do que o feedback externo. Por-
tanto, esta teoria sustenta que objetivos especificos e dificeis, com feedback , con-
duzem a melhores desempenhos.

Quando o objetivo é dificil, naturalmente a resisténcia € maior. No momento
em que as pessoas participam de sua fixagéo, elas tém muito mais possibilidade de
aceita-lo, até mais do que aceitariam uma meta determinada de forma arbitraria pelo
chefe. Isto porque as pessoas se comprometem mais com as escolhas das quais
fazem parte, e embora a fixagao participativa ndo seja um diferencial quando a acei-
tagao do objetivo € clara, ela aumenta a probabilidade de que objetivos dificeis ga-
nhem aceitagcdo e comprometimento.

Além do feedback , outros fatores podem influenciar a relagao

objetivo/desempenho:
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e Comprometimento com o objetivo;
e Auto-eficacia adequada;

e Caracteristicas da tarefa;

e Cultura nacional.

Concluimos, portanto, se as inten¢Ges sao articuladas em termos de objetivos
especificos e dificeis, passam a ser uma fonte motivacional poderosa. Em condigdes
adequadas, podem levar a melhoria do desempenho, sem obrigatoriamente aumen-
tar a satisfacao com o trabalho.

2.10 TEORIA DO REFORCO

Apresentando uma abordagem comportamentalista, justifica que o reforgo
condiciona o comportamento. Os fiéis defensores desta teoria afirmam que o que
controla o comportamento dos individuos sdo os refor¢os. Qualquer conseqiiéncia
resultante de uma resposta viabiliza a possibilidade daquele comportamento se re-
petir. Pode-se afirmar até que esta n&o é propriamente uma teoria de motivacgéo,
apesar de fornecer poderosos pontos de andlise dos meios que controlam os com-
portamentos. Mas, em sua forma mais pura, ignora sentimentos, atitudes, expectati-
vas, etc., ou seja, a teoria do reforgo desconsidera as condigdes internas do indivi-
duo, concentrando-se apenas no que acontece a ele quando realiza uma acao qual-
quer.

2.11 TEORIA DA EQUIDADE

Esta teoria mostra que para a maioria dos trabalhadores a motivagao é influ-
enciada pelas recompensas relativas, bem como, pelas recompensas absolutas,
embora algumas questdes essenciais ainda permanegam sem esclarecimento. Os
individuos acabam por comparar as entradas e os resultados de seus trabalhos com
os de outros funcionarios e respondem de maneira a eliminar possiveis injusticas.

O ponto de referéncia ao qual o funcionario faz comparagao pode aumentar a
complexidade da teoria da equidade. As evidéncias indicam que o referencial & uma
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variavel importante nesta teoria e existem normalmente 04 pontos referenciais que o
funcionario pode usar na comparagéo:

» Proprio-intento: as experiéncias do funcionario em outra posi¢édo dentro da
mesma empresa;

¢ Proprio-externo: as experiéncias do funcionario em uma situacéo ou posi-
¢ao que ocorra fora de sua empresa;

¢ Outro-interno: outra pessoa ou grupo na mesma empresa;

e Outro-externo: outra pessoa fora de sua empresa.

O ponto de referéncia escolhido ira depender das informagdes que o funcio-
nario possui sobre este referencial, e/ou do seu poder de atrai-lo. Concluindo, os
individuos comparam as entradas e os resultados de seu trabalho com aqueles de
outros funcionarios e reagem de maneira a eliminar quaisquer injustigas.

2.12 TEORIA DA EXPECTATIVA

Victor H. Vroom (1964) desenvolveu um modelo contingencial de motivagao,
tomando por base a observagédo de que o processo motivacional ndo depende ape-
nas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o indivi-
duo esta inserido. Segundo Victor Vroom, existem trés forgas basicas que atuam

internamente nas pessoas e que influenciam seu nivel de desempenho:

1. Valéncia: as valéncias s&o os sentimentos dos trabalhadores em relagao
aos resultados e geralmente se definem em termos de atragéo ou de satisfagao an-
tecipada. Assim, os empregados geram valéncia, isto &, eles estimulam a satisfacao
antecipada, ou seja, atribuem uma valéncia para cada resultado esperado.

2. Instrumentalidade: o valor instrumental é definido como grau de relagso
percebido entre a execugéo e a obtengao dos resultados, e esta percepgao existe na

mente dos trabalhadores.

3. Expectagéo: € a relagdo percebida entre o esforgo e o rendimento. Do

mesmo modo como ocorre com a valéncia e a instrumentalidade, é o sujeito que
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gera expectativa acerca de seu trabalho. Assim, depois de refletir sobre a relagao
entre o esforgo e o rendimento, o sujeito atribui expectativas ao resultado do traba-
Iho.

Ainda para Vroom, a Forga Motivacional & um ultimo componente, e represen-
ta a quantidade de esforgo ou pressado de uma pessoa para motivar-se. Do ponto de
vista matematico, é o produto da valéncia, do valor instrumental e da expectativa,
expresso pela férmula:

FM=E[YVilLi]

Onde: FM= Forga Motivacional, E= Expectativa, V= Valéncia e I= Instrumenta-

lidade.

Victor Vroom, através dos conceitos da Teoria das Expectativas, tornou publi-
co seu conceito de motivagéo considerando cinco significativos grupos de resultados
do trabalho, que listam: a proviséo do salério, o gasto de energia fisica e mental, a
produgéo de bens e servigos, as interagdes com as pessoas e o status social. Atra-
ves de suas constatagées Vroom proveu um modelo no qual as pessoas decidem
exercer auto-controle na intengdo de alcangar um determinado objetivo.

Esta teoria, através de suas explicagées, tém sido a mais amplamente aceita
a respeito dos fatores que geram motivagdo. Isto porque sustenta que a forca da
tendéncia para agir de uma determinada maneira ird depender da expectativa que a
acao promova como resultado, e assim, da atragio que este resultado exerce sobre
o individuo.

Sendo assim compreendido, o grau de motivagcdo e envolvimento de um fun-
cionario sera maior ou menor em fungéo do que ele espera ganhar como recompen-
sa, e de como estas poderdo atender suas metas pessoais.

A esséncia da teoria da expectativa € compreender os objetivos de cada pes-
soa, a ligagao entre esforgo e desempenho, desempenho e recompensa e por fim,
entre a recompensa e o alcance das metas pessoais. Esta teoria reconhece que néo

existe um principio universal que explique o grau de motivagao das pessoas. Tudo

passa a ser uma questao de interesses.
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A Teoria de Vroom leva-nos a concluir que as organizagdes obtém de seus
empregados o desempenho desejado nao apenas quando satisfazem os seus obje-
tivos individuais, mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfacdo des-
tes objetivos esta no alcance do desempenho desejado.

A Motivagao, comprovadamente, é o elemento propulsor para o empregado
sentir-se estimulado. E certamente a sensagio humana mais intrinseca. Aquela que

gera a vontade de buscar, de exercer esforgos na diregéo de alcangar satisfagao.

Cita Fisher (1978, p.273) — motivagdo “é a liberdade de selecionar e exe-
cutar comportamentos que o individuo escolhe sem interferéncia ou controle de ou-
tros”.

Dai inclusive a importancia de conhecer e entender as necessidades huma-
nas. Seduzir os empregados para que sintam consideragéo e respeito por parte do
sistema organizacional. Leva-los ao entusiasmo é tao importante quanto conquis-
tar clientes, ja que o nimero de emogdes envolvidas é muito significativo.
E fato indiscutivel que pessoas motivadas sao aquelas com uma série de sen- '
timentos e fatores emocionais que ampliam seu entusiasmo e a sua determinagao
pelo que desejam alcangar. S&o varias as razées que podem levar pessoas a moti-
vagao. Normalmente estas s&o intrinsecas, ja que mudam de uma pessoa para ou-
tra. Contudo, alguns aspectos podem ser explorados e estimulados na intengédo de
leva-los ao envolvimento necessario.

Assegura Vieira; Oliveira (1999, p.190), “as praticas de gestao podem influen-
ciar o comprometimento”.

E com base nas razées defendidas por Hersberg, os fatores de motivagao
podem ser promovidos pela organizagdo. E o que ele chamou de fatores higi-
énicos (condigdes para desempenhar as atividades, salario, promogdes e beneficios
recebidos, etc), justificando a parcela de responsabilidade que o clima organiza-
cional exerce sobre seus empregados.
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Sentir-se motivado & algo muito particular, intrinseco, peculiar a cada pessoa.
E isto quer dizer que é preciso estar de alguma forma predisposto psicologi-
camente para a motivagao.

A importancia de saber quais as necessidades especificas que estao implici-
tas em determinadas atitudes dos empregados é o desafio maior com o qual qual-
quer dirigente ou gestor da area de Recursos Humanos se depara para motivar sua
equipe.

Inicialmente torna-se I6gico acreditar que as pessoas estdo primordialmente
motivadas pelas necessidades materiais. Supostamente o que quer que fagam, farao
na esperanca de que, de alguma maneira isto lhes traga satisfagdo. Isso se aplica
também as necessidades basicas.

Em contra partida, muitas vezes pessoas que tém toda a seguranga que pre-
cisam, tém controle, influéncia e poder ilimitados, nao se sentem felizes.

No universo organizacional, reconhecer essas necessidades nos empregados
€ uma ferramenta indispensavel para aplicar acertadamente as decisées e um me-
lhor direcionamento das atividades. Ainda que ressaltando as mudangas provenien-
tes do processo de globalizagao, a motivagdo das pessoas a despeito da nobreza do
trabalho, ja ndo surtem os mesmos efeitos de décadas passadas. No século pas-
sado, por exemplo, as empresas tinham por habito procurar motivar seus empre-
gados com discursos ideoldgicos sobre a dignidade do trabalho, caracterizando o
bom profissional como aquele eficiente e disciplinado, o que, atualmente, ndo & mais
suficiente para provocar a satisfagéo individual necessaria.

A capacidade do empregado de se auto motivar é que serd o meio que os
gestores terao para implementar mudancas e fatores capazes de auxiliar o processo
de auto satisfag@o. O administrador nao tera por tarefa a condigao de “motivar” seus
empregados, mas induzi-los a comportamentos positivos. Contudo, essa indugao so6
sera possivel desde que o empregado a deseje. Um comportamento positivo pode-
ra ser induzido n&o pela motivagdo, mas através da insergdo de valores de satisfa-
¢ao relacionados & necessidade centralizadora do comportamento destes emprega-
dos. E apesar de todos os diferentes estudos realizados na area, sabemos que a
verdadeira motivagdo nasce mesmo das necessidades e anseios interiores e nao
especificamente de fatores externos. Muitos resultados teéricos das pesquisas

realizadas até a atualidade reconhecem que todo comportamento humano é
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motivado, o que significa que esta sujeito a qualquer atividade, e existe sempre um
conjunto de motivos que cuja influéncia pode ou ndo ser de consciéncia do homem.

As novas posturas adquiridas, resultado de um processo consciente de cres-
cimento, além do que almeja a organizagéo, deve estimular no empregado interes-
se de descobrir e ampliar suas aptiddes e saber-se (itil.

A instabilidade dos novos tempos mudou também as exigéncias. E imprescin-
divel ser flexivel, ser criativo. Extrair essas habilidades é antes de tudo, proporcio-
nar condi¢des de redescobrir talentos. Um novo perfil nas relagdes de trabalho
significa grande passo na condugéo do processo de redimensionamento empresari-
al. Essa nova cultura organizacional promove agées urgentes no cenario mundial
globalizado, onde as empresas deveréo fazer uso do investimento humano, empre-
endendo, criando, desenvolvendo talentos, desburocratizando processos, realizan-
do estudos, analisando clientes e mercado, focando atividades-fim, antecipando-
se a concorréncia. E é a partir dessa nova mentalidade que as empresas ja pla-
nejam as formas pelas quais aprendizagem, envolvimento e comprometimento po-
dem ser estimulados e intensificados.

Algumas agbes tém sido desenvolvidas até mesmo por meio de Universi-
dades Coorporativas onde as pessoas sdo estimuladas a aprender, compartilhar co-
nhecimentos e experiéncias, fortalecendo o ambiente organizacional. Essas acoes
acreditam que somente através da participagéo ativa de pessoas motivadas, envol-
vidas e comprometidas no dia-a-dia com todo o projeto é que sera possivel cons-
truir um sistema de gestdo do conhecimento verdadeiramente eficaz. Estimulo e ini-
ciativa sdo requisitos que precisam compor o perfil do novo empregado.

As organizagdes ja sabem que precisam de pessoas motivadas, comprome-
tidas e seguras de suas atitudes préprias para conseguirem fazer o melhor no de-

sempenho de suas fungdes. Mas, sera que &€ mesmo possivel motivar alguém?

Gardner ( 1997, P.33) — renomado autor das inteligéncias multiplas concluiu
- “ ninguém motiva ninguém” e continua — “nem ninguém se motiva sozinho”.

O importante é a necessidade de que, cada dia mais, seja valorizado o

universo dos recursos humanos dentro das empresas, uma vez que a qualidade
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e a produtividade sé acontecerdo com empregados satisfeitos, e preferencialmen-
te ocupando cargos e/ou fungdes em conformidade com as suas capacidades e po-
tencialidades.

A teoria de Deci (1975) assegura que € indispensavel dar aos trabalhadores
maior controle sobre o seu desempenho, por meio de transferéncia das limitagoes
situacionais, bem como permitir sua auto supervisdo, o que consequentemente au-
mentara as suas percepgdes de controle pessoal e levara a uma motivacéo intrinse-
ca mais elevada.

Uma realidade a qual ndo se pode negligenciar na avaliacdo do perfil de
cada empregado é a sua condigcdo quanto a satisfacdo de suas necessidades fun-
damentais e até mesmo de seu circulo familiar. De que maneira sera possivel con-
seguir envolver aqueles que nao tem sequer as suas condigdes basicas de sobrevi-
véncia satisfeitas? Como envolver aqueles que se sentem diferentes e/ou inferior
diante do grupo; e que nao conseguem compreender a politica da empresa?

O fato € que essa questado & muito mais complexa. Muitas organizagées op-
tam por “se desfazer” do “empregado problema”, do que criar mecanismos que
os ajude e os faga acreditar que séo capazes.

Para Bergamini (1997, p. 34) — “quanto mais se aprofunda o estudo
do comportamento motivacional humano, mais claramente se percebe que a moti-
vagado de cada um esta ligada a um aspecto que lhe é muito caro, aquele que
diz respeito a sua prépria felicidade pessoal’.

Como as pessoas sdo diferentes, o que fazem com que tenham ne-
cessidades diferentes, apresenta-se a organizagdo o grande desafio de exercer
diversos estilos de tratamento para lidar com essas necessidades individuais. De
qualquer modo, uma vez atendidas algumas de suas necessidades basicas, o sen-
timento de pertencer @ empresa e de Ihe ser util tornam-se necessidades incentiva-
doras. O estimulo vem da auto-estima, o que inclui a importancia de sentir-se valo-
rizado, tratado com respeito, apreciado, encorajado, tendo seu trabalho reconheci-
do, etc. Ja é sabido como é importante reforcar um comportamento especifi-
camente positivo por parte dos empregados, porque o que é reforgado certamente

sera repetido.
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Um outro aspecto importante a ressaltar é a polémica questdo a res-
peito da participagdo nos lucros e/ ou nos resultados. Algumas empresas que
viabilizaram essa possibilidade constaram que muitas praticas de participagao nos
resultados predominaram aquelas de participagdo nos lucros. Isso porque a e-
xemplo da possibilidade de motivar, retribuir, estimular e aumentar a qualidade
de vida no trabalho dos empregados, esses sistemas estdo muito mais diretamente
ligados aos objetivos estratégicos das organizagdes, tais como produtividade, lucra-
tividade e redugéo de custos.

Os estudos comprovam ainda a importancia do desenvolvimento dos re-
cursos humanos (gerentes e empregados) para a implantagéo de quaisquer pratica
para Qualidade Total. Os defensores da Qualidade Total declaram que isso
aumenta o papel e o comprometimento dos empregados de todos os setores da
empresa, envolvendo-os inclusive, se necessario, no processo de tomada de deci-
soes.

Chiavenato (1996, p. 111) — assegura que “o treinamento pode substituir
os controles explicitos (como manuais de procedimentos, de organizacao e métodos,
manual de regras e regulamentos, auditorias) pelos controles implicitos”.

A evolugdo do comprometimento organizacional apds os treinamentos
dependera dos resultados das percepgées (atendimento das expectativas e os de-
sejos de aprendizagem). Algumas empresas fazem opgao pelo sistema de sugestao
de melhorias, onde os empregados aproveitam o espago para manifestarem inclusi-
ve, sua criatividade através da apresentacéo dessas sugestées.

Em suma, quaisquer que sejam as formas de participagdo dos empregados
(direta ou indiretamente), essas poderao constituir ferramentas gerenciais essenciais

para desenvolver o envolvimento destes, proporcionando entdo maneiras de monito-

rar o comprometimento que é desejado pela empresa.
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3 METODOLOGIA

3.1. TIPO DE PESQUISA

A referida pesquisa objetivou analisar, a partir da Teoria das Expectativas, os
fatores que levam os funcionarios da area administrativa da FARN a se engajarem
no. Para tanto, trata-se de uma pesquisa exploratéria — descritiva.

3.2. POPULAGCAO E AMOSTRA

Conforme Vergara (2000, p. 42), o termo populagdo “entende-se ndo como
numero de habitantes de um local, mas sim como sendo um conjunto de elementos
(empresas, produtos, pessoas, etc), que possuem caracteristicas que serao objetos
de estudos”.

A amostra corresponde a uma parte, escolhida, de acordo com algum critério
de representatividade, que no respectivo trabalho deu-se a partir da necessidade de
identificar o grau de motivagao dos funcionarios técnico-administrativos da Instituicao
FARN. A referida amostra constou de 17 funcionarios alocados na Secretaria Geral,
no Centro de Processamento de Dados, na Biblioteca, e na Secretaria das Coorde-
nagoes.

3.3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Utilizou-se o Inventario de Motivagdo e Significado do Trabalho - IMST,
elaborado por Borges e Alves Filho (2001), com o propésito de adequar
melhores condigbes aqueles pesquisadores e profissionais que precisam ter a
maior confiabilidade possivel de resultados em seus experimentos e atividades. O
IMST agrega, em sua esséncia, os conceitos consideraveis da Teoria das Expec-
tativas (VROOM, 1964) do construto Significado do Trabalho. O IMST consiste num
conjunto de itens que mensura diretamente os atributos valorativos e descritivos do




trabalho, e na forma com que revela as caracteristicas que atribuimos a ele, apre-
sentando um carater prescritivo, pois estabelece metas. As pessoas trabalham para
obter sustento econémico, para realizar-se pessoal e profissionalmente, para rela-
cionar-se socialmente e muitas vezes para sentir-se uteis. O essencial e que o tra-
balho promova no individuo a motivagdo necessaria para empenhar-se, sentir-se
satisfeito e compensado. Para a presente pesquisa elegeu-se os fatores valorativos
do trabalho como equivalente a valéncia na teoria da expectativa.

A Forga Motivacional foi encontrada a partir da multiplicagdo dos fatores va-
Iéncia, expectativa e instrumentalidade (Teoria das Expectativas), sera portanto, o
resultado que objetiva o trabalho de pesquisa aqui apresentado.

Para analise dos fatores motivacionais, elegeram-se os fatores de valéncia
(atributos valorativos), expectativa e instrumentalidade conforme descrito abaixo.

A estrutura dos atributos valorativos consiste dos seguintes conjunto de fato-
res primarios (r’=0,38):

a) Justica no Trabalho (’=0,19 e Alfa=0,91): define que o ambiente de traba-
lho deveria garantir as condigdes materiais, de assisténcia, de higiene e de equipa-
mentos adequados as caracteristicas das atividades e a adogcdo das medidas de
segurancga, bem como garantir o retorno econémico compativel, o equilibrio de es-
forcos e direitos entre os profissionais, o cumprimento das obrigacdes pela organiza-
¢ao.

b) Auto-expressao e Realizagdo Pessoal (r?=0,10 e Alfa=0,82): define que o
trabalho deveria oportunizar expresséo da criatividade, da aprendizagem continua,
da capacidade de tomar decisdes, do sentimento de produtividade, das habilidades
interpessoais, e do prazer pela realizacdo das tarefas.

c) Sobrevivéncia Pessoal e Familiar (r*=0,06 e Alfa=0,78): define que o traba-
Iho deveria garantir as condigdes econémicas de sobrevivéncia, de sustento pessoal
e de assisténcia a familia, a existéncia humana, a estabilidade no emprego decor-
rente do desempenho, o salério e o progresso social.

d) Desgaste e Desumanizagao (r’=0,04 e Alfa=0,78): define que o trabalho, na
percepgao do trabalhador, deveria implicar em desgaste, pressa, atarefamento, per-

ceber-se como maquina ou animal (desumanizado), esforgo fisico, dedicacgao e per-
ceber-se discriminado.




Os itens de expectativas (r* = 0,45) estdo organizados nos seguintes fatores:

a) Auto-expressdo (r’= 0,27 e alfa=0,87): indica que o individuo espera en-
contrar oportunidades para sentir-se reconhecido, para expressar sua criatividade:
seu bem-estar, a aprendizagem e as habilidades interpessoais, para opinar, para
perceber proporcionalidade entre as retribuicées das organizagdes e o que faz, para
ser respeitado como gente e merecer a confianga dos superiores.

b) Desgaste e Desumanizagéo (r’= 0,08 e alfa=0,82): retine as expectativas
de que o trabalho venha resultar em esgotamento, pressa, atarefamento, exigéncia
de rapidez, desproporgéo entre esforgos e recompensas, negagao da prépria condi-
¢ao humana, discriminagao, esforgo corporal e repeticdo de tarefas.

c) Responsabilidade (r*= 0,04 e alfa=0,80): expressa as expectativas relati-
vas ao cumprimento das tarefas e das obrigagdes, a responsabilidade pelas proprias
decisdes, ao sentimento de dignidade, & apresentagao de atitudes de obediéncia e a
manter-se ocupado.

d) Recompensas e Independéncia Econdmica (r’=0,03 e alfa=0,84): expres-
sa as expectativas de que o trabalho provenha o sustento e a independéncia eco-
némica, garanta contrapartidas merecidas, estabilidade no emprego, assisténcias e
a propria sobrevivéncia.

e) Condigbes Materiais de Trabalho (*=0,03 e alfa=0,84): expressa as ex-
pectativas que o trabalho provenha uma assisténcia merecida pelo trabalhador, os
equipamentos necessarios a execugdo das tarefas, segurancga, higiene e conforto
ambiental.

Para a Instrumentalidade (r* = 0,44), foram identificados também cinco fato-
res:

a) Envolvimento e Reconhecimento (°=0,23 e coeficiente alfa = 0,87) que in-
dica quanto os individuos percebem o proprio desempenho como necessario para
que: se sintam reconhecidos, influentes, identificados as tarefas, merecedores de
confianga, incluidos no grupo; produtivos e percebam-se como pessoas que buscam
a melhor forma de realizar o trabalho e com igualdade de direitos em relagao aos

colegas.
b) Condigdes Materiais de Trabalho (’= 0,08 e alfa=0,82): indica quanto os

individuos percebem o préprio desempenho como influente para conseguir contar
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com ambiente higiénico e seguro, equipamentos adequados, conforto, assisténcia e
para que a organizagao cumpra com suas obrigagdes.

c) Desgaste e Desumanizagéo (r>= 0,06 e alfa=0,70): indica quanto os indivi-
duos percebem o préprio desempenho como responsavel por provocar esgotamento,
atarefamento, percepgéo de tornar-se maquina ou um animal, esforco fisico, percep-
¢ao de discriminagéo e pressa.

d) Recompensas e Independéncia Econémica (r>= 0,04 e alfa=0,85): indica
quanto os individuos percebem o préprio desempenho como Util para obter seu auto-
sustento, independéncia, estabilidade e assisténcia.

e) Responsabilidade (r*= 0,03 e alfa=0,76): indica quanto os individuos perce-
bem o proprio desempenho como um instrumento capaz de Ihe proporcionar senti-
mento de dignidade associada ao cumprimento das tarefas, a resolugdo de proble-
mas, a ver as tarefas prontas, assumir suas decisdes, a ser acolhido, obediente e
produtivo.

3.4. RESULTADOS

3.4.1. Perfil dos funcionarios

41,20% =Masculing

m Feminino

58,80%

Grafico 01: SEXO
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

O grafico 1 demonstra que a maioria dos funcionarios, 58,8%, é do sexo femi-

nino, o que demonstra serem ambos os sexos igualmente valorizados, identificando

| inclusive significativa influéncia da mulher no mercado de trabalho, como também
reflexo de cultura da instituicdo que tem em seu Complexo de Ensino uma escola

somente para mulheres.
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Grafico 02: FAIXA ETARIA
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

O grafico 2 representa a faixa etaria dos funcionarios, onde é possivel perce-
ber que aqueles considerados jovens apresentam o mesmo percentual dos mais
maduros, ou seja, 35,3%. Pode-se considerar um aspecto bem positivo pois sinaliza
a probabilidade de que estes mesmos funcionarios permanegam mais tempo na Ins-
tituicdo, participando e contribuindo ativamente para o seu desenvolvimento.

Os demais funcionarios pesquisados, que apresentam percentual de 29 4%
estao inseridos numa faixa de idade onde suas supostas experiéncias soma esfor-
¢os e auxilia aqueles que estédo inseridos no mercado de trabalho mais recentemen-
te.

[ separado/divorciade

5,90%
17,60% !
41,20% = solteiro 7|
mcasado
&

35,30%

Grafico 03: ESTADO CIVIL
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

No que tange o aspecto estado civil vé-se que a maioria dos funcionarios
pesquisados sé@o solteiros, representando um percentual de 41,2%. Segue-se um
percentual de 35,3% referente aos casados; 17,6% separados e/ou divorciados, e

ainda 5,9% viuvos.
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Grafico 04: EXISTENCIA DE FILHOS
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

Em relagdo aos funcionarios que tém filhos, estes somam percentual de
61,5%, em detrimento daqueles que néo s&o pais ainda, com indice de 38,5%. Essa
informag&o pode ser relevante no sentido de poder influenciar na avaliacdo dos fun-
cionarios a respeito das questdes relacionadas a justica no trabalho e recompensas
econdmicas e sobrevivéncia pessoal e familiar.
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e

V&

38,50% =1
$ 1

/—[ 46,10% m 01 a 03 filhos
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Grafico 05: NUMERO DE FILHOS
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

O grafico de n° 05 relaciona os percentuais que identificam o numero de fi-
Ihos dos funcionarios pesquisados. Totaliza-se 46,1% de funcionarios que tem de
01 a 03 filhos, e 15,4% com um n° de 04 a 07 filhos. Essa informacao pode ser rele-
vante no sentido de poder influenciar na avaliagéo dos funcionarios a respeito das
questdes relacionadas a justica no trabalho e recompensas econémicas e sobrevi-

véncia pessoal e familiar.
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Gréfico 06: NIVEL DE INSTRUCAO
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.

O grafico 06 demonstra que, dos 17 funcionarios que participaram da pesqui-
sa, 35,3% concluiram o ensino médio completo, 47,1% tem ensino superior e 17,6%
concluiram e/ou est&o concluindo um curso de pés-graduagao. E possivel conside-
rar os bons indices, principalmente por tratar-se de uma instituigio de ensino supe-
rior, observando ainda que a maioria dos funcionarios que concluiram o ensino mé-
dio ja estao inseridos ou buscando ingressar em cursos de graduagdo. Acrescenta-
se ainda como explicagéo o fato de que a FARN manifesta continuamente a preocu-
pacado em valorizar o aspecto profissional de seus funcionarios técnico-
administrativos, oferecendo oportunidades de ingresso e de incentivo para o cresci-
mento do capital intelectual de todos os seus colaboradores.

11.80% 11,60% ‘

|
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Gréfico 07: TEMPO DE SERVICO NA INSTITUICAO
Fonte: Dados da Pesquisa, set. 2005.
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Observa-se, no grafico de nimero 06, que 35,4% dos funcionarios técnico-
administrativos estdo na instituicdo desde a sua fundacgdo; 41,2% estao trabalhando
na FARN entre 02 e 04 anos, o que significa um indice baixo na rotatividade entre
seus colaboradores, e apenas 11,6% estdo na instituicdo nos ultimos 02 anos. Im-
porta dizer que a FARN é uma instituicdo bastante jovem, com inicio em fevereiro do
ano de 1999.

E importante ressaltar ainda que o percentual de 11,8%, correspondente a-
queles que trabalham na FARN num periodo entre 09 e 15 anos de servigo, séo fun-
cionarios que ja eram lotados no quadro administrativo da Liga de Ensino do Rio
Grande do Norte e que foram deslocados para comporem o quadro funcional da Ins-
tituicado FARN.

Fatores Motivacionais

A analise dos indicadores que avaliam o grau de motivagdo dos funcionarios
do quadro técnico-administrativos da FARN, segundo o modelo proposto pelo
IMST, esta representada nos graficos de nimeros 01 a 03, resultantes dos dados
obtidos através da pesquisa realizada, no periodo de agosto a setembro de 2005.

Fator Média
Justica no trabalho 2,55
Auto-expressao e realizacédo pessoal 3,44
Sobrevivéncia pessoal e familiar 3,45
Desgaste e desumanizagao 2,29

Quadro n° 01 — Fatores Valorativos
Fonte: Dados da pesquisa, set. 2005.

O quadro de n° 01 apresenta os resultados referentes aos fatores valorativos,
discriminados individualmente numa escala de 0 a 4. O indice mais alto, de 3.45,
relacionado ao fator Sobrevivéncia pessoal e familiar, demonstra que espera-se a-

traves do trabalho, a garantia das condigdes econémicas de sustento pessoal e de

assisténcia a familia. Segue-se o indice de 3,44 relacionado a Auto-expresséo e
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realizacao pessoal, definindo que o trabalho deveria oferecer oportunidades de ex-
presséo das habilidades e do prazer através das tarefas realizadas.

O fator Justi¢a no trabalho, com indice de 2,55, indica as garantias das condi-
¢Oes materiais para a realizagéo das tarefas, o equilibrio de esforcos e de direitos
entre os funcionarios, e o cumprimento das obrigagdes por parte da organizacéo.

Por dltimo, o indice de 2,29 relacionado ao Desgaste e desumanizacéo, defi-
ne, na percepc¢ao do funcionario, que o trabalho deveria implicar em atarefamento,
pressa, discriminagao, etc.

Observa-se através dos resultados apresentados no quadro 01, que os fun-
cionarios valorizam primeiramente as garantias econémicas de sobrevivéncia, cum-
primento das obrigagGes da organizag&o, influéncia nas decisdes, realizacdo pesso-
al e outros, atribuindo pouco valor a realizagao das tarefas com pressa, sob tensao
e/ou com a sensagao de sentir-se maquina.

Fator Média
Auto-expressao 3,61
Desgaste e desumanizacao 2,42
Responsabilidade 3,64
Independéncia econémica 3,61
Segurancga e dignidade 3,44

Quadro n° 02 — Fator Expectativa
Fonte: Dados da pesquisa, set. 2005.

O quadro de n° 02, que analisa a estrutura fatorial das expectativas, diferencia
um numero maior de aspectos, apresentando como resultado indice mais alto de
3,64 relacionado ao fator Responsabilidade, que expressa a percepcao dos funcio-
narios a respeito do cumprimento de suas tarefas, as responsabilidades pelas pro-
prias decisGes, e o sentimento de dignidade. Em seguida, apresentando indices i-
guais, de 3,61 cada, os fatores Auto-expresséo e Independéncia econémica, de-
monstrando que os funcionarios esperam sentir-se reconhecidos e respeitados, bem
como expressam boas expectativas de que a provisao de salarios Ihes garantira sus-

tento e independéncia financeira.
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A média de 3,44, referente a seguranga e dignidade aponta a expectativa dos
funcionarios com relagédo a estabilidade no emprego, assisténcia merecida, respeito
e merecimento da confianga dos superiores.

O indice mais baixo, de 2,42 indica que o fator Desgaste e desumanizagéo
nao gera muita expectativa nos funcionarios pesquisados.

Fator Média
Envolvimento e reconhecimento 2,76
Conforto e protecao 2,54
Desgaste e desumanizacéo 2,04
Independéncia e recompensa econémica 3,59
Responsabilidade 2,55

Quadro n° 03 - Fator Instrumentalidade
Fonte: Dados da pesquisa, set. 2005.

O quadro de n° 03 refere-se a instrumentalidade, ou seja, como é percebido
na mente das pessoas o grau de relagdo entre a execugéo das tarefas e a obtengao
dos resultados.

O quadro demonstra através do indice mais alto, 3,59, que o fator Indepen-
déncia e recompensa econdmica é o que os funcionarios mais percebem o préprio
desempenho como (til para obtengéo de seu auto-sustento, sua independéncia, es-
tabilidade e assisténcia.

Segue-se a média de 2,76 referente ao Envolvimento e reconhecimento, que
indica também quanto os funcionarios percebem-se produtivos, influentes. incluidos
e valorizados no grupo.

Os demais fatores pesquisados apresentam resultados em escala decres-
cente: 2,55 de Responsabilidade, que associa a produtividade, o cumprimento
das tarefas e resolugdo de problemas; seguido de 2,54 que esta relacionado
ao conforto e protecdo, ou seja, as condigées necessarias de seguranga, higiene
e conforto ambiental oferecidas pela organizagéo; e 2,04 relacionado ao Desgaste

e desumanizagéo. A média menos significativa demonstra que os funcionarios nao
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atribuem que o préprio desempenho deva ser instrumental para sentirem discrimi-
nacao, atarefamento ou esgotamento.

Importa verificar que, ao comparar os fatores valorativos e de expectativa, os
de instrumentalidade s&o os que apresentam menores médias. Isso indica que os
funcionarios apesar de valorizar e esperar os resultados do trabalho nao percebem
com a mesma intensidade, o seu desempenho como instrumental para alcanga-lo.
Esse aspecto pode influenciar negativamente na Forga Motivacional dos funcionarios
e devera ser fonte de atengao por parte da instituicao no sentido de criar politicas de
Recursos Humanos de modo a mudar essa avaliagéo.

Minima 82,80
Maxima 212,36
Média 160,16

Quadro n°® 04 — Forga Motivacional
Fonte: Dados da pesquisa, set. 2005.

A Forga Motivacional encontrada deu-se por meio do produto dos somatérios
dos escores nos fatores de expectativas e o somatério dos escores nos fatores de
instrumentalidade, subtraido o produto dos escores no fator expectativa e de instru-
mentalidade referidos a resultados do trabalho ndo desejaveis, ou seja, para os
quais por hipétese se atribui valéncia negativa. No presente caso, foi incluido ape-
nas a formula com valéncia negativa nos fatores de desgaste e desumanizacgzo.

FM=E[ZVili]

onde FM = Forga motivacional, E= Expectativa, V = Valéncia e | = Instrumentalidade

A aplicagéo da férmula permitiu encontrar um resultado médio de 160,16. A

média encontrada é considerada boa, pois verifica-se uma ordem crescente na for-
¢a individual apresentada onde o resultado alcanga um percentual de 59%, confor-

me apresenta a tabela 01.
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pesquisado Freqiiéncia Percentual acumulado

| 82,80 5,9

1 103,42 11,8
1 110,84 17,6
1 120,08 23.5
1 121,59 29,4
1 135,90 35,3
1 140,91 41,2
1 162,06 47 1

1 170,11 52,9
1 177,13 58,8
1 186,88 64,7
1 194 31 70,6
1 194,35 76,5
1 201,21 82,4
1 202,66 88,2
1 206,07 94 1

1 212,36 100,0
17 - 100,0

Tabela 01: Frequéncia das Médias de Forca Motivacional
Fonte: Dados da pesquisa, set. 2005.




48

4 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES

Partindo-se da explanagéo tedrica pode-se entender que motivacdo é a in-
corporagao de mecanismos externos. Além disso, passa pelo processo psicolégico
de internalizagdo que vem a acontecer quando a influéncia e a satisfagao sao acei-
tas pelo fato das atitudes induzidas e condutas serem congruentes com os valores
pessoais do individuo.

Godoi (2002) afirma que o processo de internalizagéo &, portanto, “continuo e
sistematico, sendo dificil entao identificar o local exato de causalidade”. Constata-se
que o individuo aceita e transforma regulagdes externas em internas.

As atitudes das pessoas estéo relacionadas com a satisfagdo pelas condicées
de trabalho, envolvimentos, ou comprometimentos. E a partir dai estabelecem os
lagos em relagéo as organizagdes das quais fazem parte, caracterizando interesse
do proprio individuo com as atividades. Isto promove sentimentos internos importan-
tes.

A atualidade de fatos, comportamentos e concorréncia ganham nova postura
no que diz respeito a “estar feliz com o que faz". As organizagdes buscam pessoas
que estejam satisfeitas e comprometidas com as idéias da empresa. E a tao deseja-
da “motivacéo” manifesta-se quando impulsiona o individuo a produzir respostas sa-
tisfatorias as suas agdes, tornando-o vencedor de seus proprios desafios.

Diante dos resultados obtidos, chega-se a conclusado de que os funcionarios
do sexo feminino representam a parcela mais significativa do publico pesquisado,
demonstrando que a mulher ja ocupa atualmente grande parcela ativa no mercado
de trabalho.

Com relagéo a faixa etaria, verifica-se igual percentual de 35,3% nas faixas de
idade onde as pessoas ja estéo inseridas, ou pelo menos, iniciando suas atividades
profissionais. Talvez por isso justifique também porque o percentual maior, de 41,2
%, sejam solteiros, uma vez que é cada vez mais comum a existéncia de jovens nas
organizagdes, bem como a busca permanente de todos por seu crescimento profis-
sional, através de cursos de Capacitagdo de Especializagdo, Mestrado.

Evidencia-se que os funcionarios da FARN atribuem, a realizagdo do seu

trabalho, a garantia das condi¢bes econémicas de sustento pessoal e de assisténcia
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a familia, bem como a oportunidade de se auto-expressar e de sentir prazer através
das atividades que desenvolvem.

Observa-se a partir da média de 3,64, relacionada ao fator Responsabilidade,
que a expectativa destes funcionarios é que o cumprimento de suas tarefas, as res-
ponsabilidades pelas préprias decisdes e o sentimento de dignidade, lhes proporcio-
nara respeito, reconhecimento e independéncia financeira.

Sobre o fator referente a instrumentalidade, ou seja, como é percebido na
mente das pessoas o grau de relagédo entre a execugdo das tarefas e a obtengéo
dos resultados, entende-se que os funcionarios apesar de valorizarem e esperarem
resultados satisfatérios percebem com menor intensidade o seu desempenho como
instrumental para alcanga-los. Isto significa que esse aspecto pode influenciar nega-
tivamente no resultado da Forga Motivacional desejada.

Desta forma, pode-se concluir que os fatores que mais levam os funcionarios
técnico-administrativos da FARN a se engajarem no trabalho s&o os fatores de ex-
pectativa relacionados a Responsabilidade; o de valéncia relacionados a Sobrevi-
véncia pessoal e o de instrumentalidade relacionados Independéncia e recompensa
econdmica.

Conclui-se ainda que a forga motivacional dos funcionarios pode ser conside-
rada boa, sendo os fatores de expectativa e valéncia os maiores responsaveis pela
sua média elevada.

Outrossim, recomenda-se que a Instituicdo FARN continue a ter como preo-
cupagao e cuidado com o fator humano do trabalho, dando atengao especial as
questbes que ajudarédo os funcionarios perceberem o seu desempenho como ins-
trumental para alcangarem o que esperam e valorizam no trabalho. Apenas assim,
conforme preconiza a Teoria da Expectativa, a forga motivacional sera sempre favo-

ravel ao desempenho no trabalho e a engajamento dos funcionarios.




50

REFERENCIAS

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagdo nas organizagdes. 4. ed. Sao Paulo:
Atlas, 1997.

CHIAVENATTO, Idalberto. Como transformar RH (de um centro de despesa) em
um centro de lucro. Sao Paulo: Makron Books, 1996.

CHIAVENATTO, Idalberto. Introdugio a teoria geral da administragio. Rio de Ja-
neiro, Campus, 2000.

CLARET, Martin. A esséncia da motivagao. Sdo Paulo: Martin Claret, 1998.

DRUCKER, Peter F. Administrando em tempos de grandes mudangas. 2. ed.
Séo Paulo: Pioneira, 1995.

GODOI, C.K. Pulséo e cognigao: categorias da motivagdo na aprendizagem. Revis-
ta das Ciéncias Humanas. Florian6polis, n.32, p. 329-347, out. 2002.

HUDSON, Mike. Administrando organizagdes do terceiro setor: o desafio de ad-
ministrar sem receita. Sao0 Paulo: Makron Books, 1999.

KIERNAN, Mathew J. Os 11 mandamentos da administragio do século XXI.
Trad. June Camargo. Sao Paulo: Makron Books, 1998.

MATOS, Francisco Gomes de. Empresa que pensa. Sdo Paulo: Makron Books,
1997.

ROBBINS, Stephen P. Administragdo: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo: Sarai-
va, 2002.

VERGARA, Silvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administragéo.
2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1998.




51

VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo; OLIVEIRA, Licia Maria Barbosa de. Administragdo
contemporéanea: perspectivas estratégicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.

. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organiza-

¢bes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

Recursos humanos. 7. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

o e,




52

ANEXO




Inventario desenvolvido pelo: :
GEST - Grupo de Estudos de Satide Mental e Trabaliio
(UFRN)

Pesquisas apoiadas pelas seguintes instituigdes:
Conselho Nacional de Ciéncias e Pesquisa — CNPq
Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN
Faculdade Natalense para o Desenvolvimento do Rio
Grande do Norte - FARN

Inventério da Motivagdo e
Significado do Trabalho

Pesquisa:
Construgdo e Adaptagio de Escalas de
Comportamento Organizacional
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FICHA SOCIO - DEMOGRATICA

Idade:
Sexo:

Masculino () Feminino ( )
Religiao:

Catélica () Evangélica () Espirita ()

Nenhuma ( ) Outra () v
Freqiiéncia a igreja:
Diariamente ( ) Semanalmente ( ) Quase semanalmente ()
As vezes e nas datas especiais ( ) S6 nas datas especiais ( )
Nunca ( )
Estado civil:
Casado () Solteiro ()
Separado ou Divorciado () _ Viavo ()
OBroS 0 ) i bisssenis
Tem filhos ?
Sim () Niao ()

Se sim, quantos ? ...

Grupo de saiide mental e trabatho — Uy - 1

Caro participante, ola!

Temos o prazer de apresenti-lo ao Inventario da Motivagdo e do
Signilicado do Trabalho (IMST). Este inventirio tem 0 objetivo de
ampliai a compreensao de suas relagbes com seu trabalho. Ele foi
elaborddo com base ein pesquisas nas quais trabalhadores foram
ouvidos em entrevista e em outras que testaram O uso e
preenchimento do IMST, permitindo seu gradual aperfeigoamento
até o formato que vocé conhecerd agora.

Instiugdes gerais

Segue-se, entdo, o ISMT, o qual contém perguntas sobre o
waballio em vérias peispectivas: como deve ser (trabalho ideal),
suas expectativas (o qiic vocé espera dele), como € na realidade ¢
como vocé percebe seu desempenho contribuindo para a obtengao
de resultados desejados ou niio. Por isso, 0 ISMT esta dividido em
rés partes: a primeira aborda seu modelo ideal de trabalho; a
segunda, suas expectativas € percepgio do trabalho concreto € a
terceira, sua percepgao sobre seu desempenho.

O IMST foi elaborado baseados na confianga que temos em vocé,
colidborador. Por isso, ndo hd artificios para 0 confundir. Talvez
vocé sinta uma certa repetigio, mas o que ocorre é que precisamos
que opine sobre o mesmo aspecto do trabalho (por exemplo:
salario e natureza das tarefas) nas quatro perspectivas de analise
previstas.

Sinfa-se inteiramenté a vontade para dar suas opinides. Nfio
hi previsio de respostas certas ou erradas, mas sim opinides
de pessoas diferentes. Assim, 0 que nos importa é sua opiniao
sincera. Por isso mesmo, é importante contar sua liberdade em
responder ou ndo ao IMST. Sua decisdo serd, portanto,
respeitada. Entenderemos o preenchimento do IMST, como

seu livre consentimento.

—r——
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- Ay
18)
19yt
70y iy o2
21)

22)

problemas

23)
pena
5.1 ) ST

28 bad

26)
estressado

27)

98y s
29)

30) yiita

Swto que anmmm_.ma_o a alguns pacientes

Compreendo facilmente os sentimentos dos pacientes
Acho que meu trabalho parece sem sentido

Fu me sinto sugado pelo meu trabalho

Fu me sinto desgastado com meu trabalho

Sinto que os pacientes me culpam por alguns dos seus

Acho que as coisas que realizo no meu trabalho valem a
Trato alguns pacientes com €inismo
Eu me sinto deprimido com meu trabatho

Trabalhar diretamente com pessoas me deixa muito

Enfurego-me com alguns pacientes
Eu me sinto identificado com meu trabalho
Evito o relacionamento com a chefia

Sinto-me infeliz com meu trabalho

Grupo de saiide mental e trabalho — UFRN - 3

Agora € sua vez de responder. Vamos lal Opine: quanto (de 0 a4)
as [rases contam algo que o trabalho deve ser?

1 I: um prazer realizar minhas tarefas

2 Tenho oportunidades de me lornar mais profissionalizado
(mais qualificado).

L As pessoas sabem o quanto € importante 0 meu trabalho.

O meu trabalho é o meu sustento.

3
4, Os cheles sabem se comunicar com cada um.
5
6

Sou independente porque assumo minhas despesas
pessoais.

7 Os resultados do que fago beneficia os outros (usuarios,
clientes & pessoas em geral).
8. Se trabalho, tenho o retorno econdmico merecido.

9. Estou repétindo as mesmas larefas todos os dias.

10. Eu sinto que sou tratado como pessoa respeitada.

11 No meéu trabalho sio tomados todos os cuidados
necessarios a higiene do ambiente.

12.  Tazendo minhas larefas, ndo coiro riscos fisicos.

13.  Eu gosto de ver minhas tarefas prontas.

4. Minhas opinides sobre o trabalho sio levadas em conta.
15. _ Trabalhando, fago amizades.

16. _ Os chefes confiam em mim.

17. Trabalhando, decido o que compro para mim.
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Uma das coisas Uma das coisas
menos Jow 3, elbe ) Biiril i 7 mais
importantesem | | | | Ry _ importantes em

minha vida minha vida

Quarta parte

Esta parte do questiondrio pretende conhecer como as
pessoas se sentem no seu trabalho. A seguir, voc€ encontrard varias
frases que representam possiveis situagdes do dia-a-did no
trabalho.

Sua tarefa consiste em ler cada frase cuidadosameiité e
dizer se ela expressa ou ndo algo que ocorre com vOCE nod Seu
trabalho. Para responder, escolha o ponto da escala abaixo que
melhor descreva a sua situagdo e escreva o niimero sobre a litiha
que aparece a esquerda de cada [vase.

1 2 3 d 5
Nunea Raramente Algumas Vezes Fregiientemente mo_m_ﬁw.m
01) Fu me sinto [rustrado com meu trabalho
02) Trato alguns pacientes com distanciamento

03) Eu me sinto cheio de energia para trabalhar

Grupo de satide mental e trabalho —~ UFRN - 5

35. O trabalho é para ser feito de acordo com o que dizem os
Superiores.

36.  Todo dia fago tarefas parecidas.

37.  Trabalhando, estou usando meu pensamento para fazer as
larefas.

38. O trabalho é corrido quando se trabalha também em casa.

39.  Trabalhat ¢ fazer a tarefa.

40. __ Trabalho de acordo com minhas possibilidades.

41.  Todos os trabalhadores se esforgam como cu.

42.  Trabalhatido, sinto-me como uma maquina ou um animal.

43.  No meu trabalho sio adotadas todas as medidas de seguranga
recomenddveis.

44.  Sou disctiminado devido ao meu trabalho.

45.  Todos que traballhiam tém os mesmos direitos.

46.  Esforgo-me muito & ganho pouco.

47. O trabalfio me deixa esgotado.

48.  Trabalhando, sinto-me atarefado.

49.  Sou reconhecido pelo que fago.

50.  Trabalhc em ambiente limpo.

51.  Merego ganhar mais pelo meu trabalho.

52. __ No meu trabalho, estio sempre me exigindo rapidez.

53. ___ No meu trabalho, tenho as ferramentas necessarias

54. Recebo toda assisténcia que merego.




:0XIEqE B[RIS BU SOIDWINU SOP win 0[N21D
W W09 D[EUISSY (EPIA ENS U oy[eqel) op erougpodunt ¢ end) 7

001 =
el{juey BUUIN + 0
m oeIdijal eyui 4 Kb
. oyjeqel) na + (0
‘(soonijod sopnaed ‘saropeiout ap 9 asse|O
ap $9QIBIOOSSE ‘0)RIIPULS) APEPIUNWOD BYUTIA + (q
‘(soFuwe woo 0jLu0d
5 ogdearoar ‘saptodsa ‘sodwajessed) 1oze| nay 4+ (e
SO.LNOd

‘001 © [end1 108 B12AIP 3, € 2, OP ‘SUA)I SO SOPO) & SOPINGLIL
sojuod sop BWOS B 9S-21qua '920A ered erougprodwi eunyuau
wo) ogu eaig g anb 219pISU0I 0SB 019Z unquie gropod 900A "v[d
eied 1eorew fo?uﬁ 290A wo_:oa— stewd .mﬁ_..a BNS wa E:@:cz:: 10]
oIy vwIn stew ojuen() '$3[a ANUI sojuod Q1 2p [L10) wn ..E?mur
9004 anb ogdeurquiod 1unbjenb wa ‘enqiysip 9 Oxteqe sualt SO
SOpPO) B9 ‘BPIA BUS IP SLAIL Sep grougpioduwr e enb auotput vieg °|

“gp1A ens Wwd OHTYE VL, op erougpoduwt ¢ 21Gos assesuad
2004 aub sowepie)sod ‘wandos a§ anb sagjsanb senp seN

OHTVIVUL ON IAVATTVILNIO TUHOS SAQLSANO

C[- N4 — OYvqV 2 [Djuate apiovs ap odn.n

seisodsar sens
equasaide ou oindas siew elo)so anb vied sojdwaxa so soweloA
e () 2p sowod woquieg) opuinqne sog1sanb se1sa & prapuodsal 90 A
JOPUIIPUL OPD]ISI
0 oypquiy Nas O UINIDIIIIN0I a..0020 ojwn() (g

FOpp2aIpul OPN)NSaL
o0 ajuasaadn otyypquay nas o anb vaadsa 2004 ouvnQ (¥

-sa0isanb senp v sapuodsal opueinooid
‘oyjuqe) Op SOpeINSAL SOLILA 21q0s 11)2[Ja1 TeA I0A wi0dy

ayaed wpundag

"OLIP[ES NI 129G aueied aw oypeqen O ‘19

apeplANIELID
eyui op ogssaidxa ap sapepruniiodo oyua) ‘opueyEqeL] 09
‘(sesardw) $005ezIuEdI10 sep SLULIou sk odig 65

‘(sagrurdo ap ogdeulio e eaed

opuInqLIU09) opdvziuedio ep $AQSIO9P Seu otouan{ju] ‘86
.m_mommun:u_z_

sopepijiqey  seyu OA[OAUDSIP  ‘OpuBRy[EqEL], ST .

‘oAnnpoid aur-ojuls R

‘pssald WO SejaIr) SPyuILT JRUIH) onb oyua] °SS

NN = OYIpqU4) 2 [DIUd IPIVS 3P odnir) -9




14 Grupo de smide menial e trabalho — UFRN

35.  Adogio de todas as medidas de seguranga recomendaveis
no meu trabalho.

36. __ Discriminagdo pelo meu trabalho.

37.  lgualdade de direitos para todos que trabalham.

38.  Sentimento de que estou esgotado.

39.  Sentimento de que sou gente.

40.  Percepgdo de que estou atarefado.

41. _ Limpeza no ambiente de trabalho.

42.  Bquipamentos necessarios e adequados.

43.  Assisténcia merecida.

44. A percepgio de ser produtivo.

45. Desenvolvimento das minhas habilidades interpessoais.

46. Influéncia nas decisdes (contribuindo para a formagio de
opinides).

47. Cumprimento das normas ¢ obiigagdes da organizagao

(empresa) para Comigo.

48. Meu salario.

Grupo de saide mental e trabatho — UFRN -7

Quadro de exemplos

Resultados gerados pelo trabalho Espero | Ocorre
El. Alegria de viver 2 0
2. Uma dor nas costads 3 4
E3. Criatividade 3 1

As respostas dos exemplos significaim que vocé espera
com moderagio que o trabalhe gere Alegria de viver € que nunca
observa, de fato, 1sto acontecer. Quanto a Uma dor nas costas
espérd mais inlensamente (mais ndo a0 Maximo) isto acontecer €
obsérva ocorrer sempre ou intensamente. Tem a mesma

expeclativa em relagio & cridtividade no seu trabalho, porém
observa ocorrer apenas raramente.

Agora que vocé ja compreendeu, vamos la! Aproveile a
oportiinidade para nos contar quanto vocé espera e quanto vocé
obsérva ocorrer o resiltado indicado onde vocé trabalha.

Trabalhando, obtenho: Lspero | Ocorre

d e py psih fase

. Prazer pela realizagiio de minhas tarefas.

2. Oportunidades de me tornar mais
profissionalizado (mais qualificado).

ue fago.

3 Reconhecimento da importéncia do g

4. Boa comunicagio dos chefes comigo.

5. Meu sustento.
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Toarepir: Al ~f P
Ferceira Parte I'rabalhando, obtenho:

Espero

Ocorre

20. R econhecimento da autoridade dos
Atribuindo pontos de 0 a 4, novamente, a cada item da lista que se superiores.

segue, conte-nos agora: Quanto o que vocé obtém do seu trabalho

. 21. Oeupagdo de meu tempo.
depende de seu desempenho e/ou de seu esforgo? o P

22. Esforgo [lisico (corporal) na execugido do

I Prazer pela realizagido de minhas tarefas. irabalhio
rabe 4
Z. Oportunidades de me tornar mais profissionalizado (mais T o pola exigéncia de esforgo
: L IezZd d 1genci
qualificado). s, 16 e ;
_ ) dedicagdo e luta,
3. Reconhecimento da importancia do que fago. 24. Exigéncia de tentdi fazer o melhor.
4. Boa comunicagdo dos chefes comigo. 25. Percepgiio de qué ganho o suficiente ¢ de
5 Y e ShciRnto. acordo com meu esfoito.
6. Independéncia, porque assumo minhas despesas pessoais,  20. Sentimento de que sou uma pessoa digna.
; e e £ F o : EED . SR
2 Estabilidade no emprego (emprego garantido). ' mm.. _m.uo.:.E:o nas  for Inas n_n. _:m_nsn_
2 Banefict i 3 v : disponibilidade de materiais, equipamentos
] enelicio para os outros (usudrios, clientes e pessbas em 3 adequados e conveniéncia de horario.
geral). ! R . : :

: ; : 28. Oportunidades pérmanentes de

O Sentimento de ser tratada como pessoa respeilada. aprendizagem de novas coisas

_. YOV v H O e neraita e pree W . o
0. O gosto de ver minhas tarefas proiitas. 29. Responsabilidades por minhas decisdes.

Il Minhas opinides levadas em conta. 30. Minha sobrevivéncia
. IVl d . .

12, Amizades feitas no trabalho. 31. Pérmanéncia no efprego pela qualidade do
que figo.

13. A confianga dos chefes em mim. Tl "
14. __ Assisténcia em transporte, educagdo, sadde, moradia, 32. Assisténcia para mirh e minha _.m:_:.:a_... o=
aposentadoria, etc. 33. Contribuigdo para o progresso da
I5. _ Responsabilidade para enfrentar os problemas do trabalho. o g et et v L e
16. __ Reconhecimento da E”S_.sz_m dos superiores. 34- Gbsdicncia aos Sliperiores.
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