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RESUMO

Devido a importancia do aspecto motivacional dos funciondrios nas organizacdes diversos
estudos acerca deste assunto sdo realizados constantemente. Assim, este trabalho apresenta
uma pesquisa realizada com trinta funcionarios de uma empresa da cidade de Ponte Nova em
Minas Gerais, através de um questiondrio que aborda caracteristicas pessoais dos
respondentes como idade, sexo, escolaridade e afins, e também questdes relativas a percep¢ao
dos funciondrios quanto a remuneracdo, recompensas, incentivos, beneficios, reconhecimento
e sobre o ambiente de trabalho no qual estdo inseridos, cujo principal objetivo € o de mensurar
e identificar o nivel de satisfacdo dos funciondrios através da andlise descritiva dos dados
coletados. Os resultados obtidos indicam que os funciondrios estdo satisfeitos com as praticas
adotadas pela empresa, principalmente quando o estudo se atém a cada um dos itens
motivacionais analisados isoladamente. Quando se analisa o grau de motivacdo em geral para
se trabalhar na empresa, verifica-se que a percep¢do dos trabalhadores nao € tdo positiva
quanto no item anterior.

INTRODUCAO

A palavra motivagdo, derivada do latim movere, significa deslocar-se, mover-se. Tem o
sentido de for¢a, de impulso que impele o homem e, conseqiientemente, o seu comportamento
em busca da satisfacido de determinadas necessidades.

Por que algumas pessoas apresentam insatisfacdo no trabalho e outras nao? Por que algumas
procuram sempre fazer algo mais e outras nao?

Um novo perfil se exige de todo profissional que lida com pessoas. A pratica fiscalizadora e
reguladora do gerente apresenta, neste contexto, grandes questionamentos e preocupagdes. A
concepcdo do ser humano limitada a um recurso, no mesmo patamar que os demais recursos
organizacionais, incapaz de pensar e de participar da concep¢do do trabalho, ndo encontra
mais guarida.

Entende-se que as pessoas sdo naturalmente diferentes e carecem de diferentes técnicas de
abordagem, para que se promovam a participagdo, o envolvimento € o comprometimento de
forma a captar a potencialidade criativa das pessoas, com tendéncia a elevar o nivel de
motivagdo da equipe.

Neste contexto, o objetivo deste trabalho é o de identificar o grau de satisfacdo dos
funciondrios de uma empresa de papel localizada em Ponte Nova (MG), que influencia
diretamente a motivacdo desta equipe. Assim, sdo verificados diversos aspectos relacionados
aos diferentes niveis de necessidades inerentes aos seres humanos e que estdo presentes
também em seu ambiente de trabalho.

REFERENCIAL TEORICO

A busca da participacdo ativa dos funciondrios, ou seja, 0 seu comprometimento junto as
empresas na maximizacao dos resultados, gerou muitas teorias sobre motiva¢ao, ampliando o
entendimento das pessoas e de suas complexidades. Ao entendé-las, a organizagdo consegue
melhorar o gerenciamento de seu complexo organizacional, mediante o aperfeicoamento do
seu desempenho.
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“Tornar o trabalhador realizado e empreendedor significa considerar o ser
humano como um organismo dotado de propriedades fisiologicas e
psicoldgicas, de habilidades e limitacdes que lhe sao peculiares, € dono de um
modo de agir distinto. Significa considerar os recursos humanos ndo como
objetos, mas como seres, que, ao contrdrio dos outros recursos, tém
personalidade, cidadania, controle sobre se trabalham, quanto e qudo bem; e
que exigem responsabilidade, motivacdo, participacdo, satisfacio, incentivos,
recompensas, lideranca, posi¢ao social e fun¢ao” (Drucker, 1991:37) .

O conhecimento de algumas teorias permite indicar o enquadramento das pessoas nas
organizacdes. Uma classificacdo sobre as teorias da motivacao foi desenvolvida por Campbell
et al. (Apud Coradi, 1985:199), em 1970, que as reuniu em duas categorias:

1- Motivadoras de processo: explicam em que processos as varidveis de motivacdo se inter-
relacionam (Quadro 1). Dentre os estudiosos que compartilham dessa teoria, Vroom (Apud
Coradi, 1985:186), afirma que motiva¢do € um processo que governa escolhas entre diferentes
possibilidades de comportamento do individuo.

Quadro 1. Motivadores de processo

DATA AUTOR TEORIA

1937 Clark Hull Principio de estimulos — respostas
1948 B. F. Skinner Principio do refor¢o

1959 Victor Vroom Teoria da expectativa

1969 G. Graen Teoria da instrumentalidade

Fonte: Coradi (1985:200)

2- Motivadoras de contetido: estdo relacionadas com as varidveis da motivac¢ao (Quadro 2).
Maslow caracterizou a existéncia de algumas necessidades bdsicas, o que, para ele, eram
motivos relevantes do comportamento. Por isso, a sua teoria foi classificada de contetdo,
dentre outras teorias desenvolvidas por autores diversos:

Quadro 2. Motivadores de contetido

DATA AUTOR TEORIA

1938 H.A Murray Teoria das necessidades

1954 A. H. Maslow Pirdmide de necessidades

1959 F. Herzberg Fatores de higiene

1961 D. Mcclelland Fatores ‘“n” motivadores

1965 S. Adams Teorias da equidade

1970 E. A . Locke Teorias das metas e contencdes

Fonte: Coradi (1985:200)

Balcdao e Cordeiro (1967) afirmam que a motivacdo envolve a mobilizagdo de energia e
questionam: "Em que circunstincias os homens empreendem grandes esforcos, suportam
fadigas, vencem obstaculos? Vemos que tudo isso acontece somente quando motivos fortes
impelem os interessados a atingir um fim desejado.”

A motivacdo pode ser enquadrada em dois tipos: extrinseca e intrinseca. A motivacao
extrinseca € considerada aquela exterior a pessoa. Quando um chefe promete recompensa
financeira a um empregado, caso o trabalho que esteja executando tenha €xito, ou se ameaga
despedi-lo, em caso contrario. O empregado certamente serd motivado, extrinsecamente, a
encontrar uma solu¢do para o problema; mas ndo apaixonado, apenas interessado por ele.
“Paixdo e interesse estdo relacionados com a motivacao intrinseca” Quando as pessoas estao
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intrinsecamente motivadas, envolvem-se no trabalho pelo desafio ou pelo prazer em si.
Sentem motivados pelo interesse, pela satisfacdo” (Amabile, 1999:112 ).

“A falta de reconhecimento da distincdo feita entre esses dois termos
(motivagdo extrinseca e motivacdo intrinseca) e seus verdadeiros conteudos ao
se conviver com as pessoas, no geral, tem feito com que muitos passem a
acreditar que s6 poderdo ou deverdo mover-se quando recompensados ou
punidos, transformando-se assim em vitimas passivas das varidveis ambientais.
Por outro lado, o oferecimento de recompensas ou punicdes para pessoas que
estdo intrinsecamente motivadas, sem esperarem por elas, nao sé cria, num
primeiro momento, um clima de desconforto, como mais adiante pode mesmo
levar a todo um processo de desmotivacdo. Parece paradoxal que ndo se
consiga motivar ninguém, mas que seja tdo facilmente capaz de precipitar
pessoas no plano da desmotivacao”(Bergamini, 1986:105).

O acreditar naquilo que se faz, dar sentido ao trabalho e a vida, ainda, envolver-se com uma
missdo, fazem parte de pessoas talentosas e competentes. Para elas, o dinheiro sozinho ndo
funciona. Existe sempre algo mais. “Desejam metas que impulsionem a organizagdo e
reflitam os valores individuais das pessoas que nela trabalham, ou seja, o tipo de missao que
oferece a oportunidade e executar um trabalho que faga diferenca. Uma missdo contundente €
tanto ima como fato motivador” (Reich, 1999:15).

O Quadro 3 descreve as conseqii€ncias diretas das motivagdes extrinsecas e intrinsecas.

Quadro 3. A diferenca na motivacao

PESSOAS MOTIVADAS EXTRINSECAMENTE PESSOAS MOTIVADAS INTRINSECAMENTE

» Consideram-se como tendo metas que lhes foram | >

Estabelecem metas para si ou interiorizam metas

impostas. estabelecidas externamente.

» Dependem da sorte para poder atingir as metas. Dao suporte a consecugdo das metas com ©O

planejamento da ag@o.

» Deixam de prever as barreiras para a consecucdo das Orientada para prevenir problemas, buscando a
metas. consecucdo das metas.

» Os membros da equipe procuram evitar a Os membros da equipe assumem responsabilidade
responsabilidade por sua a¢do individual e coletiva e pessoal por sua agdo individual e coletiva e tendem
tendem ao fracasso. a0 sucesso.

» Véem o ambiente de trabalho como ameagador. Encaram o ambiente de trabalho como estimulante.

Fonte: Haigh; Morris, 1997: 66

O comprometimento verdadeiro exige que a motivagdo humana esteja associada as
necessidades internas e ndo aos fatores externos que satisfazem essas necessidades.

Pessoas comprometidas, voltadas para resultados e motivadas para caminharem por novos
processos sdo o que as organizagdes de hoje pretendem. Nao pensam mais em colaboradores
que cumpram apenas suas obrigacdes, mas aqueles que criem, que ousem, que inovem, que
desafiem os desafios, que sejam pura energia, que tenham entusiasmo.

Deci (Apud Ventura, 2003:37) afirma que um ser autdnomo € uma pessoa motivada, porque
tem liberdade de acdo, agindo de acordo com o préprio ser. "Quando autdnomas, as pessoas
estdo inteiramente dispostas a fazer o que estdo fazendo e elas abragcam a atividade com um
senso de interesse e comprometimento. Suas agdes emanam do verdadeiro senso de si
mesmas, portanto elas estdo sendo auténticas."

Abrahm H. Maslow (1970) ao elaborar a Teoria da Hierarquia das Necessidades Bésicas,
estabeleceu a estrutura conceitual no estudo da motivagdo humana. Por esta teoria, as pessoas
possuem cinco tipos de necessidades internas:
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* necessidades fisiolégicas: referem-se a alimentacdo, moradia, vestudrio,
dentre outras;

* necessidades de seguranca: relacionadas a protecdo, preferéncia por um
trabalho estdvel, reservas financeiras para o futuro, algum tipo de religido
ou filosofia que fortalecam a fé e a crenca, estar livre das pressdes geradas
pelo medo, pela ansiedade;

® necessidade afetivo-social: ter amigos, relacionamentos afetivos, parentes,
integracdo em grupo; isto €, pertencer e ser amada;

¢ necessidade de estima: querer ser respeitado pelos outros e por si proprio.
A auto-estima se traduz pelo desejo de forca, realizacdo, suficiéncia,
dominio, competéncia, confianga, independéncia e liberdade. A estima dos
outros se traduz pelo desejo de reputacdo e prestigio, dominagdo,
reconhecimento, aten¢do, importancia. Os esforcos para demonstrar
habilidades e receber reconhecimento sdo indicadores desta necessidade;

e necessidade de auto-realizacdo: sdo os desejos de autodesenvolvimento e
autoconhecimento.

Para Maslow (1970) as pessoas s6 passavam de um degrau ao outro na escala de necessidades
se o anterior estivesse satisfeito. Nao obstante, estudos posteriores revelam que isto ndo € tao
rigido assim, podendo variar de pessoa para pessoa.
Hampton (1983:48) esclarece que, caso algumas necessidades ndo forem satisfeitas, elas
monopolizardo o comportamento consciente da pessoa e tém exclusividade no poder de
motivacdo. No entanto, quando satisfeitas, podem perder o seu poder de motivagdo.
Acrescenta ainda que a satisfacdo das necessidades de nivel mais baixo nao produz uma
satisfacdo completa, mas torna-se o ponto de partida para que as de niveis superiores
assumam o seu poder de motivacao, transformando-se de latentes em ativas .
Frederick Herzberg concentrou seus estudos aos aspectos mais ligados ao trabalho, nas fontes
de satisfacdo que foram denominadas de motivadores. Considerou as necessidades
fisioldgicas e de seguranga como fatores higi€nicos, ou seja, aqueles fatores em condicoes de
ajustar os funciondrios em seu ambiente. Neste sentido, saldrios, beneficios e condig¢des
fisicas de trabalho inadequados podem causar insatisfacdo e, se adequados, podem ndo
motivar as pessoas. Ja as necessidades afetivo-sociais, de estima e de auto-realizacdo
constituem fatores motivacionais. Estes produzem efeitos duradouros nas pessoas, englobando
sentimentos profundos de satisfacdo, realizacdo, crescimento e reconhecimento. Na busca de
atender essas necessidades, observa-se o surgimento da motivagdo como uma forga interna,
uma energia interior propria e exclusiva do ser humano (Herzberg, 1975).
Os fatores considerados por Herzberg foram assim especificados:
a) Motivadores - o trabalho: realizacdo, reconhecimento para realizacio,
trabalho desafiador, maior responsabilidade e desenvolvimento profissional.
b) Higiénicos — o ambiente: supervisdo, condicdes de trabalho, relagcdes
interpessoais, dinheiro e seguranca.

Todos os fatores devem ser promovidos pela empresa, em especial, os motivadores, que
mantém a equipe motivada, o que depende da satisfagdo no trabalho e do envolvimento de
cada funciondrio. O enriquecimento do trabalho, o aumento da responsabilidade e o desafio
do trabalho s@o essenciais para a motivacdo. Todavia, ndo se deve desconsiderar os fatores
higi€nicos, uma vez que também sdo essenciais para que os empregados se sintam satisfeitos e
em condicdes para que outros fatores possam motiva-los (Gil, 2001). A auséncia de fatores
higi€nicos incomoda as pessoas, perturbando os motivadores.

II Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — SEGeT 2005 240



Por sua vez, o pesquisador Douglas McGregor (1960) apresentou a “Teoria X — Teoria Y
que contempla alguns pressupostos a respeito da natureza humana.

“A ideologia da Teoria X pode ser resumida na afirmacdo de que o ser humano é avesso ao
trabalho e o evitard sempre que puder” (Motta, 1975:32). Significa dizer que as pessoas
resguardam-se na seguranca das ordens e rotinas, preferindo ser dirigidas, ndo assumindo
responsabilidades e, segundo Chiavenato (1987:131), “é fundamentalmente egocéntrica as
necessidades da organizacdo”. Em suma, pela Teoria X, é necessario que as pessoas sejam
controladas totalmente em suas atividades pela administracdo; estimuladas por incentivos
salariais, vantagens no emprego, ou contidas com ameacas e punicdes, visando manipular
suas acOes e modificar o seu comportamento para atender as necessidades da organizacdo.

Chris Argyris (Apud Hersey; Blanchard, 1986:67) alerta que a Teoria X promove relagdes
falsas e inauténticas, reduzindo a competéncia interpessoal:
“Sem competéncia interpessoal ou um ambiente psicologicamente seguro, a empresa
transforma-se num solo fértil para germinacdo da desconfianga, dos conflitos
intergrupais, da rigidez...”

A Teoria Y, por sua vez, “supde que as pessoas ndo sdo preguicosas € irresponsdveis por
natureza. Postula que os individuos podem basicamente autodirigir-se e ser criativo no
trabalho, se forem adequadamente motivados” (Hersey; Blanchard, 1986:61).

Segundo Franchi (1994), a Teoria Y

43 . . pe . ~ -
admite que o homem pode motivar-se, além da satisfacdo das necessidades

bdsicas e primdrias - fisiologicas, de seguranca e de convivio social — pela

atracdo que sente pelo trabalho participativo e criativo. A motivacdo eficaz

estaria, pois, em oferecer condicoes para que os empregados pudessem

desenvolver suas potencialidades, optar por modalidades de agdo e dirigi-la,

atuando criativa e criticamente no ambito de sua competéncia”

Para Chris Argyris (Apud Hersey; Blanchard, 1986:67), esta administragdo devera
desenvolver “relacdes de confianca e autenticidade entre as pessoas, aumentando a
competéncia interpessoal, a cooperagdo intergrupal, a flexibilidade...”

Contextualizadas estas teorias, € importante salientar que a observacdo correta da maturidade
das pessoas envolvidas no processo € muito importante. “Na lideranga situacional define-se a
maturidade como a capacidade e disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de
dirigir seu proprio comportamento” (Hersey; Blanchard, 1986:187). Neste sentido, mesmo
que os agentes facilitadores da participagdo e do comprometimento sustentem a hipétese da
Teoria Y, circunstancialmente, podem assumir um comportamento fortemente diretivo e
controlador com algumas pessoas, semelhantemente aos pressupostos da Teoria X, com o
objetivo de auxilid-las no seu desenvolvimento, até que alcancem as condi¢des da Teoria Y.
Para tanto, a Organizacdo precisa trabalhar o crescimento pessoal no ambiente de trabalho.
Para que os individuos se transformem em pessoas maduras, sete mudancas devem ocorrer na
sua personalidade (Quadro 4).

Quadro 4. Continuo imaturidade-maturidade

CRIANCA MATURIDADE
IMATURIDADE ADULTO
0l1. Passivo 01. Ativo
02. Dependéncia 02. Independéncia
03. Poucos modos de comportamento. 03. Capaz de comportar-se de muitos modos.
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04. Interesses dispersos e superficiais. 04. Interesses mais profundos e intensos.

05. Perspectiva de tempo curta. 05. Perspectiva de tempo longa (passado e futuro).
06. Posicao de subordinado. 06. Posicdo igual ou superior.

07. Falta de consciéncia de si. 07. Consciéncia e controle de si.

Fonte: Hersey; Blanchard, 1986:69.

A formacao deste tipo de mentalidade depende da atuagdo eficaz do lider, que deve apresentar
sensibilidade e capacidade de diagnosticar para sentir e apreciar as diferencas individuais no
ambiente de trabalho. Hersey e Blanchard (1986:185) colocam que “mesmo tendo boa
habilidade de diagndstico, os lideres ndo serdo eficazes se nao souberem adaptar seu estilo de
lideranga as exigéncias do ambiente”.

Robert Tannenbaum e Warren Schmidt (Apud Megginson et al., 1986), pesquisando o estilo
de lideranca, apresentaram a funcdo de lider com duas varidveis interdependentes. Uma
enfatiza a autoridade, por meio da estruturacdo da tarefa, e a outra destaca a consideracao pela
pessoa do subordinado, sendo que a primeira aumenta a custa da segunda e vice-versa.
Representa um modelo linear.

Os pesquisadores da Universidade Estadual de Ohio (EUA) apresentaram um raciocinio
menos linear, levando em conta tanto a consideragdo pelas pessoas, quanto pela tarefa.
Demonstraram os quatro estilos bdasicos de lideranga, plotando-os em dois eixos
independentes: estrutura da tarefa e consideracdo por pessoas. A partir dai, criaram quatro
quadrantes, que demonstram as vdrias combinacdes entre as duas dimensdes € 0s quatro
estilos eficazes basicos de lideranca (Quadro 5).

Quadro 5. Quadrantes de lideranga, segundo a Universidade do Estado de Ohio.

T

Alta Consideragdo e Alta Estrutura e
Baixa Estrutura Alta Consideracio
Baixa Estrutura e Alta Estrutura e
Baixa Consideracao Baixa Consideracao

(Baixa ) Estrutura da tarefa (Alta)

Fonte: MEGGINSON et al. (1986)

4“— oo RO~ 0N

Com base nestas duas dimensdes, Blake e Mouton (Apud Gil, 2001:224) desenvolveram a
Grade de Lideranca (Managerial Grid) que mede a preocupacdo do supervisor/gerente tanto
com as pessoas como com a tarefa/producao, e, todas as suas interagdes. Afirmam que os dois
tipos de preocupacdo (pessoas e producdo) sao complementares € nao mutuamente exclusivos.

O Grid Gerencial (Quadro 6) apresenta uma dupla entrada, composta de dois eixos: o eixo
vertical representa a “€nfase nas pessoas” (chefes, colegas e subordinados), enquanto o eixo
horizontal representa a “€nfase na producdo” (resultados dos esforcos dos lideres ou de seus
subordinados). Cada um dos dois eixos apresenta uma série continua de nove pontos, em que
um € o menor grau, € nove € o grau mais elevado de énfase.

Quadro 6. Tabela do Grid Gerencial
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Administragdo1.9-Clube campo
Enfatiza as pessoas com pouca
preocupagcdo com os resultados
obtidos.

Administracdo 9.9-Democratica
Enfase elevada na producio e nas
pessoas. Tendéncia a exceléncia.

Administracio 5.5-Meio-termo
Obtém resultados médios sem
muito esforco das pessoas.
Tendéncia a mediocridade.

Administragcdo 1.1-Empobrecida
Quase nenhuma preocupagdo
pela producdo e pelas pessoas.
Tendéncia ao minimo esforgo.

Administragdo 9.1-Autoritdria
Forte preocupacgido pelos
resultados obtidos e pouca
preocupagdo com as pessoas

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Fonte: GIBSON et al. (1981:193)

v

Os autores concluiram que o estilo ideal, ou o melhor modo de gerenciar, é a administracao
por equipe, ou seja, o lider 9.9. Portanto, toda lideranga, através do Grid Gerencial, procura
identificar a discrepancia entre o seu estilo e aquele ideal.

Ramalho (1997:131) complementa, enfatizando que o Grid Gerencial grafico é “destinado a
avaliar o comportamento no trabalho, bem como a desenvolver na geréncia a capacidade de
transacionar ou interagir adequadamente com seus subordinados, no sentido de motivd-los a
atingir seus mais altos niveis de realizacdo.”

Outras correntes que versam sobre o estilo de lideranca recomendédvel a um grupo ou a um
individuo, pautam-se nas abordagens situacionais da lideranga, a exemplo da Teoria de
contingéncia da lideranga de Fiedler e Teoria de lideranga situacional de Hersey e Blanchard.
Fieldler (Apud Gibson et al., 1981), em seu modelo de lideranga contingencial, postula que o
desempenho dos grupos € dependente da interacdo entre o estilo de lideranca e a situagdo; ou
seja, a efetividade do grupo estd ligada a personalidade do lider e a situacdo. Conclui que nao
existe um estilo eficaz de lideranca. Serd determinado pela situagdo, em que intimeras
varidveis interferem: personalidade, expectativa do superior e do subordinado, dos colegas, da
organizacdo, das fun¢des exercidas pelo superior e a pressdo do tempo sobre essas fungdes.
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E 0 que também a equipe comandada por Paul Hersey denominou de lideranca situacional, em
que o grau de maturidade do subordinado determina o estilo de lideranca. Para Hersey e
Blanchard (Apud Gil, 2001) a maturidade implica na capacidade e na experiéncia relacionada
com o trabalho, bem como na disposi¢do para aceitar responsabilidade. O relacionamento
entre um chefe e seus empregados passa por 4 fases, a medida que os empregados vao
adquirindo, sucessivamente, maturidade. Os Quadros 7 e 8 permitem visualizar as
necessidades insatisfeitas nos varios niveis de maturidade dos subordinados.

Quadro 7. Necessidades insatisfeitas nos varios niveis de maturidade dos subordinados,

segundo Hersey e Blanchard (1986).

! :

% . Social

n Estima

? Seguranga

d

€ Auto-

r . N

a realizacdo Fisioldgicas

¢

a

0
4 !
(Baixa) Estrutura da tarefa (Alta)
“«— —_

Fonte: MATOS (1980)

Quadro 8. Curva da maturidade, segundo Hersey e Blanchard
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(Baixa) Estrutura da tarefa (Alta)
Fonte: GIL (2001)

O estilo eficaz de lideranca, segundo Hersey e Blanchard (Apud Gil, 2001:56), esta
condicionado ao nivel de maturidade do subordinado. Significa dizer que se o estilo estiver
centrado nas tarefas, os trabalhos do lider com pessoas de maturidade abaixo da média terao
produtividade. No caso de subordinados com maturidade média, os estilos recomendados
serdo os dos quadrantes 2 e,ou, 3; mas quando a maturidade estiver acima da média, estilo do
quadrante 4 serd o mais recomendével.
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METODOLOGIA

De acordo com Bruyne (1991), o estudo de caso é um método de investigacdao que através da
coleta de numerosas e detalhadas informacdes, visa a apreender a totalidade de uma situagdo,
utilizando-se de diferentes técnicas de coletas de informacgdes. O estudo de caso €
freqlientemente de natureza qualitativa e geralmente descreve situacdes, apresenta problemas
e ilustra teorias, mas sem gera-las.

Em relacdo a sua classificagdo, ¢ uma pesquisa descritiva e, segundo Malhotra (1996), € do
tipo conclusiva cujo maior objetivo € a descricdo de algo, usualmente caracteristicas dos
mercados. Neste caso, o objetivo é o de se conhecer as opinides dos funciondrios de uma
empresa de papel de Ponte Nova-MG e identificar o seu grau de satisfacdo, inferindo a
respeito dos aspectos motivacionais € de determinadas praticas administrativas.

Para a andlise das praticas adotadas pela empresa em relacdo a seus funciondrios, foram
consideradas as questdes: saldrio; oportunidade de promocao, aqui entendida como melhoria
salarial; beneficios, como complemento ao saldrio; clareza e transparéncia na comunicacgao
interna, sinalizando a competéncia do supervisor/superior hierdrquico; entendimento das
metas e objetivos organizacionais, como demonstrativo indireto da competéncia do
supervisor; um lugar para trabalhar, como reflexo das condi¢des fisico-ambientais; e a
qualidade de vida no seu trabalho, como condi¢des facilitadoras ao desempenho do trabalho.
Estas questdes, devidamente adaptadas, tendem a refletir os fatores higi€nicos desenvolvidos
por Herzberg (1975). Buscam esclarecer os objetivos dos individuos em situacdo de trabalho.
Sao fatores que, se administrados inadequadamente, podem causar insatisfacdo e, se
adequadamente, podem ndo motivar as pessoas.

Outros fatores como oportunidade de treinamento e desenvolvimento; reconhecimento e
recompensa pelo seu desempenho, em que a recompensa € considerada, neste caso, como
outra forma complementar de reconhecimento; incentivo em desenvolver atividades em
equipe; e, o grau de motivacdo em trabalhar na empresa, denotam a percep¢do dos
empregados, bem como a preocupacdo da administracdo para com o verdadeiro sentido do
trabalho para essas pessoas. Ou seja, focam a forca interna que as impulsiona/impele ao
trabalho, o que as motiva na realidade. Estas questdes, similarmente aos fatores higiénicos,
sdo representativas dos fatores motivacionais de Herzberg (1975).

As questdes (Tabela 1) vao servir como indicadores do grau de satisfacdo ou insatisfacdo dos
funciondrios em relacdo as préiticas administrativas € 0 quanto se sentem motivados em
exercé-las. E mostrada, entdo, a percepgio que as pessoas tém em relacio a estes fatores e
denotam o quanto estdo satisfeitas ou ndo com o seu trabalho. O grau de satisfacdo se
expressa em “bom ou muito bom”; o grau de insatisfacdo em “ruim e muito ruim”’; enquanto a
indiferenca se faz representar por “nem bom e nem ruim”.

O instrumento de coleta de dados escolhido foi o questiondrio, constituido por uma série
ordenada de perguntas e respondidas por escrito (MARCONI & LAKATOS, 1986). A
pesquisa de campo foi realizada com a entrega do questiondrio a trinta funcionéarios de uma
empresa de papel localizada em Ponte Nova-MG, no periodo de 02 a 20 de setembro de 2003,
contendo 15 perguntas, envolvendo questdes como saldrio, treinamento, promogao,
reconhecimento, beneficios, satisfacdo, relacionamento e desempenho.

Dos trinta questiondrios entregues, vinte e nove foram respondidos e devolvidos.

ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise dos resultados encontra-se subdividida em trés partes: a) perfil dos funciondrios,
envolvendo as varidveis idade, sexo e escolaridade; b) andlise do grau de satisfacdo percebida
pelos funciondrios em relacdo as praticas adotadas pela empresa; c) andlise do grau de
satisfacdo dos funciondrios em relacio ao seu nivel de motivacao.
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a) Perfil dos funciondrios — Dos respondentes, 65,51% pertencem ao sexo masculino,
20,69% do feminino, sendo que 13,80% deixaram de identificar o sexo. Em relacdo a
idade verificou-se que a maioria (51,72%) possui entre 30 a 39 anos, 34,48% entre 20 a 29
anos, e, 13,80% com 40 anos ou mais. Por Gltimo, mas ndo menos importante, tem-se a
escolaridade dos funciondrios em que 41,38% possuem curso superior, percentual bastante
significativo; enquanto 27,58% fizeram o 2° grau; 17,24% o 1° grau; e, 13,79% dos
funcionarios nio indicaram a sua escolaridade.

b) Andlise do grau de satisfagdo/insatisfacdo dos funciondrios em relacdo as praticas
adotadas pela empresa - A andlise do Tabela 1, no que tange aos fatores higi€nicos, mostra
que a maioria dos respondentes (82,8%) estd satisfeita com o seu saldrio, sendo que 69%
acreditam que o saldrio € bom e 13,8% € muito bom. Apenas 17,2% sdo indiferentes ao

seu valor.
Area de Satisfacao Indiferenca | Area de Insatisfacao
QUESTOES Muito Bom Nem Bom Ruim Muito | Nao Resp.
Bom Nem Ruim Ruim
Salario atual 4 (13,8%) |20 (69%) 5 (17,2%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (%)
Oportunidade de promog¢ao 6 (20,7%) |11 (379%) |11 (379%) |1(3,4%) |0 (%) 0 (%)
Beneficios 17(58,6%) |12 (41,4%) |0 (%) 0 (%) 0 (%) 0 (%)
Clareza e transparéncia na |7 (24,1%) |17 (58,6%) |3 (10,3%) 2(6,9%) |0 (%) 0 (%)
comunicagdo interna
Entendimento das metas e |9 (31%) 12 (41,4%) |7 (24,1%) 0 (%) 0 (%) 1 (3,4%)
objetivos organizacionais
Um lugar para trabalhar 7 24,1%) |21 (72,4%) |1 (3,4%) 0 (%) 0 (%) 0 (%)
A qualidade de vida no seu|7 (24,1%) |19 (65,5%) |3 (10,3%) 0 (%) 0 (%) 0 (%)
trabalho
Oportunidade de treinamento e | 11(37,9%) |11 (37,9%) |5 (17,2%) 2(6,9%) |0 (%) 0 (%)
desenvolvimento
Reconhecimento pelo seu |5 (17,2%) |16 (55,1%) |7 (24,1%) 13,4%) |0 (%) 0 (%)
desempenho
Recompensa pelo seu | 15 (51,7%) | 1 (3,4%) 2 (6,9%) 724,1%) |0 (%) 4 (13,8%)
desempenho
Incentivo em desenvolver | 10(34,5%) |15 (51,7%) |4 (13,8%) 0 (%) 0 (%) 0 (%)
atividades em equipe
O seu grau de motivacdo em |6 (20,7%) |0 (%) 23 (79,3%) |0 (%) 0 (%) 0 (%)
trabalhar na empresa

Tabela 1 — A percepc¢do dos funciondrios e as praticas adotadas na empresa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Outro fator higiénico é a “oportunidade de promocao”, considerado como um mecanismo de
melhoria do nivel salarial. Observa-se que 58,6% apresentam-se satisfeitos com esse quesito
(37,9% com bom e 20,7% com muito bom), enquanto apenas 3,4% demonstram a sua
insatisfacao, e 37,9% sdo indiferentes.

O fator “beneficios” considerado também como incremento € complemento salarial gerou
100% de satisfacdo, sendo que 58,6% o tém como muito bom e 41,4% como bom. E o maior
percentual representativo do fator higi€nico.

Para o componente “clareza e transparéncia na comunicacdo interna”, considerado como
imagem da competéncia dos supervisor, em termos de orientagdo, esclarecimento, direcao,
tipo de supervisdo e lideranca, o nivel de satisfacdo se eleva (82,7%), distribuido entre bom
(58,6%) e muito bom (24,1%). Quanto a insatisfacdo, 6,9% declararam esse fator como ruim,
e 10,3% posicionaram-se indiferentemente.

Similarmente ao componente anterior, o fator “entendimento das metas e objetivos
organizacionais” busca também verificar a competéncia do supervisor e a politica da empresa,
que definem as relacdes empregador-empregado. Foram 72,4% que se posicionam favoraveis
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a este fator (41,4% o consideram bom e 31% muito bom), 24,1% sdo indiferentes e apenas
3,4% deixam de responder.

Ainda em termos higiénicos, o “lugar para trabalhar” traduzido como o local de trabalho e as
condic¢des fisico-ambientais, como instalacdes, maquinas, equipamentos... Sdo as condicdes
favordveis ao desenvolvimento do trabalho, e que satisfazem a 96,5% dos respondentes
(72,4% o consideram bom e 24,1% muito bom). E o segundo maior percentual representativo
do fator higi€nico. Somente um respondente (3,4%) mostrou-se indiferente.

Quanto a “qualidade de vida no seu trabalho”, ou seja, o status que o trabalho faculta,
identificado como prestigio interno e externo, autoridade, relacionamento, verifica-se que
89,6% encontram-se satisfeitos (65,5% expressos em bom e 24,1% em muito bom), e, 10,3%
portaram-se indiferentemente.

¢) Andlise do grau de satisfacdo dos funciondrios em relagdo ao seu nivel de motivagdo - No
que tange aos fatores motivacionais(Tabela 1), verifica-se que a ‘“oportunidade de
treinamento e desenvolvimento” satisfaz a 75,8% dos respondentes (37,9% como bom e
37,9% como muito bom); 6,9% o consideram como ruim (ndo os satisfaz) e 17,2% séo
indiferentes.

Para o fator “reconhecimento pelo desempenho” 72,3% demonstram satisfacdo (55,1% como
bom e 17,2% como muito bom); 3,4% insatisfacao, achando-o ruim; e, 24,1% indiferentes.

Ja a “recompensa pelo seu desempenho”, aqui considerado também como uma forma de se
materializar o reconhecimento, obteve um grau de satisfacdo de 55,1% dos respondentes
(51,7% muito bom e 3,4% como bom); 24,1% de insatisfacdo (ruim); 6,9% se colocam como
indiferentes, e, 13,8% deixam de responder esta questdao. Observa-se que é o maior nivel de
insatisfacdo registrado e também o maior percentual (13,8%) de ndo-respondentes.

Em relagcdo ao “incentivo em desenvolver atividades em equipe”, 86,2% dos respondentes se
sentem bastante satisfeitos (51,7% bom e 34,5% muito bom); enquanto 13,8% demonstram
indiferenca. E o maior percentual registrado quanto ao fator motivacional.

Ao serem questionados sobre o “grau de motivacdo em trabalhar na empresa”, a maioria,
79,3% posicionaram-se como indiferentes e apenas 20,7% mostraram-se satisfeitos. Causou
estranheza este resultado, uma vez que todos os demais fatores influenciaram positivamente o
nivel de satisfacdo, tanto em termos higi€énicos como motivacionais.

CONCLUSOES

Em decorréncia dos resultados, ndo se tem como configurar uma conclusdo hermética, mas
apresenta pontos considerados essenciais para melhor entendimento da empresa/pesquisa.

Ha de se convir que as divergéncias podem ser inferidas pela presenca de elevado grau de
necessidades de auto-estima e de auto-realizacdo, ainda nao satisfeitas pelos respondentes. Ja
as necessidades fisiologicas e de seguranga, aparentemente, apresentam um estado de caréncia
inferior, uma vez que estas ultimas tém sido contempladas suficientemente pela empresa, haja
vista o elevado nivel de satisfacdo assinalado pelos subordinados. E conveniente acrescentar
ainda que, ndo obstante o percentual relativamente significativo em relacdo ao nivel de
satisfacdo de todos os fatores, ndo se pode desconsiderar o grau de indiferenca assinalada
também em todos esses mesmos fatores. Outro ponto importante € que vem corroborar com
esta linha de raciocinio € quanto ao percentual de insatisfacdo (24,1%), de indiferentes (6,9%)
e de nao-respondentes (13,8%) em relacdo a “recompensa pelo seu desempenho”, em que
quase a metade ndo afirmou categoricamente a sua satisfacdo pela recompensa. Parece indicar
que ndo se sentiram convenientemente recompensados pelo esfor¢co despendido, em fungdo de
nio estarem recebendo uma recompensa a altura do desempenho. Isto também pode ser
inferido ao se analisar que foram reconhecidos quanto ao desempenho, mas ndo
suficientemente recompensados para garantir satisfacdo neste quesito.
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Isto posto, parece que a administracdo da empresa ndo se deu conta dessa realidade, e, tem
adotado praticas administrativas que saciam e satisfazem mais as necessidades primdrias e
pouco as de nivel superior. Vale dizer também que, aparentemente, fatores higi€nicos t€m tido
prioridade sobre os fatores motivacionais de Herzberg.

E sintomitico o elevado percentual auferido pelo indicador da competéncia do supervisor
(“clareza e transparéncia na comunicagdo interna’”), como o estilo de supervisdo, orientagdo e
liderancga. Os respondentes, talvez temerosos de se virem revelados e expostos a qualquer tipo
de penalidade e ao risco de perderem o emprego, optaram por elogiarem por demais a atuacao
do supervisor. Num primeiro momento, parece que a supervisdo tem adotado um estilo
administrativo que tende a contemplar a natureza humana com alguns pressupostos da Teoria
X-McGregor (incentivos salariais, vantagens,ameacas ou punicdes), no sentido de direcionar
as suas acdes e seu comportamento para atendimento das necessidades organizacionais. Nao
obstante, a pesquisa parece também indicar que os empregados encontram-se em grau de
maturidade mais elevado, apresentando interesses mais profundos e intensos no ambiente de
trabalho. Isto implica que o supervisor deve desenvolver habilidade em diagnosticar a
realidade e em adotar um estilo eficaz de lideranca para atender as exigéncias de seus
funciondrios. Sao os postulados das Teorias Contingencial/Situacional que devem entrar em
acdo para melhor adequar vérios graus de maturidade e interesses das pessoas e da empresa.
Em sintese, tudo indica que a indiferenga registrada (79,3%) em relacdo a motivacao dos
funciondrios em trabalhar na empresa, contrapondo a satisfacdo generalizada dos demais
fatores, parece “esconder” alguma coisa maior do que a revelada na pesquisa.

Por sua vez, a existéncia da uma pratica administrativa que aparentemente venha a satisfazer
os fatores motivacionais, na realidade nao permite surtir os efeitos desejados, seja porque os
funciondrios estejam posicionados nos ultimos niveis da piramide de necessidades de
Maslow, seja porque na realidade nao se adotam valores e principios que realmente permitam
despertar e desenvolver as necessidades mais elevadas de seus funciondrios.

A par dessas consideracoes, o presente estudo sugere a existéncia de um quadro caracterizado
por um potencial de problemas e ameacas aos fatores motivacionais.Evidentemente ndo se
pode ignorar que os resultados obtidos ainda impdem questionamentos acerca dos niveis de
satisfacdo e de necessidades dos funciondrios, da pratica administrativa adotada e do estilo de
liderancga da supervisao. Outros estudos se fazem necessarios, visando aprofundar a questao.
No entanto, nada disso impede que a empresa comece a refletir e adotar alguns mecanismos
que possam identificar com maior propriedade a causa real das divergéncias encontradas.

Por fim, releva destacar a importancia da motivacdo no gerenciamento de seu capital
intelectual, como forca propulsora de maior produtividade e eficicia organizacional. Todavia,
nao se pode deixar de considerar a complexidade intrinseca da realidade organizacional com a
interacao de multiplos fatores. E € este o grande desafio!
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