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RESUMO

MESCHINI, Fabio Orsi. Analise motivacional dos servidores publicos da rede de
bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP. 2013.
131 f. Monografia (Especializacdo em Gestdo Pudblica) — Programa de POs-
Graduacgdo em Gestdo Publica. Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato
Branco 2013.

Visando analisar os fatores influenciadores da (des)motivacdo dos servidores
publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de
Diadema — SP, para identificar os fatores que promovem a motivacdo e a
desmotivacdo dos referidos servidores publicos, foi realizado um estudo
motivacional no ano de 2013 com 21 (vinte e um) destes servidores. Para tanto,
foram aplicados questionarios sobre a (des)motivacdo no trabalho. Os resultados
mostraram que as respostas concedidas pelos servidores indicam satisfagdo com o
local de trabalho e seus elementos. Ja os fatores influenciadores na desmotivagéo
laboral, em um panorama geral, ndo possuem altos indices de insatisfacdo, o que
indica que os problemas motivacionais percebidos pelos servidores ndo abrangem
uma maioria consideravel. Destacamos 0s seguintes problemas mais urgentes:
criacdo de mecanismos para possibilitar o crescimento profissional dos servidores
das bibliotecas e proporcionar a compatibilidade do salario com as atividades e
responsabilidades na biblioteca; melhorias na estrutura fisica das bibliotecas e
problemas com a comunicacdo interna e externa nas bibliotecas. Com isso, foi
possivel contribuir para a andlise e identificacdo dos fatores que influenciam a
des(motivacéo) dos servidores publicos da rede de bibliotecas de Diadema, além de
oferecer subsidios para a tomada de decisbes da Secretaria de Cultura de Diadema
/ISP, no que se refere a valorizacdo dos servidores.

Palavras-chave: Motivacdo no servico publico. Motivacdo no trabalho. Teorias
motivacionais. Bibliotecas publicas de Diadema.



ABSTRACT

MESCHINI, Fabio Orsi. Analise motivacional dos servidores publicos da rede de
bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP. 2013.
131 f. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica) — Programa de POs-
Graduacgdo em Gestdo Publica. Universidade Tecnologica Federal do Parana. Pato
Branco 2013.

To analyze the factors influencing the motivation of civil employees of the Library
Network of the Department of Culture of the Municipality of Diadema in Sdo Paulo ,
to identify the factors that promote motivation and demotivation of these public
employees , a motivational study was conducted in year 2013 with 21 (twenty-one )
of these employees. Therefore, questionnaires were administered on the motivation
at work. The results showed that the responses provided by the employees indicate
satisfaction with the workplace and their elements. Already influencing factors on
motivation at work, they don’t have high levels of dissatisfaction, which indicates that
the motivational problems perceived by employees do not span a considerable
majority. Include most pressing problems: the creation of mechanisms to facilitate the
professional growth of employees and provide compatibility salary with the activities
and responsibilities in the library; improvements in the physical infrastructure of
libraries and problems with internal and external communication in libraries. Thus, it
was possible to contribute to the analysis and identification of factors that influence
the motivation and demotivacion of the network of public libraries in Diadema,
besides offering support for the decisions of the Secretary of Culture of Diadema in
Séo Paulo to valorize of employees.

Keywords: Motivation in public service. Motivation at work. Motivational theories.

Public libraries in Diadema.
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1 INTRODUCAO

Quando se faz referéncias ao atual cenario mundial, no qual as relacdes de
trabalho sofrem consideravel impacto da globalizacdo, a motivagdo parece ser um
aspecto amplificador do desempenho organizacional. E fundamental que os
colaboradores de qualquer organizagdo, seja publica ou privada, estejam motivados,
para que, assim, torne-se possivel a obtencdo de servicos de qualidade. A
instabilidade provocada por esse cenario exige que as organizacbes sejam
responsivas tanto com seus clientes, quanto com seus funcionarios, no sentido de
equilibrar os objetivos empresariais com os individuais. A sociedade esta mais
competitiva e pressionando por resultados cada vez mais rapidos, abrindo caminho
para a imposicdo de diversos desafios aos trabalhadores e as organizacbes
(publicas ou privadas). E para que seja possivel a superacdo dos obstaculos
impostos por essa nova dindmica organizacional, torna-se essencial que as
organizac6es compreendam os fatores motivacionais de seus funcionarios, uma vez
gue o comprometimento dos mesmos € estratégico para a conquista de resultados
satisfatorios. Para que a administracdo publica seja plenamente responsiva a
sociedade, torna-se fundamental que a mesma adeque-se as necessidades dos
cidaddos. E essa adequacdo dos servicos publicos as demandas da populacao,
proporcionando qualidade e agilidade, dependem, em grande parte, dos servidores
publicos que devem estar motivados e capacitados para a execucdo de suas
funcoes.

Uma maneira eficaz de se alcancar a melhoria dos servicos publicos
prestados a sociedade, é a utilizacdo de conceitos oriundos da area de
conhecimento do Comportamento Organizacional (motivacdo, desmotivacao,
satisfagdo, insatisfacéo, etc.) visto que estes possibilitam ressaltar a importancia dos
servidores publicos na qualidade desses servicos.

Os funcionarios sado fundamentais para a qualidade e produtividade das
organizacdes e o seu desempenho oscila conforme sua motivagao e satisfacdo no
trabalho, portanto as organizagbes devem estar atentas a essas questoes.

As exigéncias atuais das relagdes trabalhistas advindas do novo cenario
mundial impactado pela globalizagéo tornaram mais complexas as necessidades dos

funcionérios, sendo importante que as atividades laborais realizadas pelos mesmos
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englobem um carater humano. A Administracdo Publica deve ser atuante na
dindmica organizacional de seus setores, visando estar em consonéncia com as
atuais exigéncias do mercado, evitando a normatizacdo e burocratizacao
excessivas, 0 que gera acomodacao e desmotivacdo, influenciando negativamente a
qualidade na prestacdo de servigos publicos e consequentemente prejudicando 0s
cidadéaos.

Tendo em vista as consideracfes explanadas até o momento, a presente
pesquisa se propde a identificar e analisar os fatores influenciadores na
(des)motivacdo dos servidores publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria
de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema - SP. Ressalta-se que, o0s
resultados dessa pesquisa poderdo fornecer subsidios para possiveis melhorias e
transformacdes no ambiente organizacional dessa rede. Para se alcancar os
objetivos dessa pesquisa serdo aplicados questionarios aos servidores que
compdem a rede de bibliotecas, onde as respostas obtidas serdo analisadas
conforme o referencial tedrico da pesquisa, constituido por. comportamento
organizacional; gestdo de pessoas, motivacdo (e seus elementos) e teorias
motivacionais.

Visando ser mais responsiva a sociedade e prestar servicos adequados as
demandas dos cidadaos que utilizam a Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura
da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, constatamos a auséncia de informacdes e
pesquisas que verifiguem a maneira pela qual os servidores publicos dessa rede
analisam as suas atividades profissionais e avaliam a (des)motivacdoem seu
ambiente de trabalho, fato que interfere na qualidade dos servigos prestados,
impossibilitando um diagndstico sobre as demandas dos servidores publicos, visto
gue esses sdo agentes fundamentais para a consecucao do bem da coletividade,
algo essencial na Gestéo Publica.

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

e Capitulo 1 - Introducéo: neste capitulo consta a apresentacéo do tema e sua
delimitacdo, o que fornece uma visdo geral do trabalho realizado, nos
permitindo entender a proposi¢cao da pesquisa e o problema abordado, bem
como a justificativa e os objetivos: geral e especificos.

e Capitulo 2 - Fundamentacdo tedrica: este capitulo apresenta a

fundamentacédo teorica da pesquisa, abordando os seguintes temas: a teoria
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comportamental e suas relagbes nos ambientes organizacionais; o
comportamento humano nas organizacdes; a importancia do fator humano
nas organizacoes; gestdo de pessoas; gestdo de pessoas nas bibliotecas; a
motivacdo nos ambientes organizacionais; as teorias motivacionais e o setor
publico e suas especificidades organizacionais.

Capitulo 3 — Procedimentos metodoldgicos: este capitulo apresenta a
metodologia utilizada na pesquisa, que no caso sera a aplicacdo de
questionarios aos servidores publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria
de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP e analise dos dados sera
apresentada com base na fundamentacéo tedrica proposta.

Capitulo 4 - Apresentacdo e analise dos resultados: este capitulo
apresenta a analise das respostas obtidas por meio dos questionarios (Anexo
A) aplicados aos servidores da Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura
da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, visando identificar e analisar os
fatores influenciadores da (des)motivagcdo dos mesmos.

Capitulo 5 - Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais do
trabalho, obtidas por meio da aplicacdo de questionarios aos servidores da
rede de bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de
Diadema, objetivando identificar e analisar os fatores influenciadores da

(des)motivacédo dos referidos servidores publicos.
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1.1 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se pela consideravel importancia da Rede de
Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, na
prestacdo de servigos culturais aos cidadaos, proporcionando difuséo literaria e
ampliacdo do universo cultural de seus usuérios. Fato que torna fundamental a
prestacao de servicos publicos de qualidade, para os quais esses séo direcionados:
os cidaddos. A Teoria Comportamental, com as consideraveis contribuicbes da
Psicologia, possui grande destaque nos estudos da area de Administracdo
(ressaltando as estimaveis colaboracdes de pesquisadores como Maslow, Herzberg,
Vroom, entre outros), pois permitiu a analise do individuo no ambiente de trabalho
de forma mais ampla, considerando suas complexidades, distanciando-se de uma
Visdo mecanicista. Diversas pesquisas sobre o comportamento humano no trabalho
vém sendo realizadas na Administracdo, tendo em vista o consideravel numero de
livros e artigos retratando a motivacdo e seus elementos, podendo-se destacar: 1-
Cecilia Whitaker Bergamini, com sua vasta producédo de livros e artigos, tais como:
Psicologia aplicada a administracdo de empresas: psicologia do comportamento
organizacional (1988); Motivacdo: mitos, crencas e mal-entendidos (1990); A dificil
administracdo das motivacdes(1998); Motivacdo nas organizacdes (2008), entre
outros. 2- Idalberto Chiavenato e sua importante obra sobre recursos humanos, tais
como: Recursos Humanos: o capital humano nas organizacdes (2009); Gestao de
Pessoas (2008); entre outros. 3- Sandro Castro Bergue e sua pesquisa sobre
comportamento organizacional: Comportamento organizacional (2010) e Gestao de
Pessoas em organizacdes publicas (2010). Vale também ressaltar o extenso nimero
de pesquisas sobre motivagdo e qualidade de vida no trabalho existente na pos-
graduacéo das universidades e faculdades brasileiras, tais como: Maria da Graca
Mello Brunelli - Motivagéo no servigo publico (2008); Bruno Cesar Faller - Motivagao
no servi¢o publico: um estudo de caso da Secretaria de Administracdo da Prefeitura
Municipal de Santa Cruz do Sul (2004); Ana Cristina Limongi Franca - Indicadores
empresariais de qualidade de vida no trabalho: esforco empresarial e satisfacdo dos
empregados no ambiente de manufaturas com certificacdo 1SO 9000(1996); entre

outros. Tendo em vista o referencial tedrico existente, pode-se afirmar que o estudo
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da des(motivacdo) dos servidores publicos fornece subsidios para a consecucéo de
um servico publico de exceléncia, afinal, a motivacdo dos servidores influencia e
determina a qualidade dos servigos prestados por determinado setor. A identificacédo
e analise dos fatores influenciadores da (des)motivacdo dos servidores publicos
(objetivo geral desse trabalho) contribui também para o bem da coletividade, um dos
principios primordiais da Gestao Publica, visto que oferece reflexdes, diagnoésticos e
possiveis melhorias acerca do universo motivacional dos servidores no ambiente de
trabalho, almejando a eficacia e eficiéncia da prestacdo de servicos pela Gestdo

Publica, algo tdo urgente no atual contexto sécio-politico-econdmico.
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1.2 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados o Objetivo geral e os Objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

e |dentificar e analisar os fatores influenciadores da (des)motivacdo dos
servidores publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da
Prefeitura Municipal de Diadema — SP.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar os fatores que promovem a motivacdo dos servidores publicos da
Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de
Diadema — SP;

e Identificar os fatores que promovem a desmotivacdo dos servidores publicos
da Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de
Diadema — SP;

e Analisar os fatores influenciadores da (des)motivacédo dos servidores publicos
da Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de
Diadema — SP.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica da pesquisa e encontra-se
estruturado da seguinte forma: 2.1 A teoria comportamental e suas relagées nos
ambientes organizacionais; 2.1.1 O comportamento humano nas organizacoes; 2.1.2
A importancia do fator humano nas organizacdes; 2.1.3 Gestdo de pessoas nas
bibliotecas; 2.1.4 A motivagdo nos ambientes organizacionais; 2.1.5 As teorias
motivacionais; 2.1.5.1 Teoria das necessidades de Maslow e Teoria dos dois fatores
de Herzberg; 2.1.5.2 Teoria da equidade; 2.1.6 Teorias X e Y: estilos de administrar
e 2.1.7 O setor publico e suas especificidades organizacionais.

Vale ressaltar que os principais autores utilizados neste referencial teérico
foram os seguintes: Chiavenato (2002); Silva (2008); Oliveira (2013); Bergue (2010);
Maximiano (1997); Bergamini (1988), (1990) e (1998); Affonso e Rocha (2010);
Morin (2001); Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011); Silveira (2009); Tamayo e
Paschoal (2003); Ferreira et.al. (2008); Silva (2010); Vieira et.al. (2011); Cohen
(2008) e Chadad (1993).

2.1 A TEORIA COMPORTAMENTAL E SUAS RELACOES NOS AMBIENTES
ORGANIZACIONAIS

Este subcapitulo apresenta a importdncia da teoria comportamental na
administracdo e suas consideraveis contribuicbes para a valorizacdo do fator
humano nas organizacoes.

A Teoria Comportamental propiciou um novo rumo para a teoria
administrativa, pois focalizou o comportamento em detrimento da postura normativa
e prescritiva das teorias antecessoras, enfatizando as pessoas no ambiente de
trabalho. (CHIAVENATO, 2002, p.111). Sendo “a mais profunda influéncia das
ciéencias do comportamento na Administracdo, seja através de novos conceitos
sobre o0 homem e suas motivacbes ou sobre a organizacdo e seus objetivos”.
Chiavenato (2002, p.167)
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A Escola Comportamentalista possibilitou uma consideravel valorizagdo do
ser humano em seu contexto laboral, superando assim posturas excessivamente
normativas e descritivas. (SILVA, 2008, p.200). Proporcionando decisbées mais
democraticas, flexibilizando a resolucdo de problemas organizacionais, tendo sua
base na psicologia organizacional. (OLIVEIRA, 2013, p.1) A teoria comportamental é
“advinda de uma evolugcdo dos principais conceitos da escola das relacdes
humanas, entre outras contribuicbes, esse corpo tedrico concentra esfor¢cos na
tentativa de explicar a dinAmica do comportamento humano nas organizagdes”.
(BERGUE, 2010, p.25)

A Teoria comportamental “defendia a valorizacdo do trabalhador em qualquer
empreendimento baseado na cooperacdo, buscando um novo padrdo de teoria e
pesquisa administrativas”. (OLIVEIRA, 2013, p.1) Tendo sido influenciada pela
antropologia, psicologia e sociologia. (OLIVEIRA, 2013, p.l) Proporcionando
conceitos construidos por essas ciéncias, objetivando uma ampliacdo da visdo do
gue realmente motiva as pessoas a agirem ou se comportarem de tal maneira,
“particularizando as situagdes especificas do individuo no trabalho”. (OLIVEIRA,
2013, p.1)

Ao destacar a importancia do fator humano nas organizagdes, podemos
afirmar que “os sistemas sociais sao formados por pessoas e suas necessidades,
sentimentos e atitudes, bem como seu comportamento como integrantes de grupos”.
(MAXIMIANO, 1997, p.153) Podemos ainda destacar a importancia das relacées
sociais nos resultados obtidos pela organizacdo, tendo em vista que o foco deve
estar no ser humano. (MAXIMIANO, 1997, p.153)

Destacamos a importancia do experimento de Hawthorne para o enfoque
comportamental na administracdo, tendo em vista que este estudo “revelou a
importancia do grupo sobre o desempenho dos individuos e deu a partida para os
estudos sistematicos sobre a organizagao formal”. (MAXIMIANO, 1997, p.155)

Maximiano (1997, p.155) ainda ressalta que o Estudo de Hawthorne
possibilitou o surgimento da “escola de relagbes humanas no trabalho, porque
demonstrou que um dos fatores mais importantes para o desempenho individual sdo
as relagbes com os colegas e os administradores”.

Ferreira et.al. (2008, p.76) afiimam que a experiéncia de Hawthorne

“constituiu um marco na evolugdo do pensamento administrativo, incentivando o
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desenvolvimento da abordagem humanistica da administragdo”. E ainda salienta que
apesar de “terem ocorrido importantes contribuicbes anteriores a essa experiéncia,
foi a partir dela que surgiram as principais teorias que compuseram a nova
abordagem e os novos modelos de gestao”. (FERREIRA et.al., 2008, p.76)

As principais conclusdes da experiéncia de Hawthorne foram as seguintes:
1- a existéncia de grupos informais é essencial, pois a partir do momento que o
trabalho é coletivo, 0 seu contexto organizacional (normas, valores e atitudes)
influencia diretamente o desempenho da organizacdo; - o reconhecimento €
extremamente importante para os funciondrios, pois o mesmo possibilita seguranca
perante o grupo, algo que influencia consideravelmente os mesmos, até mesmo
mais que incentivos financeiros. (FERREIRA et.al. 2008, p.78)

Ferreira et.al. (2008, p.78) ainda destacam que a experiéncia de Hawthorne,
coordenada por Elton Mayo, representou “um verdadeiro “divisor de aguas” do
pensamento administrativo, revelando a importancia dos aspectos psicossociais do
trabalho e como eles podem influenciar a produtividade”.

A seguir, apresentamos a complexidade do comportamento humano e a
importancia do estudo desse comportamento para influenciar positivamente o

ambiente de trabalho.

2.1.1 O Comportamento humano nas organizagcfes

Este subcapitulo apresenta a importancia de estudos comportamentais nas
empresas, objetivando propiciar um ambiente de trabalho agradavel a seus
funcionarios.

Sobre os estudos comportamentais nas organizacdes podemos definir o
comportamento organizacional “como o campo de estudo voltado a prever, explicar,
compreender e modificar o comportamento humano no contexto das empresas”.
(GUSKUMA, 2009, p.18). Chiavenato (2002, p.150) afirma que o comportamento
organizacional “é o estudo da dindmica das organizagées e de como 0S grupos e
individuos se comportam dentro delas. E uma ciéncia interdisciplinar”. Oliveira (2013,

p.2) afirma que “a Teoria Comportamental se fundamenta no comportamento
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individual das pessoas. Para poder explicar como as pessoas se comportam, torna-
se necessario o estudo da motivagdo humana”. E ainda observa que os
administradores devem compreender as necessidades humana, visando obter mais
conhecimentos sobre o comportamento humano e consequentemente utilizar a
motivacdo para melhorar o ambiente organizacional. (OLIVEIRA, 2013, p.2)

Os estudos referentes ao comportamento humano sdo extremamente
complexos, quer seja dentro do ambiente organizacional ou fora. (AFFONSO,;
ROCHA 2010, P.1) Ainda destacamos que “O nivel de motivacdo e satisfacdo das
pessoas esta entre as variaveis causais mais importantes dos aspectos
comportamentais do ser humano”. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.1)

E necessario entender as pessoas no ambiente de trabalho, analisando como
as mesmas vivem e solucionam os problemas, tendo em vista sua vital importancia
para o alcance dos objetivos organizacionais. (BERGAMINI, 1988, p.19)

Ressaltando a importancia de um ambiente agradavel para os funcionérios de
uma empresa, Bergamini (1988, p.49) observa que as empresas estdo buscando
“promover o aproveitamento maximo dos recursos humanos de que dispdem dentro
de um clima que facilite o ajustamento e leve ao consequente bem-estar”.

Ressaltando a importancia das relacfes existentes entre funcionario-empresa,
destaca que é necessario analisar e entender todos os elementos envolvidos nessas
relacdes, pois € na atividade laboral que o funcionario interage com a organizacao.
(Bergue, 2010, p.45). Sobre essas relacdes, Chiavenato (2002, p.150) analisa que
“A organizacdo espera que o empregado obedeca a sua autoridade e, por seu turno,
0 empregado espera que a organizagdo se comporte corretamente com ele e opere
com justica”.

A seguir, apresentamos a importancia do fator humano para a conquista de

resultados satisfatérios por parte das organizacoes.

2.1.2 A importancia do fator humano nas organizacdes

Este subcapitulo ressalta a importancia dos funcionarios para as

organizacdes, tendo em vista que o0s resultados obtidos por esta, sofrem

consideravel influencia dos mesmos.
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Com o0 surgimento de novas tecnologias que influenciaram no
estabelecimento das sociedades de consumo de massa, Ferreira et.al. (2008, p.97)
afirmam que estes fatores “contribuiram para a expansao dos sistemas de produgao
de bens e servigcos, abrangendo tanto as organizagdes privadas quanto as do setor
governamental”. O que consequentemente “determinou novas exigéncias de
desenvolvimento do conhecimento e das praticas gerenciais”. (FERREIRA et.al.,
2008, p.97) Situacdo que valorizou o papel das pessoas nas organizacdes. Morin
(2001, p.19) afirma que “os momentos de transformagao organizacional constituem
potencialmente uma oportunidade para reorganizar o trabalho de tal forma que a
qualidade de vida e a eficacia organizacional sejam melhoradas”. (MORIN, 2001,
p.19)

Conforme Bergue (2010, p.43) “A incidéncia das pessoas sobre 0s processos
produtivos (métodos, equipamentos e insumos de produgdo) resulta no trabalho”. E
conclui que “Esse resultado da atividade humana no ambiente organizacional, por
sua vez, é responsavel pela adi¢do de valor aos produtos gerados pelo Estado (bens
ou servigos publicos)”. (BERGUE, 2010, p.43) Nessa mesma linha de pensamento,
Affonso e Rocha (2010, p.1) afirmam “entre os fatores envolvidos no processo
produtivo sdo os seres humanos os que assumem maior importancia”, tendo em
vista que “sdao os individuos que serdo capazes de aumentar ou diminuir a
produtividade, de melhorar ou piorar a qualidade de um servico e, ainda, gerar maior
ou menor lucro para as organizacdes”. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.1)

Para Faller (2004, p.14), “a preocupagao com a forga de trabalho tem cada
vez mais importancia, pois o fator humano permeia todos os niveis da organizacao e
sem ele todo o resto ndo produz o resultado necessario”. Complementando, Morin
(2001, p.9) salienta que “é¢ o comprometimento com o trabalho que constitui o
principal indicador de uma organizagao eficaz’. E também observa que o ambiente
de trabalho deve proporcionar agées que tenham sentido e estimulem o pensamento
e a criatividade do funcionério, criando um ambiente propicio a aprendizagem e
desenvolvimento profissional. (MORIN, 2001, p.9)

Ressaltando a importancia do papel da pessoa na empresa, Franca (1996,

p.56) elaborou o seguinte quadro:
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PESSOA EMPRESA
Autonomia Producédo em longa
Realizag&o escala
Identidade Tecnologia

Impessoalidade

CONSEQUENCIAS

Autoestima diminuida
Insignificancia
Queda da
produtividade
Conflitos
Insalubridade

Quadro 1: Consequéncias do desencontro de expectativas pessoas versus empresa

Fonte: Franca (1996, p.56)

Podemos observar que diversas empresas brasileiras estdo passando a
valorizar o capital humano, tornando-o sindbnimo de competitividade, buscando para
isso, a humanizacéo nas atividades laborais. (FRANCA, 1996, p.47) Esse destaque
para a humanizacéo do trabalho objetivando melhores resultados para as empresas
proporcionou consideraveis mudancas no mundo do trabalho. Destacamos essas
mudancas, tais como: o desaparecimento de empregos vitalicios e o surgimento
incessante de novas tecnologias no processo laboral, simultaneamente tem-se o
desemprego, o que favorece a importancia do trabalho para a sociedade. (MORIN,
2001, p.9)

O trabalho “representa um valor importante, exerce uma influéncia
consideravel sobre a motivacédo dos trabalhadores e também sobre sua satisfacéo e
sua produtividade”. (MORIN, 2001, p.9) Tornando-se um desafio para a
administragao “compreender os sentidos do trabalho [...] tendo em vista as multiplas
transformagdes que tém atingido as organizagdes e os ‘mundos do trabalho™.
(MORIN, 2001, p.8) O trabalho pode ser destacado como forma de inser¢ao social,
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possibilitando o desenvolvimento pessoal, tornando-o fonte valiosa de realizacao,
influenciado a felicidade do ser humano. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.1)

Compreender o que “o funcionario valoriza em seu ambiente de trabalho é
entdo descobrir qual o melhor procedimento usar para que o funcionario
desempenhe melhor seu trabalho”. (AZZI; BARDAGI, 2009, p.14) O que por sua vez,
ird trazer melhores resultados para a organizacdo. (AZZl; BARDAGI, 2009, p.14).
Pois “se nas empresas forem desenvolvidos trabalhos que venham ao encontro do
que os funcionarios queiram, é mais provavel que eles se engajem”. (AZZI,
BARDAGI, 2009, p.14) As organizacdes podem obter resultados satisfatérios por
meio da dedicacdo de seus funcionérios e para isso, as mesmas devem entender 0s
fatores motivacionais desses colaboradores e tornar essas acfes uma estratégia
interessante para os seus negocios. (GREGOLIN, PATZLAFF; PATZLAFF, 2011,
p.60)

Podemos observar que “a manipulacdo dos fatores motivacionais reflete um
mecanismo capaz de introduzir avancos significativos nas empresas”. (GREGOLIN;
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.60) Pois assim, a “equipe encontra estimulo para
superar os desafios contemporaneos, o0 crescimento empresarial (coletivo) e
individual (trabalhador) se torna uma consequéncia logica”. (GREGOLIN;
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.60). Precisamos entender que as complexidades
envolvidas nas relacbes com os funcionarios é algo arduo, pois existe uma
consideravel distancia entre as necessidades desses funcionarios e os pensamentos
dos administradores sobre essas referidas necessidades laborais. (FALLER, 2004,
p.14)

No cenéario atual do trabalho existem diversas pressfes econbmicas e
tecnoldgicas, onde a eficiéncia é urgente, e 0 comprometimento dos funcionarios em
diversos ambientes de trabalho estd em declinio. (VIEIRA et.al., 2011, p.3) Logo, é
essencial “que a organizacdo das tarefas e das atividades torne-se favoravel a
eficiéncia e que os objetivos visados e os resultados esperados sejam claros e
significativos para as pessoas que o realizam” (MORIN, 2001, p.14) Tendo em vista
que “o fato de fazer um trabalho que ndo comporta nenhum interesse humano, em
um meio ambiente onde as relacdes sao superficiais, contribui para torna-lo
absurdo”. (MORIN, 2001, p.16)
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Podemos afirmar que “a organizacao formal faz exigéncias aos individuos e
que sao incongruentes com as necessidades dos individuos, dai surgindo a
frustragdo e o conflito”. (CHIAVENATO, 2002, p.159) Valendo ressaltar que a
empresa tradicional “confina seus empregados em tarefas mediocres em que ha
pouca oportunidade para a responsabilidade, autoconfianga ou independéncia”.
(CHIAVENATO, 2002, p.159)

Sobre a organizacdo das tarefas nessas empresas tradicionais, podemos
observar que as mesmas exigem o minimo de esforco intelectual dos funcionarios,
centralizando grande parte das decisdes, abrindo caminho para a falta de prazer no
trabalho. (CHIAVENATO, 2002, p.159) Oliveira (2013, p.6) observa que a
organizacao por possuir um viés cooperativo “somente pode alcancar seus objetivos
se as pessoas que a compdem coordenarem seus esforcos a fim de alcancar algo
qgue individualmente jamais conseguiriam”. Sobre o relacionamento entre o0s
funcionéarios e a organizacdo, destacamos a importancia de satisfazer os objetivos
individuais dos funcionarios, pois 0 empenho da organizacdo nessa acdo ira
determinar a satisfacdo dos mesmos, pois o individuo ingressa na organizagao
almejando que essas satisfacfes sejam supridas, do contrario ndo existira o
comprometimento do mesmo, podendo este até mesmo abandonar a organizagao.
(OLIVEIRA, 2013, p.6)

Apesar das dificuldades de relacionamento entre funcionarios e organizacao,
uma pesquisa motivacional bem realizada pela organizacao possibilita a correcdo de
disfuncdes, o que consequentemente permite o melhor atendimento das demandas
internas e externas, proporcionado uma boa qualidade de vida no trabalho. (Affonso;
Rocha, 2010, p.1) Objetivando a criacdo de um ambiente favoravel a satisfacdo dos
funcionarios de uma empresa, e consequentemente a obtencdo de melhores
resultados organizacionais, Morin (2001, p.18) sintetizou “as caracteristicas de um
trabalho que tem sentido associadas aos principios da organizagao”, conforme a

sequir:
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Um trabalho que tem
sentido é um que...

Caracteristicas do trabalho

Principios da organizacao

E realizado de forma eficiente | Finalidade Clareza e importancia dos
e leva a um resultado objetivos
Utilidade, valor dos
resultados
Eficiéncia Racionalidade das tarefas
E intrinsecamente satisfatério | Aprendizagem e | Correspondéncia entre as

desenvolvimento das

competéncias

exigéncias do trabalho e as
competéncias da pessoa

Realizacdo e atualizacao

Desafios e ideais

Criatividade e autonomia

Margem de manobra sobre a
administracdo das atividades
e a resolucdo dos problemas

Responsabilidade

Feedback sobre o]
desempenho

E moralmente aceitavel

Retiddo das praticas sociais e
organizacionais

Regras do dever e do saber
viver em sociedade

Contribuicéo social

Valores morais, éticos e

espirituais

E fonte de experiéncias de
relagbes humanas
satisfatorias

Afiliacdo e vinculacdo

Trabalho em equipe

Servigos aos outros

Relagbes do tipo cliente-
fornecedor

Garante a seguranca e a
autonomia

Independéncia financeira

Salario apropriado e justo

Salde e seguranca

Boas condi¢Bes de trabalho

Mantém ocupado

Ocupacéo

Carga de trabalho adequada

Quadro 2: As caracteristicas de um trabalho que tem sentido associadas aos principios da
organizagao

Fonte: Morin (2001, p.18)

Sobre a qualidade de vida no trabalho que € um fator preponderante para a
eficacia organizacional, Silva (2008, p.251) destaca que as tarefas laborais

deveriam:

e Combinar para formar um cargo coerente, ou independentemente ou
relacionadas com outros cargos, cujo desempenho traga contribuicdo
significativa para a empresa,;

Prover alguma variedade de compasso, método, situagéo e habilidade;
Prover feedback do desempenho do funcionério, diretamente e por meio de
outras pessoas;

e Prover um grau discreto de controle no tempo, na sequencia e no compasso
do esforco de trabalho;

e Incluir algum grau de responsabilidade para os resultados.

E que os cargos deveriam:

. Prover oportunidade de aprendizagem e solugéo de problemas dentro
da competéncia do individuo;

. Ser vistos como conducdo humana para alguma forma de futuro
desejavel,

. Prover oportunidade de desenvolvimento de maneira que sejam
relevantes para o individuo;
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. Capacitar pessoas para contribuir paras as decisdes que afetam seus
trabalhos e objetivos;

° Garantir que as metas e as expectativas de outras pessoas sejam
claras e provenham um grau de desafio;

. Fornecer recursos adequados (treinamento, informacao,
equipamentos, materiais);

o Prover suporte adequado a partir do contato com outras pessoas.

(SILVA, 2008, p.251)

A seguir, apresentamos a Gestdo de pessoas nas bibliotecas como meio
para que os funcionarios das organizacfes sejam valorizados e consequentemente

produzam resultados interessantes para as mesmas.

2.1.3 Gestéo de pessoas nas bibliotecas

Este secdo apresenta as especificidades da gestdo de pessoas nas
bibliotecas e a importancia da valorizacdo dos servidores dessas unidades, tendo
em vista que o universo dessa pesquisa € composto por servidores desse ambiente
organizacional.

A globalizacdo impactou a realidade das bibliotecas, pois favoreceu a criacdo
de um cenério que “preconiza e pressiona organizacdes educacionais, em escala
mundial, a serem predominantemente competitivas, eficazes e rentaveis, fator que
deve ser motivo de reflexdo dos administradores de bibliotecas”. (SILVEIRA, 2009,
p.127). Fato que consequentemente valorizou o fator humano nas bibliotecas, tendo
em vista que estes “constituem elementos essenciais para as organizacoes, sendo
da competéncia dos seus gestores a criagdo e a manutencdo de condi¢cbes ideais
nos seus respectivos ambientes de trabalho”. (SILVEIRA, 2009, p.127)

Torna-se essencial “substituir, como unidade basica de gestdo, o cargo pela
pessoa, visando identificar as competéncias necessarias e as que se tém por
desenvolver, para uma atuacao eficaz e eficiente” (AMORIM; AMARAL, 2011, p.3),
visando “alid-las aos objetivos estratégicos da organizacdo, um desafio para a
sobrevivéncia de ambos os lados, dos trabalhadores e da organiza¢do”. (AMORIM;
AMARAL, 2011, p.3) Vale ressaltar que “dentro deste complexo cenério, as
bibliotecas e unidades de informacdo, como organismos sociais vivos que Ssao,

necessitam evoluir e acompanhar as transformacgdes de sua sociedade”. (AMORIM,;
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AMARAL, 2011, p.3) Na visdo da nova ordem econdémica mundial a educacéo €
vista como uma consideravel despesa, cenario que posiciona as condi¢des sociais e
culturais para o segundo plano, muitas vezes ndo constando na lista de prioridades
de um governo. (SILVEIRA, 2009, p.127) O desafio decorrente dessas
transformacdes consiste no fato de que “os gestores ou gerentes de bibliotecas
precisam descobrir novos caminhos e maneiras inovadoras de criar nova cultura
bibliotecaria a partir de uma cultura consensual”. (SILVEIRA, 2009, p.137).

A area da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao destaca a importancia da
alteracdo do perfil profissional do Bibliotecario, uma vez que este deve almejar ser
mais responsivo as demandas da populagéo. (SILVEIRA, 2009, p.137). E sobre esse
perfil citado na literatura das referidas areas podemos encontrar orientacdes para
gque o Bibliotecario seja “criativo, dinamico, eficiente. No ambito interno das
bibliotecas, essas caracteristicas dizem respeito ao perfil ideal tanto dos seus
gestores quanto das outras pessoas que compdem 0 seu quadro de pessoal”.
(SILVEIRA, 2009, p.130)

A gestdo de pessoas em ambientes informacionais deve trabalhar com as
questdes individuais e grupais, articulando essas relagdes para que todos atinjam
um desempenho que favoreca a organizagdo como um todo, respondendo as
demandas de seus usuérios (PESTANA et.al., 2003, p.80) Tendo a necessidade de
que “existam condi¢cdes ambientais e profissionais para a motivacdo de pessoal”.
(PESTANA et.al., 2003, p.83) E vale ressaltar a importancia de se desenvolver o
trabalho em equipe, fato complexo, que impde desafios ao trabalho dos
Bibliotecarios.

O modo pela qual as pessoas sdo “gerenciadas nos ambientes informativos,
constitui-se em um fator determinante para o seu sucesso e para o desenvolvimento
profissional daqueles que dele fazem parte”. (AMORIM; AMARAL, 2011, p.14)
Sendo possivel modificar culturas das bibliotecas “a partir da mudanga de atitudes
das organizagdes que as sustentam, das pessoas que as gerenciam e das demais
equipes que nelas desenvolvem suas atividades profissionais”. (SILVEIRA, 2009,
p.139)

Nos Estados Unidos, a motivacdo e a qualidade de vida, estdo obtendo papel
de destaque na gestdo de pessoas nas bibliotecas, visando a exceléncia nos

servigos prestados. (SILVEIRA, 2009, p.135) Essas mudancas nas bibliotecas s&o
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importantes, tendo em vista que as rotinas pertencentes as mesmas determinam o
comportamento e a imagem dos profissionais que nela trabalham, bem como a
maneira pela qual os usuarios irdo obter o acesso a informacdo. E primordial que as
bibliotecas sejam flexiveis e adaptaveis as intensas mudancas ocorridas nos dias de
hoje, sempre almejando serem responsivas a sociedade e a seus proprios
funcionarios. (SILVEIRA, 2009, p.136) Pinto e Gonzalez (2010, p.62) afirmam que “0
profissional bibliotecario pode contribuir para uma nova postura na administracao
das unidades de informacé&o, com uma visédo gerencial”’. E essa visdo baseia-se nos

seguintes elementos:

1. uma nova filosofia de acdo: ndo mais administrar recursos humanos, nem
administrar pessoas, mas sim administrar com pessoas;

2. transferéncia de decisdes e acdes para a geréncia de linha;

3. utilizag&o de mecanismos de motivacdo e de realiza¢é@o pessoal;

4. adequacdo das praticas de recursos humanos as diferencas individuais
dos funcionarios;

5. continua preparacgéo das pessoas para o futuro.

(PINTO; GONZALEZ, 2010, p.62)

Ao centrarmos o alicerce da administracao das bibliotecas nas pessoas, estas
se constituem no “principal recurso que a biblioteca possui e usa para prover seus
servicos rotineiros, assim como para viabilizar a implantacdo de um planejamento
estratégico”. (SILVEIRA, 2009, p.138) Cenario que favorece a conquista de “niveis
altos de adesao e comprometimento, atraindo iniciativas em prol de seu trabalho”.
(SILVEIRA, 2009, p.138) O que por sua vez, estabelece um ambiente de trabalho
agradavel e mais propicio a motivacdo, colaborando para o surgimento de
resultados mais responsivos a populacéo por parte das bibliotecas.

A seguir, apresentamos as definicdes e suas complexidades nos ambientes

organizacionais.

2.1.4 A motivagcdo em ambientes organizacionais

Este subcapitulo apresenta a consideravel importancia da motivagédo para a
consecucdo de resultados satisfatorios para as organizacdes, ressaltando as

complexidades envolvidas neste tema e a necessidade de conhecimento do perfil
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motivacional dos funcionarios por parte das organizacfes, objetivando melhorias nos
servigos prestados. S&o citadas algumas particularidades do setor publico sobre o
tema (mais informacdes sdo encontradas no subcapitulo 2.1.7 O setor publico e
suas especificidades organizacionais)

Segundo Chiavenato (2002, p.113) “para explicar o comportamento
organizacional, a Teoria Comportamental fundamenta-se no comportamento
individual das pessoas”. Para assim, “explicar como as pessoas se comportam,
torna-se necessario o estudo da motivagcdo humana”. (CHIAVENATO, 2002, p.113)E
ainda complementa que “um dos temas fundamentais da Teoria Comportamental da
Administracdo € a motivacdo humana, campo no qual a teoria administrativa
recebeu volumosa contribuicdo”. (CHIAVENATO, 2002, p.113 O estudo da
motivacdo € um dos assuntos de destaque da Teoria Comportamental, pois objetiva
entender as complexidades envolvidas na estrutura que movimenta as pessoas para
o desempenho satisfatorio ou insatisfatério, proporcionando resultados interessantes
ou nédo para a organizacao. (MAXIMIANO, 1997, p.204)

A motivacdo constitui-se como tema fundamental no comportamento
organizacional, “nos mais diversos setores da existéncia humana, simplesmente
porque todo comportamento humano €& gerado por algo que o motiva”.
(DELL’AGNELO; SILVA, s.d., p.12) Podemos entender a motivagdo como “o
interesse de uma pessoa para a agao”. (BERGUE, 2010, p.21) Tendo em vista que a
mesma “é um impulso constante e de intensidade variavel orientado para o alcance
de um objetivo, seja este decorrente de uma necessidade ou de um estado de
satisfacéo”. (BERGUE, 2010, p.21)

A decomposicdo da palavra motivacdo, motivo para a acdo, nos fornece
subsidios para que compreendamos que as pessoas devem possuir motivos para
agirem, utilizando suas capacidades para a conquista de resultados satisfatdrios
para a organizacdo. E fundamental que essas capacidades sejam traduzidas em
acbes, 0 que permitirh a obtencdo de um desempenho interessante para a
organizacado e para seus proprios colaboradores. (VIANNA, 1999, p.10)

Podemos afirmar que “motivacéo é o resultado da combinacao de fatores que
impelem as pessoas a determinada acao”. (SILVA, 2010, p.4) Logo, torna-se
elemento “preponderante e indispensavel nas rela¢cdes de trabalho dentro de uma

organizacado, publica ou privada, por estar, normalmente, associada a produtividade
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e desempenho”. (SILVA, 2010, p.4) Observamos que “a motivagdo € um conceito
em psicologia intensamente discutido ha pelo menos um século, mas ainda é de
dificil definicao”. (GUSKUMA, 2009, p.21) E que “ela € geralmente descrita como um
estado interior que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de
comportamento”. (GUSKUMA, 2009, p.21)

A motivacdo é compreendida como um estado interior que possibilita a acdo
para que a pessoa comporte-se de determinada maneira. NoO contexto
organizacional, a motivacdo de um funcionario ocasiona a obtencdo de resultados
satisfatorios para a organizacdo, sendo o comprometimento fator fundamental para
isso. (AZZI; BARDAGI, 2009, p.1) Para a compreensdo da motivacdo humana, o
homem deve analisar suas préprias acdes e entender os motivos de determinadas
acles, algo complexo, pois envolve diversas dimensdes da vida humana como
sociais, trabalhistas, educacionais, entre outras. (GREGOLIN, PATZLAFF E
PATZLAFF, 2011, p.61)

Silva Junior (2001, p.47) destaca que “a motivacao, satisfacéo e insatisfacao
no trabalho tém sido alvo de estudos e pesquisas de tedricos das mais variadas
correntes ao longo do século XX”. Compreender o que motiva um funcionario
favorece um caminho para que possamos adotar acfes que maximizem 0 seu
desempenho profissional, 0 que consequentemente beneficia o desempenho
organizacional. (SILVA JUNIOR, 2001, p.47) Affonso e Rocha (2010, p.5) observam
qgue “a motivacdo para o desempenho do trabalho, tem se destacado como um
importante tema de investigagdo do comportamento humano”. Vale ressaltar que no
‘campo da administracdo, pessoa motivada usualmente significa alguém que
demonstra alto grau de disposicao para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer
natureza”. (MAXIMIANO, 1997, p.204) A motivacdo esta intrinsecamente ligada a
vida psiquica que se movimenta para a conquista de algo, o que torna impraticavel a
descricdo completa de um ser humano, se desconsiderarmos esse aspecto psiquico.
(BERGAMINI, 1988, p.108)

Para compreendermos o que € motivacdo, “precisamos buscar suas causas,
isto €, os motivos que impelem as pessoas a se comportarem de certa maneira”.
(FALLER, 2004, p.26) A motivagdo esta intensamente relacionada a personalidade
do ser humano e sua estrutura mental, emocional, profissional e social. Ela

movimenta as pessoas a conquistarem seus objetivos. Orientar essa motivagao para
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beneficiar as organizacdes e as proprias pessoas é determinante para o sucesso de
ambas as partes, proporcionando melhores servigcos aos usuérios. (FALLER, 2004,
p.26) Ressaltamos que “na teoria e pratica administrativa, acentua-se a constante
preocupacdo com a motivacdo para o trabalho”. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.5)
Tendo em vista que “essa busca pode ser justificada pela necessidade de se
estabelecer uma relacdo mais satisfatoria entre o individuo e sua tarefa”.
(AFFONSO; ROCHA, 2010, p.5) Sobre o estudo da motivacdo humana, podemos
observar que este se refere a entender as razdes pelas quais os seres humanos se
comportam de determinada maneira. A motivacdo pode ser compreendida como a
direcdo da acéo, relacionando-se com as escolhas das pessoas e 0s seus motivos
para as mesmas. (SILVA, 2008, p.203)

Silva (2008, p.204) destaca o modelo de motivacao na figura abaixo:

Resultam em Para alcancar

Necessidades Forga direcional Metas
ou desejadas

expectativas

Que provéem

feedback) Realizagao

Figura 1. Modelo de motivacdo
Fonte: Silva (2008, p.204)

Para Torres (2004) “motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensao a um
comportamento especifico”. E complementa que “esse impulso a acdo pode ser
provocado por um estimulo (provindo do ambiente) e pode também ser gerado
internamente nos processos mentais do individuo”. (TORRES, 2004). Torres (2004)
ainda observa que “nesse aspecto, a motivacao esta relacionada com o sistema de
cognicdo da pessoa”. Vianna (1999, p.31) elenca as seguintes dimensfes que séo
capazes de impactar a motivacdo: 1)Desafios; 2) Realizacédo/Satisfacdo; 3)
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Valorizagdo/Reconhecimento; 4) Crescimento profissional; 5) Participacéo/Utilidade;
6) Liderancga; 7) Integracao; 8) Reconhecimento financeiro.

Sobre o ciclo motivacional, Torres (2004, p.1) afirma que o0 mesmo se inicia:

com o surgimento de uma necessidade. A necessidade é uma forga
din&mica e persistente que provoca o comportamento. Toda vez que surge
uma necessidade, esta rompe o estado de equilibrio do organismo,
causando um estado de tensao, insatisfacdo, desconforto e desequilibrio.
Este estado leva o individuo a um comportamento, ou acdo, capaz de
descarregar a tenséo ou de livra-lo do desconforto e do desequilibrio.

Torres (2004) apresenta, ainda, o ciclo motivacional:

Equilibrio
Satisfacdo Estimulo
Comportamento Necessidade
Tensdo

Figura 2: O ciclo motivacional
Fonte: Torres (2004)

Silva (2008, p.205) observa que existem dois tipos de motivacao: a intrinseca

e extrinseca, vejamos as suas definicbes:

A motivacgdo intrinseca esta relacionada a recompensas psicolégicas, como
a oportunidade de usar a habilidade de alguém, um sentido de desafio e
realizacdo, o recebimento de um reconhecimento positivo ou aprecia¢éo, ou
ser tratado com respeito. (SILVA, 2008, p.205)

A motivacdo extrinseca esta relacionada a recompensas tangiveis ou
materiais, como salarios, beneficios adicionais, seguros de vida,
promocgfes, contratos de trabalho, ambiente e condicbes de trabalho.
(SILVA, 2008, p.205)
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A motivacdo laboral sofre influéncia de um “conceito importante: o contrato
psicolégico, que consiste em uma serie de expectativas entre cada
individuo/membro da organizagéo, e a organizagao como entidade”. (SILVA, 2008,
p.205) Ressaltando que “essas expectativas ndo séo definidas formalmente, e
mesmo que individuo e organizacdo possam nao estar a par conscientemente
dessas expectativas, o relacionamento individuo-organizacdo ainda assim é afetado
por elas”. (SILVA, 2008, p.205) Sobre essas relacbes complexas individuo-

organizacao, Vianna (1999, p.11) afirma que:

Nas frequentes visitas que faco a empresas, tanto para trabalhos de
educacdo como para realizar pesquisas, comeco a perceber uma
preocupagdo com a criacdo de um clima empresarial em que as pessoas
tenham um ambiente de respeito, valorizacdo e motivacdo. Enfim, é a
empresa fazendo a sua parte. Comeca a se integrar cada vez mais como
instrumento importante de estratégia superior das empresas um aspecto
considerado até pouco tempo atrds como um luxo da area de Recursos
Humanos: a felicidade dos seus Seres Humanos.

Em palestras e seminarios realizados em cerca de 15 (quinze) paises, Vianna
(1999, p.13) ao solicitar que os participantes descrevessem uma época de ouro que
tiveram em sua vida profissional (motivados para o trabalho), obteve os seguintes

resultados:

1. Era uma época de desafios.

2. Sentia-se claramente uma perspectiva para o desenvolvimento.

3. As metas alcancadas e o0 sucesso obtido eram fartamente
reconhecidos através de atitudes naturais, e nao artificiais.

4, Eu tinha a possibilidade de sentir-me extremamente Gtil dentro de um
senso de utilidade mais nobre.

5. Apesar dos esforgos e do clima muitas vezes tenso do desafio, havia
um ambiente de integracao e respeito entre as pessoas.

6. Eramos orientados para um nivel de lideranga extremamente
engrandecedor, humano e motivador.

Vianna (1999, p.24) verificou as variaveis envolvidas na relagdo funcionario-

empresa e chegou as seguintes conclusfes sobre as pretensfes dos funcionarios:

Valorizagdo e reconhecimento;

Politica de premiagéo realista/participacédo nos lucros;
Recursos compativeis com o grau de responsabilidade;
Treinamentos constantes para atualizacéo da funcéo;
Crescimento e desenvolvimento profissional;
Frequentes desafios;

Participacdo na tomada de decisdes;

Ser ouvido.
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Cohen (2008, p.242) aplicou diversas vezes um teste baseado em estudos
realizados pela Public Agenda Foundation e citados por John Naisbitt e Patricia

Aburdene, no livro Re-inventing the Corporation. Esse teste € composto por 13

(treze) fatores, conforme o quadro abaixo:

PESQUISA: O QUE VOCE ACHA QUE OS TRABALHADORES QUEREM?
Trabalhar com pessoas que me tratam com respeito.

Trabalho interessante.

Reconhecimento pelo bom trabalho.

Oportunidade de desenvolver habilidades.

Trabalhar para pessoas que ouvem se vocé tem ideias sobre como
fazer melhor as coisas.

Oportunidade de pensar por mim mesmo, em vez de apenas executar
instrucoes.

Ver os resultados do meu trabalho.

Trabalhar para gerentes eficientes.

Trabalho que néo seja facil demais.

Sentir-me bem informado sobre o0 que esta acontecendo.

Seguranca no emprego.

Alta remuneracao.

Bons beneficios.

Quadro 3: Pesquisa: O que vocé acha que os trabalhadores querem ?
Fonte: Cohen (2008, p.242)

Cohen (2008, p.243) afirma sobre o quadro acima que “os fatores ja estao
classificados em ordem decrescente de importancia, sob o ponto de vista dos
trabalhadores” e ainda ressalta que “essa classificacdo € a resultante de entrevistas
ou de pesquisas com centenas de milhares de trabalhadores”. (COHEN, 2008,

p.243) Salientando que:

O erro mais frequente e mais grave dos lideres € nem mesmo compreender
0 que motiva a maioria dos seguidores quase todo o tempo. Como disse
Peter [Drucker] mais de uma vez, a motivagdo com base em recompensas

materiais ndo € toda a historia. Cohen (2008, p.242)

Sobre a importancia do fator financeiro para a motivagdo, Vianna (1999, p.12)
afirma que “pelos menos uma dezena de empresas publicas e privadas que

pesquisamos apresentavam alguns dos mais generosos pacotes de remuneragéo do
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mercado, incluindo beneficios diretos e indiretos” e complementa que “seu nivel de
motivacdo global se situava simplesmente abaixo da critica”. (VIANNA, 1999, p.12)
N&o existe correlacdo entre remuneracdo e a conquista de motivacdo, no entanto
qualquer situacao de injusta financeira pode ocasionar na desmotivacao. (VIANNA,
1999, p.12)

Tamayo e Paschoal (2003, p.33) destacam que “as estratégias de motivacao
laboral sédo mais eficientes quando correspondem diretamente a metas e valores do
trabalhador”. E ainda observam que “o conhecimento do perfil motivacional do
trabalhador possibilita 0 desenvolvimento de programas diferenciados de motivacao
dentro da organizacdo, visando a atender a metas de trabalhadores diversos”.
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p.33) Sobre as demandas da organizacdo e as
dos funcionérios, podemos perceber uma intensa relacdo entre produtividade dos
funcionarios e organizacional, algo que concedeu destaque para o estuda da
motivagao laboral. Os problemas envolvidos na motivagéo estdo situados na relagéo
organizacao-funcionario, pois essa parceria implica em exigéncias e demandas.
(TAMAYO E PASCHOAL, 2003, p.35)

As demandas organizacionais envolvem o estabelecimento e cumprimento de
normas comportamentais que seus membros devem seguir, para que as atividades
laborais sejam executadas de acordo com as necessidades organizacionais.
(TAMAYO E PASCHOAL, 2003, p.35). Ja as demandas dos funcionarios estéao
relacionadas ao respeito pelo ser humano e a busca por oportunidades que os
satisfagcam, uma vez que estes almejam suprirem suas necessidades por meio das
atividades laborais. (TAMAYO E PASCHOAL, 2003, p.36)

O quadro a seguir, elaborado por Tamayo e Paschoal (2003, p.46) destaca
"algumas perspectivas de valorizacdo do empregado que correspondem as suas

metas e interesses".



38

DEMANDAS PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO

Autodeterminacao Autonomia na execuc¢do das tarefas, controle na execucédo do
trabalho.

Estimulacéo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizagéo Treinamento, desenvolvimento profissional, promoc¢des e
avangos ha carreira, gerenciamento do desenvolvimento
profissional.

Poder Prestigio dos papeis e tarefas laborais, participacdo nas
decisdes, reconhecimento do mérito.

Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Conformidade Socializacdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de
controle eficiente e justo, reducdo da incerteza do
comportamento.

Tradicdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informacdes
relacionadas com o trabalho.

Benevoléncia Protec&o familiar, atividades que envolvem a familia.

Universalismo Clima organizacional harmdnico, respeito da natureza.

Quadro 4: Demandas Motivacionais do Empregado e Perspectivas para a sua Valorizagdo por
parte da Empresa
Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p.46)

Podemos observar que “no estudo da motivacao e satisfagdo devem-se levar
em consideracdo o0s aspectos de diferencas individuais e culturais quando da
escolha da agéo que direciona o comportamento até a satisfagdo”. (SILVA JUNIOR,
2001, p.48) Compreender o ser humano considerando sua individualidade e
mutabilidade é primordial para direcionar corretamente o processo de motivacao.
Devemos sempre considerar as suas particularidades e anseios por mudancas, algo
natural para qualquer ser humano. (GREGOLIN, PATZLAFF E PATZLAFF, 2011,
p.69) Sobre a motivagao individual, observamos que essa pode ser compreendida
como “o principal combustivel para a produtividade da empresa, uma vez que
funcionarios motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente como em
equipes, tendem a proporcionar melhores resultados”. (Azzi e Bardagi, 2009, p.6)
Para Bergamini (1990, p.29) “cada pessoa se caracteriza por um perfil motivacional
préprio, ou como se pode dizer com maior precisao, cada pessoa é portadora de um
estilo de comportamento motivacional”.

Sobre a individualidade do perfil dos funcionarios, Bergamini (1990, p.24)

ressalta que:

A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar,
de forma razoavelmente clara, a crenca segundo a qual as pessoas nao
fazem as mesmas coisas pelas mesmas razées. E dentro dessa diversidade
gue se encontra a mais importante fonte de compreenséo a respeito de um
fenbmeno que apresenta aspectos aparentemente paradoxais: a motivacao
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humana. Dessa forma, parece inapropriado que uma simples regra geral
possa ser suficiente para explicar esse fendmeno de maneira mais precisa.

Podemos observar que “a empresa pode oferecer situagdes que, por serem
tdo avessamente humanas, desajustam e neurotizam aqueles que nela trabalham”.
(BERGAMINI, 1988, p.127) No entanto, “ela pode também representar vigoroso
instrumento que propicia 0 ajustamento e a satisfacdo dos que nela trabalham”.
(BERGAMINI, 1988, p.127) Uma vez que “isso se da por meio das suas condicdes
organizacionais, que podem ir desde a adequacgdo do instrumental de trabalho até
as normas da grande politica empresarial”. (BERGAMINI, 1988, p.127)

Sobre o problema motivacional, uma possivel solu¢do estd no planejamento
de acdes que favorecam as necessidades dos funcionarios, sejam estas
relacionadas ao nivel psicolégico ou as necessidades fisicas. (BERGAMINI, 1988,
p.128). Uma maneira eficaz de atender as demandas dos funcionarios é a realiza¢cao
de estudos relacionados a satisfacdo dos mesmos com a organizagao.
(BERGAMINI, 1988, p.131).

Sobre o papel da empresa na motivacado, Vianna (1999, p.12) afirma que “o
que interessa € definir uma escolha sensata para uma acdo coordenada de

motivacao”. E complementa que as:

empresas [...] devem colocar como uma de suas prioridades uma série de
estratégias que implementem um clima de estimulo permanente a acéo
humana. Algumas perguntas chave devem ser feitas frequentemente pelos
dirigentes dessas empresas: ‘' Nossos seres humanos estdo felizes e
motivados no ambiente de trabalho que construimos?’, ‘Quais sido seus
fatores de motivagdo?’, ‘Como estamos nutrindo e alimentando esses
fatores?’, ‘Estamos fazendo bem a nossa parte?’

Pela complexidade envolvida sobre o que motiva cada pessoa, ninguém é
capaz de motivar ninguém. No entanto as empresas devem ter atitudes que
favorecam a qualidade de vida no trabalho, desde sua admissdo até seu
desligamento. (VIANNA, 1999, p.31)

Sobre o relacionamento interpessoal no trabalho, Pestana et.al. (2003, p.82)
afirmam que “as maiores influéncias sobre a motivacdo sdo as pessoas e 0
relacionamento entre elas”. E conclui que “pode-se influenciar e aprimorar muitos
dos principais instrumentos de motivacdo, a fim de aumentar a quantidade e a
gualidade do trabalho”. (PESTANA et.al., 2003, p.82)
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Bergamini (1990, p.30) observa que a “qualidade da energia pessoal investida
em tais atividades condicionadas diminui gradualmente e o empregado produz cada

vez menos”. E complementa que:

a medida que o tempo passa, baixam a satisfacdo pessoal e o sentimento
de autoestima que as pessoas experimentam. Muito rapidamente, conforme
mostram as pesquisas, serd possivel ter diante dos olhos, alguém
completamente desmotivado. E dessa maneira que se nega as pessoas a
possibilidade de colocarem em acdo suas habilidades, capacidades e
expectativas pessoais, que sdo indubitavelmente o0s aspectos mais
relevantes dentro do processo motivacional. (BERGAMINI, 1990, p.30)

Ainda sobre a desmotivacdo no trabalho, Bergamini (1998, p.16) ressalta que
a “observacdo que se faz do dia-a-dia de trabalho nas organizacfes deixa evidente
que pessoas reconhecidamente desmotivadas demonstram baixo nivel de confianca
em si mesmas”. Condicao esta que possibilita que esses funcionarios projetem na
organizacao suas frustracdes, no entanto quando ha motivagéo, o trabalho colabora
para que esses funcionarios conquistem satisfacdo e realizacdo pessoal.
(BERGAMINI, 1998, p.16)

Bergamini (1998, p.16) observa que “a partir do momento em que se instala o
processo de desmotivacdo, caso ndo se faca algo para interrompé-lo, logo ela fara
sentir seus efeitos nocivos”. E complementa que “trata-se de um processo néo
muito longo que ao final de trés ou quatro meses leva ao esgotamento da antiga
energia motivacional com a qual se comecou a trabalhar”. (BERGAMINI, 1998, p.16)

Bergamini (1998, p.16) ainda destaca que “o processo de desmotivacao fard ir
por agua abaixo a autoestima que cada um nutre por si mesmo”. E complementa
que “comecam ai os problemas que podem tornar-se mais graves com o passar do
tempo, trazendo desconforto para o individuo em si e causando também, de forma
mais ampla, danos ao clima organizacional”. (BERGAMINI, 1998, p.16)

Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011, p.69) elencam como situacbes que
desmotivam os seguintes itens:

tratamento impessoal, ser forcado a desenvolver atividades sem
significados, sentir que as suas inten¢gdes ndo sdo reconhecidas, ter que

conviver em meio a um clima de falsidade em que as pessoas ndo séo
levadas a sério.

E sobre o papel do empregador, Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011, p.70)

observam que este “poderd trazer a tona o estimulo necessario para que 0S
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funcionarios desmotivados possam se tornar de fato colaboradores, contribuindo
para o progresso da empresa através do aperfeigoamento e entusiasmo laboral”.

Tamayo e Paschoal (2003, p.40) afirmam que:

a maioria dos programas motivacionais elaborados e implantados nas
organizagbes sdo genéricos, validos para todos os seus membros, sem
especificidade para equipes ou setores organizacionais. ldealmente, um
programa organizacional de motivacao laboral ndo deveria ser constituido
exclusivamente por aspectos gerais, validos para toda a organizacéo;
deveria contemplar também aspectos especificos para os diversos setores
organizacionais, de acordo com o perfil motivacional dos seus membros.

Para as empresas, publicas ou privadas, influenciarem a motivacdo de seus
funcionarios é importante que se conheca a estrutura motivacional dos mesmos,
tendo em vista que essa estrutura funciona como base para a construcdo de um
perfil motivacional que envolve a relevancia que cada motivacdo tem para cada
funcionério, sendo assim uma hierarquia de motivacdes. Tornando possivel assim,
conhecer quais sdo as motivacbes e objetivos mais importantes para estes
funcionarios. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p.45)

Bergamini (1990, p.33) observa que “a compreensdo mais ampla daquilo que
foi definido como motivacado, s6 sera conseguida na medida em que se esteja atento
a uma dimensdao mais intrinseca e mais profunda da natureza humana”. E

complementa que:

E necessario reconhecer, no entanto, a contribuicio indispensavel feita pela
psicologia a respeito da motivacdo humana. A pesquisa exaustiva
desenvolvida pelos psicélogos revela aspectos que, durante muito tempo,
haviam permanecido como mistérios insondaveis ou mesmo magicos do
comportamento humano — tempo no qual flutuaram opinides pessoais,
gerando confusBes perigosas a respeito da motivacdo do ser humano.
(BERGAMINI, 1990, p.33)

({4

Ressaltamos ainda que “é@ fundamental que a organizagdo valorize,
eficientemente, os seus empregados, se quiser manter um lugar de destaque no
mercado altamente competitivo de hoje”. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p.36)

Os estudos sobre motivagédo no servi¢o publico e suas aplica¢des iniciaram-se
com a criagdo do Plano Diretor da Reforma do Estado em 1995 pelo governo
federal, fato que possibilitou a utilizacdo de estratégias dos recursos humanos da

iniciativa privada pelo servico publico, obviamente respeitando as suas
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caracteristicas inerentes e visando a modernizacdo dos servi¢os publicos prestados,
e consequentemente favorecendo o bem da coletividade. (FALLER, 2004, p.24)
Para Bergue (2010, p.20):

A motivacdo das pessoas no ambiente do servigo publico, a exemplo de
outros fendmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com
organismos da esfera privada, é revestida de especial complexidade
decorrente de um nuUmero substancial de caracteristicas de natureza
cultural, politica, econdmica e legal que particularizam esse setor.

No contexto da administracédo publica:

€ mais dificl manter os agentes publicos motivados e com alta
produtividade, surge uma situacdo desafiadora, em que o desempenho do
setor publico vem sendo pressionado pela compara¢do com o setor privado
no que se refere & qualidade e custos dos servicos prestados.
(DELL’AGNELO; SILVA, s.d., p.22)

Tornando-se necessario a utilizacdo de recursos da esfera privada, para a
melhoria dos servicos publicos prestados, sempre considerando as diferencas
existentes na administracéo publica.

Vieira et.al. (2011, p.17) afirmam que “torna-se essencial uma Gestdo de
Pessoas no setor publico alinhada as novas demandas da sociedade”. A motivacao
deve ser vista além da questdo financeira, uma vez que a mesma esta ligada ao
emocional de cada um, no caso do servico publico, onde as dificuldades sé&o
inUmeras, a motivacao torna-se algo ainda mais complexo. (VIEIRA, 2011, p.17)

Sobre a motivagdo no servigco publico, Silva (2010, p.7) ressalta que “sao
muitas as dificuldades, no que diz respeito a uma gestdo de pessoas, em virtude da
falta de direcionamento estratégico nos moldes da que ocorre nas organizacdes

privadas”. E complementa que apesar disso:

ja € possivel identificar sinais de melhoria em alguns setores da
administracdo publica. Apesar de o gestor publico ter pouco poder de
decisdo com base na competéncia daquele a quem gerencia, € necessario
compreender o papel da administracdo publica e saber lidar com suas
peculiaridades. (SILVA, 2010, p.7)
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Silva (2010, p.7) ainda ressalta que:

De modo geral, as dificuldades peculiares ao servico publico, tais como
escassez de recursos financeiros, descontinuidade na gestdo e salarios
nem sempre atrativos, se constituem em fatores de desestimulo ao
candidato a ingressar nos quadros das organiza¢des publicas. Entretanto, ja
sdo bastante conhecidos os exemplos que caracterizam uma reversao
deste cenario. Exemplos como o do Poder Judiciario Federal, que além da
oferta de bons salarios, plano de cargos e salarios e estabilidade no servico,
desenvolve politicas que buscam a satisfacdo das necessidades do
servidor, cuja motivacdo tem reflexos no aumento de produtividade, téo
necessaria, nos dias atuais, para o alcance do objetivo que é a prestacéo de
servicos com qualidade, celeridade e eficiéncia, diante de um cliente cada
vez mais consciente de seus direitos, portanto, mais exigente.

Sobre a estabilidade do funcionario publico, que poderia ser um fator de
desmotivacado, pois pode possibilitar a acomodacéao, Silva (2010, p.7) destaca que
“muito criticada, a estabilidade do funcionario publico € um assunto polémico. Ha

muito, criou-se uma espécie de mito em torno do assunto”. E complementa que:

Entretanto, ao contrario do que se ouve falar, a estabilidade funcional nédo
tem como objetivo perpetuar, no cargo publico, aquele que, de alguma
forma, ndo esta preparado para exercé-lo. E, antes de tudo, um dispositivo
constitucional que garante ao bom servidor continuar a prestar servigos
como agente publico, mesmo que isso contrarie a interesses politicos ou a
vontade pessoal de dirigentes. (SILVA, 2010, p.7)

Para Affonso e Rocha (2010, p.3) “a vida, a saude, a educacéo, o transporte,
o trabalho, etc. dos cidaddos e das empresas estdo direta ou indiretamente
subordinados a qualidade, agilidade e localizacdo dos servigos publicos”. Uma vez
gque estes servicos tem uma relacdo direta com a sociedade, precisam ser sempre
revistos, buscando a adequacado as diversas mudancas que ocorrem na sociedade,
almejando atender as demandas da mesma. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.3).
Affonso e Rocha (2010, p.4) também afirmam que “os servidores publicos com
0S quais os clientes-cidadaos interagem, exercem importante papel na percepcao
que o cliente tera da qualidade do servigo”. A satisfacdo dos usuarios dependera do
atendimento oferecido pelos servidores publicos, sendo o ser humano o elemento
fundamental para a qualidade desses servigos, cenario que envolve a motivagéo e o
comprometimento das pessoas. (AFFONSO; ROCHA, 2010, p.4).
Affonso e Rocha (2010, p.4) também analisam que “buscar o envolvimento de

todos os servidores, independentemente de nivel, cargo ou fungédo, com a melhoria
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do servico publico, o aperfeicoamento continuo e a satisfacdo do cliente é
fundamental’. E destacam que “da mesma forma, € preciso valorizar o servidor por
meio da capacitacdo permanente, boa remuneracdo, bom ambiente de trabalho e
proporcionar oportunidade de desenvolvimento de suas potencialidades”.
(AFFONSO; ROCHA, 2010, p.4)

As mudancas pelas quais a Administragdo Publica vem passando, impdem
gue o resultados referentes a satisfacdo com os servigos publicos seja alta, e para
que isso ocorra é fundamental a motivacdo e comprometimento dos servidores
publicos. (FALLER, 2004, p.25):

Silva (2010, p.15) salienta que:

Para fazer face as demandas atuais da sociedade, a administra¢do publica
precisa, ainda, passar por modificacbes na forma de organizacdo e
funcionamento do Estado que propicie, aos gestores publicos, maior
autonomia e flexibilidade, inclusive para a delegacdo de autoridade; melhor
racionalidade no uso dos recursos publicos disponiveis; simplificacdo dos
processos de trabalho; rever o excesso de regras, administracdo voltada
para resultados; revisdo do sistema de recrutamento, selecdo e manutengéo
de pessoas.

Segundo Bergue (2010, p.22) o gestor publico deve “compreender os efeitos
gerados pela organizacdo nas pessoas, ou seja, compreender o que faz as pessoas
agirem ou se comportarem de determinada maneira no ambiente organizacional”
além de entender “quais sdo suas expectativas profissionais e pessoais para
somente assim ser possivel a ele permear uma trajetéria de convergéncia entre 0s
objetivos institucionais e os individuais”. (BERGUE, 2010, p.22)

Existem diversas teorias motivacionais que almejam analisar a influéncia da
motivagdo no comportamento humano e cabe aos gestores publicos
compreenderem a estrutura motivacional dos funcionarios no ambiente
organizacional, considerando as necessidades pessoais e superando 0s tracos
burocraticos e patrimonialistas da Administracdo Publica. (BERGUE, 2010, p.23)

Para Tamayo e Paschoal (2003, p.34) “as teorias motivacionais podem ser
entendidas como uma tentativa incessante e progressiva para identificar fontes de
prazer que o trabalhador encontra ou pode encontrar no seu ambiente de trabalho”.
E ressaltam que “essas fontes parecem encontrar-se no proprio trabalhador, no
ambiente de trabalho e na interagdo entre os dois”. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003,
p.34)
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Sobre os desafios da motivacéo no servi¢o publico, podemos afirmar que esta
motivacdo é possivel, no entanto os servidores publicos devem superar a ideia de
recompensas pela finalizacdo de tarefas, é fundamental definir suas metas pessoais,
almejando o desenvolvimento profissional, o0 que ocasionara a melhoria da imagem
da Administracéo Publica no Brasil. (VIEIRA et.al., 2011, p.17)

A seguir, sdo apresentadas as teorias motivacionais e seus principais
recursos para obter-se a motivacdo dos funcionarios nas organizacfes, almejando
um clima organizacional favoravel a prestacéo eficiente dos servicos prestados por

estas organizagoes.

2.1.5 As teorias motivacionais

Este subcapitulo apresenta trés teorias motivacionais na administracdo e
suas importancias para gerir adequadamente as pessoas em uma organizacao,
visando obter o potencial maximo das mesmas e consequentemente beneficios para
as organizacbes. A estrutura deste subcapitulo € a seguinte: 2.1.5.1 Teoria das
necessidades de Maslow; 2.1.5.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg e 2.1.5.3
Teoria da equidade.

Diversas teorias tém sido construidas para entender algo bem complexo: a
motivacdo no trabalho. Para Tamayo e Paschoal (2003, p.36) “inicialmente, as
explicacbes eram relativamente simples, baseadas em geral numa Unica dimensao e
nao levavam em consideracdo a dinamica entre o empregado e o seu trabalho”.

Tamayo e Paschoal (2003, p.36) ainda ressaltam que:

Assim, na teoria da administracdo cientifica de Taylor, por exemplo,
considerava-se que o salario era o motivador fundamental e que ele era
suficiente para obter o desempenho esperado do trabalhador. Desta forma,
a partir do modelo econdbmico do homem foi elaborada uma teoria
motivacional do trabalho. Posteriormente, muitas outras foram elaboradas,
caracterizadas pela sua maior complexidade e por uma abordagem cada
vez mais psico-socio-cultural.
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Bergamini (1998, p.12) destaca que:

Sem que se deva considerar como falsas, ou ndo cientificas, varias teorias
abordaram diferentes aspectos sob os quais se pode tratar o assunto da
motivagdo. Uma vez colocadas em evidéncia as diferentes perspectivas
sobre o0 mesmo tema, sua compreensdo se ampliou e tornou possivel a
explicagdo de muitos dos comportamentos no trabalho. Isso fica bem claro
guando se revé experimentos feitos no contexto das organizactes desde o
final do século passado. Como cada uma dessas teorias examinou o
fenbmeno motivacional sob um prisma diferente, levar em conta tal
diversidade s6 pode enriquecer o conhecimento que se queira ter sobre o
assunto.

Conforme Silva (2008, p.209) “qualquer teoria de motivacao se preocupa em
determinar as razdes pelas quais as pessoas adotam determinados comportamentos
€ 0 processo que causa tais comportamentos”.

Sobre as teorias motivacionais, Pestana et.al. (2003, p.82) afirmam que
“apenas trés mantiveram credibilidade por certo tempo”. Sendo as seguintes: Teoria
das necessidades de Maslow, Teoria dos dois fatores de Herzberg e Teoria de
Vroom. Todas as teorias sédo importantes, cada qual com a sua particularidade, cabe
aos administradores aplicarem as que se adaptam a realidade profissional de cada
organizacdo, sempre objetivando a motivacdo dos funcionarios no contexto
organizacional. (PESTANA et.al., 2003, p.82)

Para Silva (2008, p.228), “cada uma das teorias de motivacdo é
potencialmente util e importante. Algumas tém enfoques mais ‘fortes’ (as teorias da
equidade e expectancia) do que outras, mas todas apresentam contribuicbes”. E
ainda complementa que “toda e qualquer teoria procura explicar o que acontece com
o comportamento humano e como altera-lo da maneira mais adequada e para o0s
melhores resultados possiveis, em toda condi¢cdo ou circunstancia”. (SILVA, 2008,
p.229).

A seguir, apresentamos a Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow;

A teoria dos dois fatores de Herzberg e a Teoria da Equidade.
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2.1.5.1 Teoriadahierarquia das necessidades de Maslow

Esta subdivisdo apresenta a Teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow e suas contribuicfes para os estudos motivacionais nas organizacoes.

A Teoria da hierarquia das necessidades foi elaborada pelo “psicologo
Abraham Maslow que desenvolveu a ideia de que as necessidades humanas
dispbem-se numa hierarquia mais complexa” (MAXIMIANO, 1997, p.215) Maslow
dividiu as necessidades humanas em cinco grupos: necessidades fisiolégicas ou
basicas; necessidades de seguranca; necessidades sociais; necessidades de estima
e necessidades de autorrealizagdo, conforme a figura abaixo (MAXIMIANO, 1997,
p.215):

Necessidadgs de auto-kealizacdo

cessidades de esti

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

Necessidades basicas

Figura 3: A pirAmide da hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Maximiano (1997, p.215)

Guskuma (2009, p.32) destaca que mesmo tendo sido desenvolvida entre
1940 e 1950, “a Teoria das Necessidades Humanas de Abraham H. Maslow ainda é
discutida quando o assunto € motivacdo e comportamento humano, baseando-se
em uma hierarquia de necessidades”. (GUSKUMA, 2009, p.32)

Ferreira et.al. (2008, p.85) salientam que Abraham Maslow foi um dos

“pioneiros do estudo da motivacdo para o trabalho, centrando sua atencdo na
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investigacdo das necessidades humanas e seus reflexos sobre o processo
motivacional”. E suas ideias influenciaram consideravelmente estudos posteriores
sobre motivacéao.

Os estudos de Maslow sdo os mais divulgados na area de comportamento
humano. Segundo a visdo dele, conforme as necessidades mais basicas, tais como
fisiologicas e de seguranga, sdo supridas, outras mais complexas surgem, tais como
as sociais, e assim sucessivamente, até chegar a necessidade de auto-realizacao.
(AFFONSO; ROCHA, 2010, p.5)

Azzi e Bardagi (2009, p.3) observam que a teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow “afirma que a satisfacdo das necessidades humanas é
importante para a saude fisica e mental do individuo”. E também destacam que
“Maslow propds cinco tipos de necessidades: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de
autoestima e autorrealizacdo”. (AZZl; BARDAGI, 2009, p.3) Sendo que “o nivel mais
primitivo inclui as necessidades fisiologicas, que sdo necessidades quanto a
sobrevivéncia, como obtencédo de ar, agua, comida”. (AZZl; BARDAGI, 2009, p.3)

Sobre a dindmica das necessidades da teoria de Maslow, podemos afirmar
que as necessidades estdo estruturadas de maneira hierarquica, onde as
necessidades fisiolégicas e de seguranca estdo situadas no nivel primario. Ja as
necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo sdo chamadas de
necessidades secundérias. (GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.64)

Faller (2004, p.31) faz uma interessante analise sobre a relacdo entre as

necessidades dessa teoria e a motivacao, afirmando que a mesma é:

baseada na hierarquia das necessidades humana basicas, fundamentou-se
na premissa de que as pessoas trabalham a fim de atender necessidades
basicas que, a medida que forem sendo satisfeitas, ndo provocam
motivagdo para novos esfor¢os. Assim, as organiza¢gdes precisam descobrir
novos incentivos para assegurar uma permanente motivacdo de suas
pessoas.

Faller (2004, p.31) ainda salienta que “a ideia de hierarquizar ou de classificar
0s motivos humanos, como Maslow propés em 1948, foi inovadora para que se
pudesse compreender melhor o comportamento humano na sua variedade”. E
conclui que “ao hierarquiza-los, pode-se compreender que tipo de objeto esta sendo
perseguido pelo individuo em dado momento, isto é, que necessidades energizam
seu comportamento”. (FALLER, 2004, p.31)
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Sobre a Teoria de Maslow, podemos afirmar que a hierarquizacdo dos
motivos humanos foi uma inovagdo no comportamento humano, estudando esses
motivos entre diferentes pessoas. Essa hierarquizacdo possibilitou compreender
quais sdo os objetivos perseguidos pelo funcionario em certo momento, fornecendo
subsidios para que se influenciasse o0 seu comportamento, visando melhores
resultados para a organizacéo e para ele mesmo. (BERGAMINI, 1988, p.117)

E ainda ressalta que “um mesmo individuo ora persegue objetivos que
atendem a uma necessidade, ora busca satisfazer outras. Tudo depende da sua
caréncia naquele momento”. (BERGAMINI, 1988, p.117)

Confirmando a importancia dos estudos de Maslow, Bergue (2010, p.27)
afirma que “o comportamento humano € bastante complexo e a motivagdo € uma de
suas determinantes, ou seja, 0 que motiva as pessoas sao as suas necessidades e
estas podem ser hierarquizadas”.

Cohen (2008, p.247) também destaca a teoria proposta por Maslow ao

observar que:

Peter [Drucker] considerava importante o trabalho de Maslow, ndo s6 por
atribuir pouca relevancia a remuneragdo, mas também por enfatizar a
preméncia variavel das diversas necessidades, ou seja, quanto mais
saciava determinada caréncia, menos importante ela se tornava como fator
de motivagéo.

Sampaio (2004, p.64) observa que “a motivacdo em Maslow esta claramente
associada a existéncia de um propésito, uma finalidade, um obijetivo; e que este

propdsito incomoda (motiva) a pessoa até que seja atingido”. E conclui que “uma

7

necessidade, portanto, é algo do mundo interno das pessoas cuja privacdo a
mobiliza”. (SAMPAIO, 2004, p.64)
Silva (2010, p.4) afirma que o principio da teoria de Maslow esta baseado

Nnos:

motivos que impelem o individuo a pratica de determinada agdo esta no
préprio individuo. Os enfoques sustentam que a motivacdo surge com o
desejo de satisfazer uma necessidade. Uma necessidade éuma sensacao
pessoal de caréncia em algum aspecto da vida de uma pessoa, a qual gera
uma tensdo desagradavel. Logo, o0 que motiva as pessoas sdo as
necessidades insatisfeitas. O progresso € causado pelo esforco das
pessoas para satisfazer suas necessidades.
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Ferreira et.al. (2008, p.87) afirma que:

As necessidades humanas foram representadas na conhecida “piramide de
Maslow”, que estabelece a hierarquia entre cinco tipos basicos de
necessidades. As da base da pirdmide sdo as que primeiramente se
manifestam e, a partir do atendimento a elas, as necessidades mais
elevadas vao surgindo.

Chiavenato (2002, p.113) demonstra a hierarquia das necessidades de

Maslow por meio da seguinte figura:
Necessidades de auto-realizacao —

NECESSIDADES

SECUNDARIAS

Necessidades sociais

NECESSIDADES
PRIMARIAS

Necessidades de seguranca

Necessidades fisiolégicas

Figura 4: A hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Chiavenato (2002, p.113)

Sobre a hierarquia das necessidades e 0os meios de satisfacdo, Chiavenato

(2002, p.115) nos apresenta a seguinte figura:
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Trabalho criativo e desafiante
Diversidade e autonomia
Participagdo nas decisdes

Responsabilidade por
resultados
Orgulho e reconhecimento
Promogoes

Amizade dos colegas
Interagdo com clientes
Gerente amigavel

CondigGes seguras de
trabalho
Remuneracéo e beneficios
Estabilidade no emprego

Intervalos de descanso
Conforto fisico
Horéario de trabalho
razoavel

Estima

Sociais

- S Seguranca

Necessidades fisiologicas

Figura 5: A hierarquia das necessidades e os meios de satisfacéo
Fonte: Chiavenato (2002, p.115)

Ferreira et.al.

seguinte maneira:

(2008, p.87) especifica os niveis da piramide de Maslow da

S8o0 0s seguintes 0s cinco niveis da piramide de Maslow, ordenados da
base para o topo: necessidades fisiolégicas (alimento, 4gua, repouso e
bem-estar fisico); necessidades de seguranca (desejo de alcancar
estabilidade na vida pessoal e profissional); necessidades de amor, afei¢cdo
e participacdo (manutencdo de relacionamentos positivos com outras
pessoas); necessidades de estima (sentir-se reconhecido, valorizado); e
necessidades de auto-realizacdo (sentimento de satisfacdo com as
conquistas e realiza¢gbes alcancadas).

Sobre a estrutura da piramide de Maslow, Oliveira (2013, p.2) ressalta que as

“necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia

de importancia e de influenciacdo”. Sendo que “na base da piramide estdo as



52

necessidades mais baixas (necessidade fisioldgicas) e no topo as necessidades
mais elevadas (as necessidades de auto-realizacdo). (OLIVEIRA, 2013, p.2)
Oliveira (2013, p.2) explica as necessidades da piramide de Maslow da

seguinte forma:

1- Necessidades fisiol6gicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdo as
necessidades de alimentacdo, de sono, de repouso, de abrigo, ou desejo
sexual.

2- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel de
necessidades humanas. Sao as necessidades de seguranca ou de
estabilidade, a busca de protecdo contra a ameacga ou privacéo, a fuga ao
perigo.

3- Necessidades Sociais: surgem no comportamento, quando as
necessidades mais baixas (fisiologicas e de seguranga) se encontram
relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais, estdo as de
associagdo, de participacdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de
troca de amizade, de afeto e amor.

4- Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a
maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolve a auto apreciagéo,
autoconfianca, a necessidade de aprovacéo social e de respeito, de status e
de prestigio, e de consideracéo.

5- Necessidade de auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas mais
elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Sado as necessidades de cada
pessoa realizar o seu proprio potencial e de continuamente auto-
desenvolver-se. Essa tendéncia geralmente se expressa através do impulso
de a pessoa tornar-se sempre mais do que é e de vir a ser tudo o que pode
ser.

Oliveira (2013, p.3) ainda ressalta que “as necessidades fisiologicas e as de
seguranca constituem as necessidades primarias porque se referem a propria
sobrevivéncia do individuo”. Ja as demais “estdo na parte superior da hierarquia séo
necessidades secundarias e, portanto, mais ligadas ao comportamento do individuo
sob o ponto de vista psicolégica e social”. (OLIVEIRA, 2013, p.3). E ainda observa
que estas “sdo as necessidades que motivam o comportamento, dando-lhe direcéo e
conteudo”. (OLIVEIRA, 2013, p.3).

Sobre as sete categorias das necessidades basicas propostas por Maslow,
Sampaio (2004, p.68) observa que muitos livros sobre comportamento

organizacional ndo mencionam as seguintes categorias:

desejos de saber e entender que Maslow considera menos conhecidos,
porque ndo possuem implicagBes clinicas, que sdo a principal base do
conjunto de categorias desenvolvido por ele. Entretanto, ele as considera
como necessidades e sujeitas a gratificagdo como as demais.
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Além das “necessidades estéticas que ele entende como os impulsos a

beleza, simetria, e possivelmente a simplicidade, a inteireza e a ordem”. (SAMPAIO,

2004, p.68)

Sobre as contribuicbes da Teoria de Maslow, ressaltamos a complexidade do

comportamento no trabalho, tendo em vista que ndo é recomendavel a ado¢do de

praticas simplistas sobre o comportamento, uma vez que as necessidades dos

funcionarios podem estar orientadas para diferentes necessidades, devemos buscar

analisar todas essas necessidades, objetivando ressaltar as mais relevantes para os
funcionérios. (FERREIRA et.al., 2008, p.85)
Sampaio (2004, p.69) afirma que:

Maslow ndo desenvolveu uma teoria mecanicista da hierarquia das
necessidades, mas uma teoria da preponderancia hierarquica das
necessidades, em que a influéncia de uma necessidade estaria associada a
gratificacéo relativa de uma necessidade considerada inferior a ela. Trata-se
de uma teoria dindmica, portanto as pessoas se encontrariam sob o jugo
das influéncias das suas necessidades, que se alternam ao longo da vida.

Silva (2010, p.6) faz ressalvas a hierarquia das necessidades de Maslow e

afirma que:

Maslow sustenta que os individuos possuem uma complexa série de cinco
categorias de necessidades e as arranjou em ordem de importancia:
fisiologicas; de seguranca; de associacdo, de estima e de auto-realizagdo, e
gue ha uma tendéncia, na maioria das pessoas, para procurar satisfazer as
fisiologicas e, a seguir, as de seguranca, as de associagdo, as de status e
as de auto-realizacdo, nesta ordem. Entretanto, as necessidades de cada
pessoa variam no tempo, ndo s6 em funcdo de sua satisfacdo, como em
funcdo das alteragbes na hierarquia dos valores de cada individuo.
Portanto, a hierarquia de Maslow representa uma tendéncia média e néo
deve ser encarada como uma escala rigida.

Peter Drucker observou que analisar somente a hierarquia das necessidades

de Maslow era insuficiente para a obtencdo de resultados satisfatorios sobre a
motivagdo. (COHEN, 2008, p.247). Além disso, Ferreira et.al. (2008, p.87) suscitam

alguns questionamentos sobre a Teoria de Maslow, tais como:

Se a hierarquia por ele proposta ndo falha ao generalizar a ordem em que
as necessidades surgem, desconsiderando as diferengas conjunturais,
culturais e individuais, que podem fazer com que um tipo de necessidade se
destaque das demais, ou que elas surjam em uma ordem distinta daquela
gue ele propbs. Serd que uma necessidade, realmente, s6 se manifesta
depois de a outra estar satisfeita?
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Independentemente dos questionamentos sobre a teoria de Maslow, ndo se
pode negar a sua importancia para a abordagem comportamental da Administragéo,
tendo em vista que seus resultados séo estudados e discutidos na atualidade.

A seguir, apresentamos a Teoria dos dois fatores de Herzberg.

2.1.5.2 Teoriados dois fatores de Herzberg

Esta subdivisdo apresenta a Teoria dos dois fatores de Herzberg e suas
contribuicdes para os estudos motivacionais nas organizacoes.

A Teoria dos dois fatores foi elaborada por Frederick Herzberg, Cohen (2008,
p.249) afirma que ele utilizou em sua base de trabalho os estudos de Maslow e “foi
mais longe no estudo da motivagdo”. (COHEN, 2008, p.249). Ainda destaca que a
pesquisa de Herzberg “é importante por mostrar que, se reduzirmos os fatores
higiénicos, causaremos insatisfacdo no trabalho”. (COHEN, 2008, p.250)

Ferreira et.al. (2008, p.87) ressaltam que Frederick Herzberg foi um
‘importante estudioso da motivagdo humana. Segundo a teoria por ele defendida,
motivacdo e desmotivagao ndo sdo extremos opostos de uma mesma dimensao”.

Silva (2010, p.5) afirma que esta teoria é “baseada no ambiente externo e no
trabalho”, tendo em vista que “Herzberg diz que a motivacao dos individuos depende
de fatores higiénicos e motivacionais, apds examinar inicialmente a relacdo entre
satisfacéo no trabalho e produtividade”. (SILVA, 2010, p.5)

A teoria de Herzberg tem sido amplamente utilizada na area de motivacéo de
pessoal em contexto organizacional, isso se deve a necessidade de se compreender
as situacdes existentes no trabalho e como esse ambiente interfere no
comportamento dos funcionarios. Os fatores motivacionais estéo relacionados com o
surgimento da motivacdo, ja os fatores higiénicos estdo relacionados a né&o
motivacédo. (VISEU, 2011, p.34)
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Viseu (2011, p.34) ainda destaca que:

os factores higiénicos tém como principal funcdo afastar os colaboradores
de situacdes menos prazerosas, evitando, assim, que eles atinjam um
patamar de desmotivacdo. Em oposicdo, os factores motivacionais
potenciam o desenvolvimento dos colaboradores, fazendo com que estes se
sintam mais motivados, o que se traduzird em maiores beneficios para as
organizagoes.

Faller (2004, p.34) afirma que essa teoria “foi baseada em uma pesquisa que,
inicialmente, examinou eventos nas vidas de engenheiros e contadores e em outras
dezesseis investigacdes posteriores”. E ainda observa “esses estudos mostraram

que os fatores envolvidos na producdo da satisfacdo e da motivagcdo sao

bY

independentes e distintos dos fatores que levam a insatisfagdo no trabalho”.
(FALLER, 2004, p.34)

Herzberg buscou compreender o comportamento dos funcionarios em
contexto organizacional e “dividiu dois grupos de fatores presentes no ambiente de
trabalho e sua relagio com as dimensbes de satisfagdo/insatisfacdo e
motivacdo/desmotivacao”. (AZZl; BARDAGI, 2009, p.3):

Bergamini (1998, p.13) destaca que “Herzberg abre uma nova perspectiva
com suas pesquisas propondo que existem dois tipos de objetivos motivacionais

qualitativamente diferentes”. E ainda observa que:

Segundo sua teoria existem objetivos motivacionais cujo papel é
simplesmente o de manter a insatisfacdo das pessoas no nivel mais baixo
possivel. Esses fatores estdo ligados ao ambiente periférico ou extrinseco
ao individuo. Além dos fatores extrinsecos ao individuo, existem outros que
tratam da busca de um méximo de satisfacdo motivacional e estdo ligados
ao proprio individuo e ao tipo de trabalho que ele desenvolve, sendo
reconhecidos como os verdadeiros fatores de satisfacdo da motivagédo
intrinseca. (BERGAMINI, 1998, p.13)

Bergamini (1998, p.13) verifica que a importancia dos estudos de Herzberg

consiste em:

permitir que se perceba a diferenca entre os fatores chamados de higiene,
gue ndo motivam, mas tdo somente neutralizam a insatisfacdo e aqueles
gue representam a verdadeira fonte de satisfacdo motivacional. Com isso,
Herzberg conclui que o contrario de insatisfacdo ndo é satisfacdo, mas
nenhuma insatisfagcdo, assim como o contrario de satisfacdo ndo é
insatisfacdo, mas nenhuma satisfaco. Isso significa que aquilo que deixa
as pessoas insatisfeitas quando esta ausente, ndo as satisfaz quando
presente. E aquilo que deixa as pessoas satisfeitas quando presente, ndo
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as deixa insatisfeitas quando ausente. Se, por exemplo, as politicas
administrativas forem justas, ninguém estard mais motivado por causa
disso, pois é considerado como obrigacdo da empresa, mas, se forem
injustas, instala-se um clima de insatisfacao geral.

Conforme Bergamini (1998, p.13) “ao caracterizar a diferenca entre esses
dois fatores, Herzberg pretende demonstrar que n&o basta oferecer fatores de

higiene para se obter motivacdo”. E complementa que:

Atendidos os fatores periféricos esta se garantindo apenas o bem-estar
fisico das pessoas. E necessario ir além disso e oferecer as pessoas
oportunidade de garantir sua chegada aos objetivos de satisfacdo interior,
responsaveis pela verdadeira motivacdo. Todos esses fatores intrinsecos
pertencem a um tipo de necessidades de mais alto nivel e ndo de
necessidades primarias consideradas como basicas a subsisténcia fisica.
(BERGAMINI, 1998, p.13)

Ferreira et.al. (2008, p.88) afirmam que:

Para Herzberg, os fatores que determinam a motivacdo séo: realizagéo,
reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, avanco e crescimento
[....] Em outra dimensé&o, estédo os fatores que determinam a desmotivagéo,
quando ndo sdo atendidos de acordo com as expectativas dos empregados,
ou “fatores higiénicos”: administragido e politica da companhia; supervisio;
relacionamento com o supervisor; condicdes de trabalho, saléario,
relacionamento com o0s colegas; vida pessoal; relacionamento com o0s
subordinados; status e seguranca.

E ainda observa que “embora possamos concordar com a visao de Herzberg
guanto a existéncia de duas dimensdes distintas, satisfacdo e insatisfacdo, cremos
que é dificil delimitar as fronteiras entre os fatores higiénicos e motivacionais”.
(FERREIRA et.al., 2008, p.89)

Para Silva (2008, p.215) “A teoria de Herzberg apresenta uma nova visao
sobre o conteudo da motivacdo no trabalho”. E “a distincdo entre fatores de
motivacdo e os de higiene vai ajudar a geréncia a provocar nos individuos um
desempenho elevado”.(SILVA, 2008, p.215) E ainda complementa que o principio
“fundamental da teoria de Herzberg é que, a fim de maximizar a produtividade das
pessoas, € absolutamente necessério satisfazer suas necessidades de manutencgéo
e prover a oportunidade de gratificar suas necessidades de motivacdo”. (SILVA,
2008, p.215)
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Guskuma (2009, p.37) observa que Segundo a Teoria de Herzberg:

melhorias nas condicbes ambientais de trabalho poderiam contribuir para
reduzir a insatisfacdo no trabalho, mas ndo garantiriam o surgimento ou
aumento dos niveis de satisfagdo no trabalho. Por outro lado, fatores
intrinsecos ao trabalho, tais como realizagdo, reconhecimento e desafios
seriam fatores capazes de satisfazer e motivar as pessoas, sendo que a
sua auséncia ndo necessariamente geraria insatisfacéo.

Conforme a teoria dos fatores higiénicos e motivacionais, a “melhoria nas

condi¢cBes de trabalho e nas recompensas econdmicas ndo gera necessariamente

maior envolvimento ou maior motivacédo, porém afasta barreiras para o crescimento
do desempenho”. (BORGES; ALVES FILHO, 2001, p.189)
Para Maximiano (1997, p.223):

A teoria dos dois fatores consolidou o principio de que a motivagdo esta
associada ao trabalho, e ndo ao ambiente. No entanto, mesmo os fatores
motivacionais mais poderosos sao insuficientes para superar a insatisfagédo
produzida por um ambiente ruim. Portanto, € a combinacao do ambiente de
trabalho e do conteudo do trabalho que faz funcionar o ‘motor pessoal’ — um
sem outro é ineficaz.

Vieira et.al. (2011, p.11) destacam que “os fatores higiénicos dizem respeito a

como as pessoas sao tratadas pela organizacdo e os fatores motivacionais estéao

ligados ao uso que a organizacao faz da energia motivacional de cada um”.

Maximiano (1997, p.221) apresenta-nos os dois fatores de Herzberg:

1.

Fatores relacionados ao proprio trabalho, chamados também fatores
motivacionais ou intrinsecos:
Conteudo do trabalho em si (natureza das tarefas e sua sintonia com os
interesses e qualificacBes da pessoa).
Sentido de realiza¢&@o de algo importante.
Exercicio da responsabilidade.
Possibilidade de crescimento.
Orgulho e sentimento de prestigio decorrentes da profissao.

Fatores relacionados com as condi¢cdes de trabalho, chamados também
fatores extrinsecos ou higiénicos.
Estilo de supervisdo do chefe.
RelacBes pessoais com os colegas.
Salério.
Politicas de administracéo de pessoal.
Condig0es fisicas e seguranca do trabalho.
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Para ilustrar essa teoria, Maximiano (1997, p.222) apresenta a seguinte

figura:

—_—
Fatores higiénicos

Fatores mo}ivacionais:
CONTEUDO DO
TRABALHO

Ambiente de trabalho
/

Figura 6: A teoria de Herzberg
Fonte: Maximiano (1997, p.222)

Chiavenato (2002, p.119) apresenta um quadro sobre os fatores

motivacionais e fatores higiénicos da Teoria de Herzberg:

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Contetido do Cargo Contexto do Cargo
(Como a pessoa se sente em relagdo ao seu cargo) (Como a pessoa se sente em relagdo a sua empresa)

As condig¢bes de trabalho
Administracdo da empresa
Salério

O trabalho em si
Realizacdo
Reconhecimento
Progresso profissional Rela¢Bes com o supervisor
Responsabilidade Beneficios e servicos sociais

agrONE
s 0N e

Quadro 5: Fatores motivacionais e hlglenlcos da Teoria de Herzberg
Fonte: Chiavenato (2002, p.119)

Silva (2008, p.214) ilustra os fatores de higiene e de motivagdo por meio da

seguinte figura:
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Fatores de higiene Fatores de motivagéo
(Extrinsecos; de motivagéo) (intrinsecos; satisfacientes)

/ Estado neutro de motivacao, \ / L \
Alto estado de motivacao,

satisfacdo e desempenho: ) %0 e d ho-
e Politicas da empresa e satisfagao N eNS empenho-
e Realizacao.

administracgéo. R heci t
: . econhecimento.
e Relacionamento com os o
e Responsabilidade.

superiores e pares. -

e Condicdes do ambiente * Promogao, progresso.
de trabalho. e Crescimento.

e Vida pessoal, status e
seguranca.

¢ Relacionamento com

k subordinados. / \ /

< Insatisfacéo Satisfacdo >
Alta 0 Alta

Figura 7: Fatores de higiene e motivacéo
Fonte: Silva (2008, p.214)

Cohen (2008, p.249) analisa os dois fatores de Herzberg da seguinte maneira:

Fatores higiénicos: “assim denominados por atuarem como medicina preventiva, ao

menos no local de trabalho. Eles evitam a insatisfagdo no trabalho”. S&o impossiveis
de serem plenamente saciados, mas devem ser observadas, pois influenciam o
desempenho, porém ndo contribuem para a melhoria do mesmo. (COHEN, 2008,
p.249) Ja os “fatores higiénicos sao dinheiro, status, tratamento de seguidores e

seguranga”. (COHEN, 2008, p.249) Fatores motivacionais: estdo relacionados ao

trabalho em si e “incluem sentimento de realizagéo, reconhecimento pelo sucesso,
trabalho desafiador, responsabilidades crescentes e, por fim, crescimento e
desenvolvimento”. (COHEN, 2008, p.250) “Eles geram satisfagdo no trabalho, em
contraste com as necessidades higiénicas que apenas evitam a insatisfacdo no
trabalho”. (COHEN, 2008, p.250)
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Maximiano (1997, p.223) afirma que “satisfagao e insatisfagdo, de acordo com

Herzberg, representam duas dimensdes distintas da motivagdo”. E ilustra esse
cenario na figura abaixo (MAXIMIANO, 1997, p.223):

Satisfacéo

Insatisfacéo

N&o-Insatisfacéo

<: => N&ao-Satisfacao
 — >

Figura 8: Satisfacéo e insatisfacéo
Fonte: Maximiano (1997, p.223)

Bergamini (1988, p.123) destaca que a teoria de Herzberg possibilitou:

afirmar que o contrério de satisfacdo ndo pode ser chamado de insatisfacéo,
mas caracteriza-se mais como nenhuma satisfacdo. Da mesma forma, o
contrario de insatisfacdo ndo pode ser tido como satisfacéo, mas apresenta-
se como uma situacao na qual o que se passa é nenhuma insatisfagao.

Sobre a satisfacdo e insatisfagdo na Teoria de Herzberg, Silva Junior (2001,

p.49) observa que:

Quando os fatores de higiene s&o otimizados, evitam insatisfacéo.
Entretanto, quando existe uma otimizagdo dos fatores de motivagéo,
geralmente provocam satisfacdo. S&o considerados como fatores higiénicos
as politicas organizacionais e de administracdo, a supervisdo, o
relacionamento, as condi¢bes de trabalho, o salério, a seguranca no cargo e
o status. Ja os fatores de motivacdo estao relacionados a responsabilidade,
a possibilidade de crescimento, a liberdade de decisdo, ao conteddo do
cargo, a realizagdo, ao reconhecimento, ao uso pleno das habilidades
pessoais e ao estabelecimentos de objetivos e avaliagdes relacionada com
eles. Em uma leitura psicolégica os fatores higiénicos podem ser
denominados de extrinsecos, enquanto os fatores de motivacdo de
intrinsecos.

Para Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011, p.65) “os fatores higiénicos e

motivacionais sao independentes e ndo se vinculam entre si”. E ainda afirmam que:

Os fatores responsaveis pela satisfagdo profissional das pessoas séo
totalmente desligados e distintos dos fatores responséaveis pela insatisfacao
profissional. O oposto da satisfacdo profissional ndo é a insatisfacdo, mas
auséncia de satisfacdo profissional. Também o oposto da insatisfacao
profissional é a auséncia dela e ndo a satisfac@o. Sendo assim, a teoria dos
dois fatores de Herzberg pressupde que a satisfacdo dos trabalhadores
depende dos fatores motivacionais ou satisfacientes; ao passo que a
insatisfacdo no servico depende dos fatores higiénicos ou satisfacientes.
(GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.65)
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Os fatores higiénicos, também conhecidos como insatisfacientes, sao
aqueles ligados a variaveis externas, de carater menos introspectivo, mas
que possuem o poder de gerar o desanimo e a “desmotivagéo” no individuo
afetado pela auséncia desses elementos. Infere-se que os fatores higiénicos
sdo extrinsecos, no sentido de que sdo aqueles que vivem ao redor das
pessoas e que essas nao podem controla-lo. Sao alguns exemplos: o
salario, beneficios sociais, condi¢c@es fisicas, etc. Assim, concebe-se que os
fatores higiénicos (ou insatisfacientes) como elementos incapazes de
promover a satisfagdo dos individuos, embora sejam extremamente

necessarios para produzir uma motivagéo efetiva.

Segundo Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011, p.66) os estudos de Herzberg

demonstraram que “quando os fatores higiénicos sdo 6timos, eles apenas evitam a

insatisfacdo dos empregados; se elevam a satisfacdo ndo conseguem sustenta-la

por muito tempo”. Ja “Quando os fatores higiénicos sao precarios, eles provocam a

insatisfacdo dos empregados e apenas evitam a insatisfagdo sem promover a
satisfagdo”. (GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.66)

Sobre os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos, Gregolin, Patzlaff e

Patzlaff (2011, p.66) afirmam que estes:

que:

recebem essa tipologia por estarem relacionados com o contetido do cargo
e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Os fatores
motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo relacionados
com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de
crescimento individual, reconhecimento profissional e autorrealizacéo,

dependendo das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

Sobre os fatores higiénicos ou extrinsecos, Bergamini (1990, p.28) afirma

O perigo maior de considerar os fatores extrinsecos ao individuo como a
forca motriz da sua motivacdo é o de levar uma razoavel quantidade de
empresas a cometerem erros grosseiros. Muito tempo e energia foram
perdidos no planejamento de medidas tais como: horarios flexiveis, férias
adicionais, condi¢6es ambientais de trabalho, concessé&o de prémios, planos
de beneficios, aumentos de salario por mérito, lugares especiais no
estacionamento etc. porque acreditou-se que tais fatores teriam o condao
de aumentar a motivagdo daqueles que trabalham. Essas pessoas, a partir
de entdo, passaram a supor que essas eram as Unicas fontes de satisfacéo

gue suas organizaces lhes poderiam oferecer.
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E ainda complementa que:

Quando se consideram fatores extrinsecos ao individuo como elementos
gue condicionam a reacdo, é importante ter em mente que quando a
recompensa ou a punicdo que estdo ligadas a ela sdo retiradas, o
comportamento do individuo desaparece, ou melhor, que tal comportamento
ndo se mantém por si mesmo. Se todas as vezes que alguém falta ao
trabalho ou se atrasa da-se uma punicdo sob forma de perda salarial, a
partir do momento em que essa consequéncia indesejavel desapareca, o
comportamento ndo desejavel reaparecera, isto é, ela voltara a faltar e
atrasar-se. Por outro lado, se um aumento no nivel de vendas é
recompensado por uma gratificacdo especial, a partir do momento em que
esse prémio deixe de ser oferecido, o comprometimento dos vendedores
diminuira e as vendas cairdo a um nivel provavelmente inferior aquele
atingido antes do sistema de premia¢éo. (BERGAMINI, 1990, p.28)

Bergamini (1990, p.28) também ressalta que “se torna impossivel deixar de
utilizar fatores externos que foram anteriormente colocados em acdo (prémios ou

puni¢des)”. E observa que:

Ainda que muitos dos empregados se queixem da qualidade das refeicbes
financiadas pela empresa, serd ainda mais dramatico retirar-lhes esse
beneficio. Talvez seja essa a razéo pela qual Herzberg faz a distingao entre
fatores de motivacdo e fatores extrinsecos que chama de higiénicos. Ele
propBe que os primeiros sejam espontaneamente escolhidos e perseguidos
pelo individuo. Os fatores de manutencdo ou higiene oferecidos pela
empresa, quando inexistem, fazem com que as pessoas adotem condutas
passivas. Para que o movimento seja restabelecido, € necessario acenar
com tais fatores - como se fosse constantemente necessario empurrar ou
puxar as pessoas para que se movam.

E ainda destaca que

Raramente se faz justica a D. McGregor que ja em 1954 mostra a diferenca
entre a satisfacdo de necessidades basicas atingidas por meio do
oferecimento de fatores exteriores as pessoas e as necessidades que ele
denomina de sociais e de Ego. Em seu livro, publicado antes dos trabalhos
de Herzberg, que apareceram em 1959, McGregor ja levanta a suspeita de
gue devera haver uma certa distingao entre fatores intrinsecos e extrinsecos
quando utiliza a metafora da "cenoura na ponta da vara".(BERGAMINI,
1990, p.28)

A teoria dos dois fatores de Herzberg “representa uma espécie de
desdobramento em relacdo as teorias de Maslow” (GREGOLIN; PATZLAFF;
PATZLAFF, 2011, p.65) tendo em vista “que revela os mesmos propositos do
modelo da hierarquia das necessidades através da subdivisdo dos elementos
motivacionais em dois grupos distintos”. (GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011,

p.65) E ainda afirmam que:
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as teorias de motivacdo de Maslow e Herzberg apresentam pontos de
concordancia. Os fatores higiénicos de Herzberg relacionam-se com as
necessidades primarias de Maslow (necessidades fisiolégicas e de
seguranca, incluindo algumas necessidades sociais), enquanto os fatores
motivacionais relacionam-se com as necessidades secundarias
(necessidades de estima e autorrealizacdo). (GREGOLIN; PATZLAFF;
PATZLAFF, 2011, p.67)

Silva (2008, p.216) compara as teorias de Maslow e Herzberg, conforme as

figuras baixo:

Auto-realizacéo

Fatores de
motivacao

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

Maslow

(Enfase em necessidade)

\_

Fatores de higiene

J

Herzberg

(Enfase em metas, incentivos)

Figura 9: Comparacéo entre os modelos de Maslow e Herzberg

Fonte: Silva (2008, p.216)

As vantagens da Teoria de Herzberg “s@o evidenciadas a partir da clara

identificacdo de aspectos intrinsecos e extrinsecos, 0s quais trazem potenciais

distintos de promover a satisfacdo e o entusiasmo nos trabalhadores”. (GREGOLIN,;
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, p.65)

Devemos considerar a individualidade dos funcionarios de uma organizacéo,

pois para que seja possivel influencia-lo, torna-se necessario conhecer quais agdes

trazem os melhores resultados para a motivacédo desses funcionarios. (GREGOLIN,
PATZLAFF; PATZLAFF, 2011, P.67)
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Baseando-se no modelo de andlise de Herzberg, Bergue (2010, p.31)
ressalta que “o gestor publico pode diagnosticar as condigdes intrinsecas e
extrinsecas que afeta a satisfacdo do servidor em relacdo ao cargo que ocupa e a
sua insercao na estrutura organizacional para elaborar a devida agcéao gerencial’.

Para Ferreira et.al. (2008, p.89):

A grande licdo que podemos tirar dos estudos de Herzberg é que néo basta
uma organizagdo proporcionar um bom salario, boas condigdes fisicas de
trabalho, seguranca no emprego e um bom relacionamento profissional aos
seus empregados para que estes se motivem para o trabalho. Da mesma
forma, uma vida pessoal equilibrada e feliz ndo garante que uma pessoa
sera um trabalhador motivado. E comum observarmos pessoas que, mesmo
encontrando em suas empresas o0s fatores citados adequadamente
atendidos, ndo se sentem motivadas para o trabalho.

A seguir, apresentamos a Teoria da equidade.

2.1.5.3 Teoria da equidade

Esta subdivisdo apresenta a Teoria da equidade e suas contribuicbes para

0s estudos motivacionais nas organizacoes.
Para Silva (2008, p.225) a teoria da equidade “concentra-se no sentimento do
individuo de quéo justamente ele tem sido tratado em comparacdo com o tratamento
recebido pelos outros”. Silva (2008, p.225) também ilustra a teoria da equidade na

pratica da seguinte forma:

4 N
Resultado: g Motivagéo para o
Comparagao eC]Uidade desempenho
\ J
: " N
I_'\;lgsu_léa%o. _ Motivacao para
iniquidade racionalizacéo;
brigas; desisténcia.
. y,

Figura 10: A teoria da equidade na pratica
Fonte: Silva (2008, p.225)
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Conforme Vieira et.al. (2011, p.15):

A teoria da equidade enfoca a percepcéo dos individuos de quéo justos sao
tratados se comparados com os outros. Essa teoria, desenvolvida por J.
Stacy Adams propBe que as pessoas sejam motivadas a procurar uma
equidade social nas recompensas que esperam pelo seu desempenho.

Bergue (2010, p.35) destaca que € um dos fatos mais importantes para o
entendimento dessa teoria é a possibilidade de “reconhecermos que as pessoas
tendem a fazer constantes comparagbes de sua relacdo entre remuneracdo e
desempenho e a alcangada pelos colegas”. E ainda complementa que as pessoas
“estdo atentas as remuneracdes praticadas e aos esforgos realizados no ambito do
grupo, e que as comparacdes dai potencialmente advindas sdo consideradas
importantes e capazes de afetar o seu comportamento”. (BERGUE, 2010, p.35)

Viseu (2011, p.33) também observa que:

Um aspecto fundamental deste modelo reside no fendmeno de comparacéo,
ou seja, na avaliagdo que o individuo faz entre a sua prestagéo e a dos seus
pares, relativamente a todos os aspectos da vida organizacional.

Vieira et.al. (2011, p.16) afirmam que “de acordo com essa teoria, se as
pessoas percebem suas remunera¢des como iguais as que outros recebem por uma
contribuicdo similar, elas acreditardo que seu tratamento é justo e equitativo”. E
complementa que “as pessoas avaliam a equidade por uma propor¢cado do que se
ganha numa situacdo de trabalho (resultados) em relacdo ao que se coloca nele
(insumos)”. (VIEIRA et.al., 2011, p.16)

Vieira et.al. (2011, p.16) analisam a equidade e a inequidade existentes nesta

teoria:

A propor¢do pode ser comparada a de outra pessoa no grupo de trabalho
ou a uma média percebida de um grupo. Por outro lado, a iniquidade ocorre
guando as proporc¢des dos insumos/resultados estdo desequilibradas, como
guando uma pessoa com um alto nivel de formacgé&o ou experiéncia recebe o
mesmo salario que um empregado novo menos qualificado. Nessa situacgéo,
existe um estado de tensdo de equidade e é exatamente este estado de
tensdo negativa que fornece a motivacao para fazer algo para corrigi-la.

Sobre a inequidade, Viseu (2011, p.33) afirma que a mesma ocorre quando
um “individuo desempenha uma tarefa de forma proveitosa, mas entende que a sua

recompensa € inferior a dos seus pares, encontra-se numa situacao de inequidade,
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ou seja, a dicotomia tarefa/recompensa ndo foi benéfica para si”. E ainda

complementa que:

Perante esta situacdo, o trabalhador tenta recuperar o seu equilibrio.
Contudo, a procura deste, traz a organizacdo consequéncias negativas,
menor comprometimento, lealdade, bem-estar, identificacdo, podendo, em
situacdes mais graves, incorrer-se em situacdes de abandono do posto de
trabalho. Assim, considera-se essencial evitar que os trabalhadores
desenvolvam este tipo de sentimento. Se, pelo contrario, um individuo
atinge uma boa performance e a sua recompensa € considerada adequada,
ele atingird um patamar de equidade, que corresponde a um sentimento de
justica e, consequentemente, maior motivagéo. (VISEU, 2011, p.33)

Referente aos métodos mais comuns para amenizar a inequidade, Vieira et.al.

(2011, p.16) destacam os seguintes:

a-) Mudar seus insumos. b) Mudar seus resultados; c) Distorcer percep¢des
de si mesmo; d) Distorcer percepcbes dos outros; e) Escolher uma
referéncia diferente; e f) Deixar o campo. N&o se pode deixar de mencionar,
entretanto, que existem diferencas individuais quanto a sensibilidade com
relagdo a iniquidade, pois algumas pessoas sao mais complacentes,
enquanto outras s&o mais radicais na ndo aceitacdo de condi¢bes
desiguais.

Viseu (2011, p.33) conclui que “a justica é a “pedra de toque” desta teoria”. E

ainda observa que:

Quando existe uma percep¢do da mesma, um colaborador encontrar-se-a
motivado, se, pelo contrario, este ndo a percepcionar, sentir-se-a
desmotivado, o que trard consequéncias negativas para a organizacao.
Aspectos como a divisdo dos beneficios e sua coeréncia, sdo outros
factores passiveis de influenciar, de acordo com esta teoria, a motivagao em
contexto laboral.

Apbs o exposto, podemos afirmar que as teorias abordadas contribuem para

otimizar a atuacdo da &rea de gestdo de pessoas em instituicbes publicas e

privadas. E conforme Vieira et.al. (2011, p.16) afirmam “o Gestor de Pessoas no

setor publico pode aplicar estas diferentes teorias a partir do conhecimento mais

aprofundado do pessoal ao qual ele gerencia”. E ainda ressaltam que é “necessario

conhecer melhor o perfil motivacional de cada grupo de trabalhadores para melhor

direcionar suas agdes”. (VIEIRA et.al., 2011, p.16)

A seguir, apresentamos os estilos de administracao: Teoria X e Y.
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2.1.6 As teorias X e Y: estilos de administrar

Esta subdivisdo apresenta os estilos de administrar: Teoria X e Y e suas
contribuicdes para a evolugdo do pensamento administrativo.

Ferreira et.al. (2008, p.84) ressaltam que Douglas McGregor foi um expoente
da abordagem humanistica da administragéo e afirmam que “no seu livro The human
side of enterprise (1960), ele propds a existéncia de duas maneiras basicas da
interpretacdo da natureza humana no trabalho”, sendo que essas duas maneiras
tinham as seguintes caracteristicas “uma negativa, baseada nos valores mais
conservadores, tipicos do taylorismo, que ele batizou de teoria X, e uma alternativa,
calcada nos principios dos pensadores humanisticos, que ele chamou de teoria Y”.
(FERREIRA et.al., 2008, p.84).

Douglas McGregor dividiu os estilos de administrar em duas formas: A teoria
X (tradicional, mecanicista e pragmatica) e a Teoria Y (moderna e orientada para o
comportamento humano). (VIEIRA et.al., 2011, p.12)

Silva (2008, p.234) elucida as caracteristicas das teorias X e Y no quadro

abaixo:
TEORIA X TEORIA'Y
e Centrada na producédo e Centrada no empregado
e Autocrética e Democratica
e Controle externo e Controle interno
Papel gerencial
Supervisdo préxima, com comportamento Supervisdo ampla, com comportamento de
diretivo. apoio.
Enfoque principal
Enfase no controle, na coercéo e na punic&o. Enfase no crescimento, na autonomia e na
recompensa.
Natureza humana
As pessoas séo preguicosas, tém falta de As pessoas, por natureza, gostam do
ambicdo, precisam ser conduzidas e tém trabalho, querem fazer o melhor e sédo
baixo nivel de motivacao. motivados pelo autocontrole e
autodesenvolvimento.

Quadro 6: As teorias Xe 'Y
Fonte: Silva (2008, p.234)
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Chiavenato (2002, p.127) observa que a Teoria X representa:

o tipico estilo de administragcdo da Administracdo Cientifica de Taylor, da
Teoria Classica de Fayol e da Teoria da Burocracia de Weber em diferentes
estagios da teoria administrativa, busca bitolar a iniciativa individual,
aprisionar a criatividade e estreitar a atividade profissional através do
método e da rotina de trabalho. A Teoria X forca as pessoas a fazerem
exatamente aquilo que a organizacdo pretende que elas facam
independentemente de suas opinides ou objetivos pessoais.

Ja “a teoria Y propde um estilo de administracdo participativo e baseado nos
valores humanos e sociais”. (CHIAVENATO, 2002, p.128)
Bergamini (1988, p.119) destaca alguns postulados elencados por McGregor

na Teoria X:

) O homem comum é por natureza indolente — trabalha o menos
possivel.

. E desprovido de ambicdo, detesta a responsabilidade, prefere ser
conduzido.

. E essencialmente autocéntrico — indiferente as necessidades
organizacionais.

. E naturalmente avesso a mudancgas.

. E crédulo, pouco inteligente, presa facil do charlatio e do demagogo.

Sobre a Teoria Y, Bergamini (1988, p.119) ressalta que McGregor propde

outros postulados:

. O esfor¢o fisico e mental para o trabalhador € tdo natural quanto a
diversdo e o repouso; a pessoa comum ndo tem aversao ao trabalho, pelo
contrario, este pode ser uma fonte de satisfagdo se as condi¢cdes forem
favoraveis.

. O pessoal ndo é por natureza passivo ou resistente as necessidades
organizacionais. Tornou-se assim como resultado de experiéncias feitas em
organizacdes.

) A motivagdo, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de
assumir responsabilidades, a presteza em conduzir 0 comportamento no
sentido dos objetivos da organizagdo séo qualidades presentes no pessoal.
. A tarefa essencial da administracdo € providenciar condigfes
organizacionais e métodos de operacdo, de maneira tal que o pessoal
possa atingir seus proprios objetivos e melhor conduzir seus esforgos no
sentido dos objetivos organizacionais.

Ferreira et.al. (2008, p.84) também destaca os pressupostos da teoria X:
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. 0 operario tipico ndo gosta de trabalhar e evita ao maximo o esforgo
produtivo;

° os empregados devem ser coagidos, controlados e ameacados com
puni¢Bes para que trabalhem de acordo com os padrdes de produtividade
exigidos;

o a maior parte das pessoas evita assumir responsabilidades no
ambiente de trabalho;

° os trabalhadores p6em a seguranca acima de tudo e possuem pouca
ambicao.

Quanto a teoria Y, Ferreira et.al. (2008, p.84) afirmam que esta possui uma

base mais positiva e tem 0s seguintes pressupostos:

) a maior parte das pessoas encara o trabalho de forma tdo natural
como a alimentacdo e o descanso e pode obter satisfacdo na atividade
produtiva;

. os trabalhadores sdo capazes de exercer autodire¢do e autocontrole,
ndo precisando, assim, de uma supervisdo rigida para cumprir as nhormas e
padrdes de producéo;

. as pessoas em geral aceitam as responsabilidades que lhes séo
confiadas se estiverem comprometidas com os objetivos a perseguir;
. a imaginagéo, criatividade, iniciativa e a capacidade para tomar

decisbes constituem qualidades de muitas pessoas, ndo sendo qualidades
exclusivas dos gestores.

Para Azzi e Bardagi (2009, p.4) a teoria X “é teoria tradicional, mecanicista e
pragmatica, tem uma concepcédo tradicional de administracdo e baseia-se em
convicgdes errbneas sobre o comportamento humano”. E “busca inibir a iniciativa
individual, aprisionar a criatividade e estreitar a atividade profissional através do
método e da rotina de trabalho”. (AZZI; BARDAGI, 2009, p.4)

Sobre a Teoria Y, Azzi e Bardagi (2009, p.6) afirmam que essa “apresenta um
estilo de administracdo aberto, dinamico e democratico”. Essa teoria propicia o
desenvolvimento individual, baseando-se em valores humanos e sociais, elementos
essenciais para o0 sucesso de uma organizacdo. Em seus principios podemos
entender o trabalho como fonte de satisfagcdo ou puni¢cdo, dependendo de cada um
aceitar as suas responsabilidades e coloca-las em pratica. (AZZI; BARDAGI, 2009,
p.6)

Oliveira (2013, p.4) destaca as principais diferengas entre a Teoria X e Y no

guadro abaixo:
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Pressuposicdes da Teoria X Pressuposi¢cdes da Teoria Y

e As pessoas sdo preguicosas e e As pessoas séo esforcadas e gostam
indolentes. de ter o que fazer.

e As pessoas evitam o trabalho. e O trabalho é uma atividade t&o

e As pessoas evitam a natural como brincar ou descansar.
responsabilidade, a fim de se e As pessoas procuram e aceitam
sentirem mais seguras. responsabilidades e desafios.

e As pessoas precisam ser controladas e As pessoas podem ser automotivas e
e dirigidas. autodirigidas.

e As pessoas sdo ingénuas e sem e As pessoas sdo criativas e
iniciativa. competentes.

Quadro 8: Comparacgdes entre ateoriaXeY
Fonte: Oliveira (2013, p.4)

Chiavenato (2002, p.130) destaca que “na década de 1980 surgiu [...] a Teoria

Y, criada por William Ouchi”. E ainda complementa que:

A Teoria Z é um modelo de administracdo participativa. Uma das ideias
centrais da Teoria Z € que em toda organizacdo existem tantas
particularidades na tarefa de cada pessoa que a alta ou média
administragdo jamais poderd compreender tdo bem o0 servico quanto o
responsavel por realizd-lo. A conclusdo é que a empresa somente sera
eficaz se permitir que cada pessoa tenha autonomia e liberdade para
decisdes sobre o proprio trabalho. (CHIAVENATO, 2002, p.133).

Vale destacar que essa teoria foi baseada no estilo de administracéo japonés,
devido ao sucesso econémico do pais na década de 1980, havendo ressalvas sobre
as particularidades culturais do pais em questao.

Oliveira (2013, p.4) também observa que a teoria Y:

proporciona a base para todo programa de administracéo orientado para o0s
recursos humanos da empresa: todas as decisfes organizacionais devem
ser tomadas através do consenso, com ampla participacdo das pessoas e
orientadas para longo prazo.

Resumidamente, Silva (2008, p.232) afirma que a teoria X € “a suposicao de
que o homem &, por natureza, indolente, evita o trabalho, ndo tem ambicéo,
desgosta da responsabilidade e prefere ser dirigido”. Assumindo que “o individuo é
autocentrado, indiferente as necessidades organizacionais, resistentes a mudancas,

“

ingénuos e nada brilhantes”. (SILVA, 2008, p.232). E ainda observa que “o
administrador deve empregar técnicas coercitivas e elementos externos de restricao

sobre o comportamento dos empregados”. (SILVA, 2008, p.232)
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J&4 como resumo da teoria Y, Silva (2008, p.233) afirma que a mesma
‘encerra a suposi¢cdo de que o individuo ndo €, por natureza, preguicoso e nao

confiavel”. E complementa que:

Essa visdo prop8e que as pessoas podem se autodirigir e ser criativas no
trabalho, desde que adequadamente motivadas. Dentro dessas
consideracfes, o administrador tem como tarefa essencial expandir esse
potencial nos individuos. (SILVA, 2008, p.233)

Cohen (2008, p.239) afirma que:

Peter [Drucker] reiterava que a Teoria X ndo era a resposta. Nem a Teoria
Y, se definida como organizacdo sem liderancga. Citando, inclusive, varias
empresas de sucesso que haviam adotado um tipo de motivacdo n&o
permissiva, que ndo se confundia com a Teoria X.

E ainda ressalta que esse tipo de motivagdo nao permissiva era estruturado

pelos seguintes elementos:

Os gestores sdo responsaveis e investidos de autoridade.

Os trabalhadores séo liderados, ndo gerenciados.

O ambiente de trabalho é participativo, mas sem oba-oba.

O dinheiro néo é o principal fator de motivacao.

A motivacdo é personalizada, de acordo com o individuo e com a
situacdo.(COHEN, 2008, p.239)

Bergamini (1988, p.120) salienta que com a visao de McGregor “deixa-se de

pensar que o individuo persiga um Unico objetivo durante a sua vida” E conclui que:

0 que quer dizer ampliar de alguma forma o horizonte da compreenséo do
comportamento humano. Outro aspecto interessante é aquele que deixa
subjacente a ideia de que o processo motivacional permite um renovar
constante da direcdo comportamental de cada um, ou seja, a pessoa
amadurece, se desenvolve e busca constantemente a sua propria
realizacéo. (BERGAMINI, 1988, p.120)

A seguir, apresentamos as particularidades do setor publico no contexto

organizacional.
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2.1.7 O setor publico e suas especificidades organizacionais

Este subcapitulo apresenta as especificidades do setor publico e as
complexas relacbes organizacionais existentes, tendo em vista de que se trata do
tipo de ambiente organizacional estudado nesta pesquisa.

Com as mudancas ocorridas pelas transformacdes sociais e econdmicas dos
altimos tempos, a Administracéo Publica esta buscando subsidios para se adequar a
essa nova realidade, Saraiva (2002, p.190) afirma que “A nova administragao
publica procura identificar o cidaddo, prestar-lhe contas; em resumo, ajustar-se as
suas reais necessidades”. Saraiva (2002, p.190) ainda destaca que essa nova

administracao visa:

desenvolver nos funcionérios um compromisso com a constru¢do de uma
sociedade mais preparada para enfrentar as novas demandas
contextualizadas em uma era de mudancas. A grande tarefa a ser realizada
compreende, entre outros aspectos, a revisdo dos servicos de atendimento
ao publico com vistas a sua maior eficiéncia e humanizagao. Isto implica
repensar profundamente os modelos organizacionais vigentes.

Faller (2004, p.45) também destaca que “uma nova gestdo publica é
necessaria para que o Estado possa cumprir sua funcao de melhorar a qualidade de
vida da populagéo e responder ao cidadao/cliente de forma a satisfazé-lo”. E a
adequacdo dos servicos publicos as demandas da populacdo, proporcionando
qualidade e agilidade, dependem em grande parte dos servidores publicos que
devem estar motivados, satisfeitos e capacitados para a execucao de suas fungdes.

Para se alcancar uma Administracdo Publica moderna, Affonso e Rocha
(2010, p.5) destacam que a mesma deve estar a “servico das pessoas e exige
novas formas de gestdo e de mobilizacdo dos funcionarios, mais objetividade, mais
igualdade, melhor servigo, menos burocracia, mais inovagéao e criatividade”.

Para Silva (2010, p.1) o fendmeno da globalizacdo também corroborou para a
“‘mudanga de comportamento do cliente que, com maior consciéncia de seus direitos
e um mercado globalizado, torna-se cada vez mais exigente. Dai, a necessidade de
utilizacédo de ferramentas no sentido de racionalizar”. (SILVA, 2010, p.1)

A mudanca de perfil dos clientes, sejam eles de organiza¢cfes publicas ou
privadas, estdo relacionadas a necessidade de agilidade para satisfazer as

necessidades dos mesmos, € necessario o abandono de rotinas antigas, almejando



73

a satisfacdo desses clientes. Hoje em dia, esperar por algum servico é algo
incébmodo e a oferta de servigcos é imensa, 0 que causa inquietude tantos em clientes
guanto nos proprios funcionarios de uma organizacao. (BERGAMINI, 1998, p.9)

Segundo Vieira et.al. (2011, p.6) por mais que a Administracdo Publica seja
constituida por principios bésicos (legalidade, moralidade, impessoalidade,
publicidade, eficiéncia) e por principios fundamentais (planejamento, coordenacéo,
descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle) ainda podemos perceber
‘que todos os principios descritos tém como objetivo melhorar a0 maximo o
funcionamento da Administracdo publica. Porém, ao longo dos anos, os problemas
gue se agravam a cada dia e que requeriam uma mudanc¢a na forma de gerenciar o
bem publico foram sendo observados”. (VIEIRA et.al., 2011, p.6)

Silva (2010, p.2) salienta que “com as mudangas no cenario mundial, a
motivacdo de empregados passou a ser fundamental em qualquer organizagéo,
publica ou privada, como forma de se obter eficiéncia”.

Para Chadad (1993, p.1) “a questdo do tratamento a ser conferido ao
funcionalismo tem que ser colocada numa perspectiva de valorizacdo do servidor
publico, através de uma verdadeira politica de recursos humanos”, ainda ressalta
que de maneira simultdnea deve ocorrer “uma significativa melhoria da qualidade
dos servigcos publicos oferecidos a populagdo. Essa Gtica requer uma forte cobranca
da eficiéncia do servidor”. (CHADAD, 1993, p.1)

Tendo em vista o consideravel papel das relacdbes humanas no servico
publico, Bergue (2010, p.13) afirma que “as organizagdes publicas sdo pessoas em
interagdo que se projetam nas expressdes formal e informal do organismo estatal” e
conclui que “o desempenho institucional dependeria, portanto, em larga medida, da
qualidade desses relacionamentos”. (BERGUE, 2010, p.13)

Bergue (2010, p.15) ainda afirma que é “nessa relacdo entre o individuo
(agentes publicos) e a organizacdo (agentes em interacdo) que destacamos o0
fenbmeno da motivagao”. Vale ressaltar que a estrutura da Administragdo Publica
influencia consideravelmente o comportamento dos servidores publicos (BERGUE,
2010, p.15).

Bergue (2010, p.16) define os agentes publicos como “recursos, ou seja,
recursos humanos no contexto das organizagfes publicas que prestam servicos ao

Estado e as pessoas juridicas da Administracdo Indireta...”. E esse universo das
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organizacgfes publicas é composto por diversas relagbes laborais, conforme Bergue
(2010, p.16) podemos destacar as seguintes relacoes:

Os “agentes politicos” sdo os componentes do governo em seus primeiros
escaldes, por exemplo, os chefes do Poder Executivo (presidente,
governador e prefeitos) e seus imediatos.

Os “servidores publicos” sdao pessoas prestadoras de servicos ao ente
estatal, com quem mantém um vinculo laboral a partir do qual decorre a
correspondente remuneracdo paga pelos cofres publicos, podendo ser
“servidores  estatutarios”, “empregados publicos” ou “servidores
temporarios”.

Os servidores estatutarios séo pessoas que ocupam cargos publicos e cujo
vinculo laboral com o ente estatal é regulado por estatuto préprio — o
estatuto dos servidores publicos.

Os empregados publicos sdo pessoas cuja relacdo laboral com o ente
publico é regida pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), sendo
ocupantes de empregos publicos igualmente criados por lei...

Os servidores temporarios sdo agentes admitidos por prazo determinado
para atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico.

Esse ambiente heterogéneo no qual a Administracdo Publica esta inserida
possibilita diversas leituras das situacfes ocorridas nesse ambiente, afinal esse
cenario propicia o surgimento de “relagcbes de multiplas naturezas,
comprometimentos e, sobretudo, perspectivas de analise das organizagdes publicas”
(BERGUE, 2010, p.17). Vale ressaltar que existem outras relagbes laborais na
Administracdo Publica, tais como as contratacdes por nomeacao, entre outras, ndo
sendo o foco dessa pesquisa.

Segundo Saraiva (2002, p.190):

A evolucéo das necessidades do setor publico conduz a uma nova dire¢éo,
no sentido de considerar o atendimento ao cidaddo como aspecto positivo
e, como tal, acima das tentativas de restringir decisdes e atitudes tomadas a
seu favor. Concentrar o foco de uma organizagéo no cidaddo ndo é apenas
guestdo de proclamar uma nova politica; € processo que envolve
estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e comportamentos, em suma,
trata-se da cultura da organizagéo.

Referente a qualidade dos servigos publicos prestados, Chadad (1993, p.8)

salienta que:

deve-se criar mecanismos de estimulo ao funcionario publico, evitando-se
disparidades salariais causadas por qualquer motivo, uma vez que é muito
dificil medir o salario em determinadas ocupagdes publicas. Apesar disso,
deve-se admitir que, mesmo havendo dificuldades, sera um sistema mais
justo do que uma hierarquia salarial baseada Unica e tdo-somente em
critérios cartoriais e sistemas de apadrinhamento. Em condi¢cdes normais é
sempre possivel avaliar a dedicacdo e a eficiéncia de um trabalhador no
setor publico, mesmo onde a produc¢éo é inatingivel.
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E ainda ressalta que “é preciso ter como parametro os padrdes de eficiéncia

praticados no setor privado, criando novas carreiras e uma nova estrutura de cargos,
a fim de evitar grandes distor¢des”. (CHADAD, 1993, p.8)

No entanto,

para que todas essas mudancas possam ocorrer na

Administracdo Publica, torna-se necessario superar alguns obstaculos, Saraiva

(2002, p.189) afirma que “diante da auséncia de uma dinamica intra-organizacional

inerte, os membros da organizacdo ficam a mercé da norma, tendendo a um

processo de acomodacao de interesses”. E consequentemente acontecem:

0s sentimentos de desestimulo, de estabilidade e de resisténcia a
mudancas, que, aliados a isonomia salarial e a falta de preocupacdo com os
resultados, sdo algumas das caracteristicas que permeiam a maior parte
das organizacgfes, em particular as organizag6es publicas. (SARAIVA, 2002,
p.189)

Para Vieira et.al. (2011, p.6) “a grande maioria das entidades publicas

brasileiras enfrenta problemas crénicos em termos estruturais e conjunturais, o que

leva a um clima organizacional de desmotivagao, insatisfacdo, desanimo”. E destaca

0s seguintes problemas:

a) Incapacidade financeira da entidade estatal para a realizagdo de novos
investimentos urgentes e inadiaveis; b) Falta de efetividade organizacional,
gerencial e estratégica da entidade estatal, em raz&o, entre outros aspectos,
da interferéncia politica, da descontinuidade na sua administragdo, e da
fragilidade do poder institucional vinculado ao clientelismo e corporativismo;
¢) Véacuos tecnolégicos e ameaca de sucateamento das instalagbes, em
razdo das baixas taxas de investimento liquido verificadas. (VIEIRA et.al.,
2011, p.6)

Cenario este que exige da Administracdo Publica uma moderniza¢do que

possibilite a prestacdo de servicos adequados a populagdo, bem como destaca

Vieira (2011, p.7):

€ vital a promocdo do aumento da efetividade e da modernizacdo do
aparelho estatal brasileiro. Isso proporcionaria ao Estado e as suas
entidades, uma atuacdo orientada para a eficiéncia e eficacia, o que
significaria promover a gestdo efetiva com vista ao bom desempenho da
Administracé@o Publica no pais.

E para que essa transforma da maquina publica ocorra podemos que inferir

gue 0s recursos humanos, ou seja, 0s servidores publicos tém papel fundamental,

pois a qualidade na gestéo publica esta diretamente relacionada aos conhecimentos
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do servidor, fato que vem sendo estimulado pelo governo federal, por meio de
programas Qualificacdo dos Servidores Publicos e a implantacdo do Adicional de
Qualificacao dos Servidores Publicos. (VIEIRA, 2011, p.7)

A Administracdo Publica ainda sofre com visdes mecanicistas e apegadas ao
tradicional, dificultando a inovagdo no servigco publico, a monotonia ndo é algo
observado somente no servico publico, no entanto a inovagdo e criatividade
parecem ser barradas pela tradicdo na qual o servi¢o publico esta preso. O nivel de
apego tradicionalismo desse servico € mais evidente do que em organizacdes
privadas. (SARAIVA, 2002, p.196)

Sobre a burocracia no servigo publico, Saraiva (2002, p.204) analisa que:

A l6gica burocratica do servigo publico erigiu barreiras para a satisfacéo do
cidadao dificeis de serem superadas, especialmente porque suas bases
estdo solidamente assentadas sobre a ignorancia dos funcionarios a
respeito do seu préprio potencial de desenvolvimento e sobre o receio de
trabalhar em um contexto flexivel e sem a presenca do manual, que tudo
prevé, tudo prové e tudo regula.

Chadad (1993, p.3) observa que nos anos 1990 a qualidade ruim dos servicos
publicos estava relacionada a “uma ma alocagcdo da mao-de-obra absorvida pelos

governos”. Chadad (1993, p.3) ainda afirma que:

Quando se analisa, entretanto, a politica de remuneragfes no setor publico,
nota-se uma clara diferenciagao salarial, que pende desfavoravelmente para
aquelas atividades voltadas para a prestacao de servigcos béasicos oferecidos
diretamente a coletividade.

Essa situacdo observada por Chadad (1993) possui reflexos até hoje no
servico publico, tendo em vista a estagnacédo dos salarios dos servidores publicos e
a alocacdo dos mesmos em areas ndo condizentes com o seu perfil profissional,
impactando negativamente na prestacédo dos servigos publicos. Chadad (1993, p.4)
ja observava naquela época a existéncia de “uma politica distorcida de recursos
humanos no setor publico, que tem contribuido decisivamente para a deterioragdo
da qualidade dos servigos oferecidos a populagao”.

Sobre a estabilidade dos servidores no servigo publico, Chadad (1993, p.8)
afirma que a mesma “deve ser fruto das negociagdes coletivas em ambos os setores
e recebida em troca de outras obrigagOes referentes ao desempenho do trabalho, as

quais impegcam a acomodacao na fungao a ser desempenhada’.
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Sobre a visdo negativa sobre o servidor publico pela sociedade, Chadad
(1993, p.11) ainda afirma que:

Devido ao relativo descrédito que tem marcado a figura do funcionario
publico, deve ficar clara a absoluta necessidade de resgatar a dignidade do
servidor e valorizar seu trabalho, a fim de que a sociedade Ihe conceda o
respeito que merece. Isso somente sera possivel com uma efetiva politica
de formacdo de recursos humanos que, de quebra, possa permitir ao
governo implementar politicas de emprego e de salarios compativeis com
os cofres publicos.

Para Bergue (2010, p.36) é imposta a Administracao Publica:

a elaboracéo e a implementacao de politicas de carreira e remuneracao que
sejam sensiveis as singularidades de desempenho como decorréncia das
competéncias diferenciadas e capazes de captura-las e converté-las em
compensacdo para os individuos. O desafio subsequente € o de tornar esse
mecanismo reconhecido e aceito pelo grupo, ou seja, legitima-lo.

Referente as politicas de formacdo de recursos humanos no servico publico
nos anos 90, Chadad (1993, p.7) observou direcionamentos que devem ser

seguidos até hoje pela Administracédo Publica:

1. Politicas de emprego

a) Promover suprimento novo de mao-de-obra com base em planos,
projetos e aspectos emergenciais, e hdo com base no mero crescimento
vegetativo.

b) Efetuar renovagdo constante, dentro dos preceitos constitucionais,
buscando evitar a cristalizacdo de estruturas corporativas, & medida que o
guadro de pessoal setorial envelhece.

c) N&o permitir que a convivéncia de dois regimes juridicos (celetistas e
estatutarios) acabe por consolidar estruturas de remuneracdo e condicdes
de trabalho discriminatorias.

d) Adotar uma politica permanente de treinamento, retreinamento e
capacitacdo do servidor publico, coordenada por um 6rgdo central que: -
estabeleca as grandes diretrizes para a formacdo e o aperfeicoamento do
pessoal absorvido pelo estado; - adote a valorizagdo por mérito e a
qualificagdo como paradigmas para a administracdo de pessoal e a politica
salarial.

2. Politicas de rendimentos

a) Contemplar prioritamente o mérito, a eficiéncia e a produtividade como
modelo para a politica salarial, ao invés do tempo de servico.

b) Efetuar balizamento e monitoramento com relagéo ao setor privado, a fim
de evitar grandes distor¢des salariais.

c¢) Criar mecanismos de controle de desigualdades salariais entre instancias
de governo.

d) Estimular o acordo via negociacéo coletiva.
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Tendo em vista o cendrio exposto, torna-se essencial para a Administracéo
Publica compreender os fatores que influenciam a motivacdo dos servidores
publicos, buscando valoriza-los, afinal eles possuem um papel consideravel na
execucao dos servigcos publicos prestados a sociedade.

No capitulo seguinte, a metodologia utilizada neste trabalho é descrita (Tipo
de pesquisa; Populacdo amostra; Coleta dos dados e Analise dos dados) elencando

os procedimentos realizados na pesquisa para a obtencéo dos resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda a metodologia utilizada na presente pesquisa, visto que
esta possibilitard os caminhos metodolégicos para a obtencdo da andlise
motivacional dos servidores publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria de
Cultura da Prefeitura de Diadema, viabilizando assim a consecuc¢édo do objetivo
dessa pesquisa: Identificar e analisar os fatores influenciadores da (des)motivacéo
dos referidos servidores publicos. O capitulo encontra-se dividido em: 3.1 Tipo de

pesquisa; 3.2 Populacdo amostra; 3.3 Coleta dos dados e 3.4 Andlise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa sera realizada por meio de abordagem quantitativa,
utilizando recursos basicos da Estatistica, onde o levantamento de dados sera
analisado numericamente. Neste sentido, Andrade (1995, p.23) observa que “o
método estatistico fundamenta-se na utilizacdo da teoria estatistica das
probabilidades. Suas conclusbes apresentam grande probabilidade de serem
verdadeiras”. Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser descrita como exploratéria.
O que, de acordo com Andrade (1995, p.15), pode “proporcionar maiores
informacdes sobre o assunto que se vai investigar’. Quanto aos procedimentos
técnicos, a pesquisa pode ser classificada como estudo de caso, tendo em vista que
esta limitada ao contexto das bibliotecas da cidade de Diadema - SP e objetiva

interpretar as influéncias observadas na (des)motivacao dos servidores.

3.2 POPULACAO AMOSTRA

A populacdo amostra da pesquisa € composta por todos os servidores

publicos da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema - SP, lotados
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em bibliotecas. A Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura
Municipal de Diadema — SP é formada por nove bibliotecas: Oliria de Campos
Barros; Serraria; Nogueira; Promisséo; Inamar; Eldorado; Paineiras; Santa Luzia e
Sala de leitura Luiz Ruffato. Considerando o exposto, ressalta-se optou-se por
pesquisar todo 0 universo, ou seja, serao pesquisados todos os servidores lotados
nas nove bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema —
SP. Destaca-se, ainda, que em 07/10/2013, considerando as nove bibliotecas, o
namero era de 28 (vinte e oito) servidores, tendo respondido ao questionario 21

(vinte e um) servidores.

3.3 COLETA DOS DADOS

O instrumento utilizado para a coleta de dados dos servidores publicos da
Rede de Bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema —
SP sera o questionario (Anexo A) com perguntas fechadas visando mensurar a
(des)motivacdo dos referidos servidores publicos, baseando-se em modelos
elaborados por: Brunelli (2008); Ponpermayer (2012); Melo e Gongalves (2010) e
Gusmao et.al.(2011). Pois conforme Barros e Lehfeld (1990, p.37) “a utilizacdo de
questionarios se torna mais valiosa na realizacdo de pesquisas com enfoques mais
descritivos e/ou quantitativos”, sendo o caso dessa pesquisa.

Barros e Lehfeld (1990, p.50) ainda destacam que “o questionario e o
formulario sdo instrumentos muito usados para o levantamento de informagdes”. E
destacam que “a vantagem maior [da utilizacdo de questionarios] diz respeito a
possibilidade de se abranger um grande numero de pessoas”. (BARROS; LEHFELD,
1990, p.50)
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados da pesquisa serdao analisados por meio das perguntas fechadas
do questionario, utilizando-se o software Microsoft Office Excel para a tabulacéo e
tratamento estatistico das respostas dos servidores publicos, que por sua vez, serao
apresentados através de graficos. A andlise dos dados terd como base o referencial
tedrico apresentado na pesquisa e a experiéncia do autor nas bibliotecas da cidade
de Diadema - SP.
O capitulo seguinte apresentard os resultados obtidos por meio dos
questionarios aplicados aos servidores publicos da Secretaria de Cultura da
Prefeitura Municipal de Diadema e sua respectiva analise, ressaltando que esta sera

embasada pela fundamentacéo tedrica da pesquisa.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise das respostas obtidas por meio dos
qguestionarios (Anexo A) aplicados aos servidores da Rede de Bibliotecas da
Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, visando identificar e
analisar os fatores influenciadores da (des)motivacdo dos mesmos, ressaltamos que
0 universo dessa pesquisa € composto por 21 (vinte e um) servidores. Sendo
primeiramente ressaltado o perfil desses servidores, seguidamente, destacamos as
28 (vinte e oito) afirmativas referentes ao trabalho na biblioteca, e por ultimo, a
ordenacéo de importancia de elementos que os servidores mudariam em seu local
de trabalho e elementos que mais influenciam em sua motivacdo. O capitulo
encontra-se estruturado da seguinte forma: 4.1 Perfil dos Servidores; 4.2 o servidor
e o trabalho na rede de bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal
de Diadema — SP e 4.3 O Servidor e a carreira.

4.1 PERFIL DOS SERVIDORES

Referente ao género, podemos observar que existe predominancia do
feminino sobre o masculino, com respectivamente 57% e 43%.

Quanto ao estado civil, a predominancia de solteiros com 52%. Os casados
representam 33% e posteriormente temos divorciados e vilvos, com
respectivamente 10% e 5%.

Sobre o nivel de escolaridade, 57% dos servidores possuem 0 ensino
superior, escolaridade considerada alta no Brasil. Ja 33% possuem o0 ensino médio,
com um numero bem menos expressivo temos servidores com ensino técnico e pos-
graduacdo, ambos os casos com 5%. Nao houve nenhum entrevistado com nivel
fundamental.

Sobre a questéo filhos, podemos observar que 52% possuem filhos e 48%
nao, 0 que representa uma diferenca minima, havendo quase um equilibrio. Ao se

pensar em beneficios extras aos servidores dessa rede de bibliotecas, este € um
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dado a mais para ser considerado, além do fato de a maioria estar no estado civil
solteiro.

Quanto ao nivel do cargo, podemos observar que 81% estdo alocados em
cargo de nivel médio e 19% em nivel superior. Embora muitos servidores possuam
ensino superior, a maioria estd em cargo de nivel médio, seria interessante a criagdo
de beneficios extras para esta situacao, objetivando incentivar a qualificacdo que os
mesmos ja possuem. Ressaltamos que nenhum entrevistado esta alocado em cargo
de nivel basico.

Referente a faixa etaria dos servidores, podemos observar que 38% estao
entre os 35 e 44 anos e 24% entre 0os 55 e 64 anos. Grande parte dos servidores
apresenta faixa etaria alta, sendo importante a difusdo de programas de
planejamento de aposentadorias, além de reflexdes sobre a abertura de concursos
para o preenchimento de vagas futuras. Apos, temos 19% dos entrevistados na faixa
etéria de 45 a 54 anos, 14% entre os 25 e 34 anos e 5% acima dos 64 anos.
Nenhum entrevistado esta na faixa etaria dos 18 aos 24 anos.

Quanto ao tempo de servico dos servidores, 38% situam-se entre 21 e 24
anos, seguidamente temos 24% entre 16 e 20 anos. Percebemos um consideravel
tempo de servicos, sendo fundamental a questdo da aposentadoria ja citada acima,
além de recursos para que essa experiéncia ja adquirida seja repassada a novos
servidores, visando uma futura renovacéo. Pois Pinto e Gonzélez (2010) afirmam
gue o desempenho das pessoas em uma organizacdo € fator determinante para o
seu sucesso, uma vez que o conhecimento produzido no trabalho é fundamental
para a competitividade. Nenhum entrevistado esta entre 11 e 15 anos de servicos
prestados.

Ressaltamos que o perfil apresentado acima pode oferecer alguns subsidios
para o planejamento de ac¢des motivacionais, visando adequar as politicas da
organizacao aos anseios dos servidores, pois conforme observa Bergamini (1988) &
fundamental entender as pessoas no ambiente de trabalho, visando um clima
agradavel, uma vez que as pessoas Sao essenciais para o alcance dos objetivos
organizacionais, sendo assim importante gerenciar adequadamente as habilidades e

necessidades dos funcionarios.
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42 O SERVIDOR E O TRABALHO NA REDE DE BIBLIOTECAS DA
SECRETARIA DE CULTURA DA PREFEITURA MUNICIPAL DE DIADEMA - SP

Para tentar entender as percepc¢des dos servidores da Rede de Bibliotecas da
Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, quanto ao trabalho
desenvolvido, apresentam-se as informacdes obtidas, bem como, as respectivas

analises.

m Discordo
M Indiferente
Concordo

H Concordo totalmente

Grafico 1: Trabalhar em biblioteca foi uma escolha profissional minha
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No grafico 1, referente a afirmativa “Trabalhar em biblioteca foi uma escolha
minha”, podemos observar que 38% concordam e 38% concordam plenamente, logo
76% escolheram trabalhar em biblioteca, fator determinante para apreciar o trabalho
gue realiza e consequentemente sentir-se motivado. No entanto, devemos ressaltar
a complexidade motivacional humana envolve diversos elementos, Affonso e Rocha
(2010) afirmam que os estudos referentes ao comportamento humano séao
extremamente complexos, quer seja dentro do ambiente organizacional ou fora,
tendo em vista que a motivacdo das pessoas sdo variaveis fundamentais para o
comportamento humano. Affonso e Rocha (2010) ainda observam que trabalho pode
ser destacado como forma de insergdo social, possibilitando o desenvolvimento
pessoal, tornando-o fonte valiosa de realizacdo, influenciando a felicidade do ser
humano. Trabalhar em um local escolhido pelo servidor, conforme observado nessa
afirmativa, certamente favorece a motivagao, portanto podemos considerar que 0s
servidores estdo motivados por trabalharem em bibliotecas. Esta escolha esta
situada no nivel de autorrealizacdo da piramide de Maslow, no qual Ferreira et.al.
(2008) observa que estdo envolvidos nesse nivel satisfagdo com as conquistas e

realizacOes alcangadas. Nenhum entrevistado discordou totalmente desta afirmativa.
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m Discordo
m Concordo

Concordo totalmente

Grafico 2: Minha rotina de trabalho é estimulante e agradavel
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No grafico 2, quanto a afirmativa “Minha rotina de trabalho é estimulante e
agradavel” podemos observar que 67% concordam e 14% concordam totalmente,
logo 81% estao satisfeitos com a rotina de trabalho, fato que esta interligado com a
afirmativa da figura anterior, envolvendo também o nivel de autorrealizacdo de
Maslow, Chiavenato (2002) ainda observa que esse nivel esta relacionado com as
necessidades secundéarias do ser humano no trabalho. Maximiano (1997) salienta
que Herzberg destaca o conteudo do trabalho em si como um fator motivacional
essencial para o funcionario e Silva (2008) afirma que os fatores motivacionais estao
relacionados a um alto estado de motivacéo, portanto os servidores entrevistados,
quanto a rotina de trabalho, estédo satisfeitos e motivados. Faller (2004) destaca que
as variaveis envolvidas na forca de trabalho sdo fundamentais, pois o elemento
humano esta presente em todos 0s niveis da organizacdo e sem ele todo o restante
nao atinge o resultado almejado.

Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” ou “indiferente” a essa

afirmativa.

B Indiferente
m Concordo

Concordo totalmente

Grafico 3: Sinto que minha atividade profissional na biblioteca é importante
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Referente a afirmativa “Sinto que minha atividade profissional na biblioteca é
importante”, podemos observar no grafico 3 que 49% concordam totalmente e 39%
concordam, logo 78% consideram as suas atividades importantes. Essa afirmativa
esta relacionada ao nivel de autorrealizacédo da piramide de Maslow e Cohen (2008)
observa que os fatores motivacionais de Herzberg possibilitam a satisfagcdo no
trabalho e reconhecer que a atividade profissional realizada é importante representa
um indicio consideravel de motivacdo com o cargo em si, pois Chiavenato (2002)
afirma que esse € um fator satisfaciente em relacdo a como a pessoa se sente em
relacdo ao seu cargo, logo podemos considerar os servidores motivados com as
suas atividades profissionais. Afinal, compreender o que o servidor valoriza em seu
ambiente de trabalho, acarreta no descobrimento do melhor procedimento para que
o0 mesmo possa desempenhar melhor seu trabalho. O que por sua vez, ir4 trazer
melhores resultados para a organizacdo. (AZZI; BARDAGI, 2009) Nenhum dos
entrevistados respondeu “discordo” ou “discordo totalmente” a essa afirmativa.

M Discordo
M Indiferente
Concordo

B Concordo totalmente

Gréfico 4: Tenho apoio profissional da minha chefia imediata
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No gréafico 4, quanto a afirmativa “Tenho apoio profissional da minha chefia
imediata” podemos observar que 51% concordam e 22% concordam totalmente,
logo 73% sentem-se apoiados pela chefia imediata. Essa afirmativa esta relacionada
as necessidades sociais da piramide de Maslow e Chiavenato (2002) afirma que
essas necessidades estdo associadas a amizade dos colegas, interacdo com cliente
e geréncia amigavel. Sobre a visdo de Herzberg essa afirmativa representa um fator
higiénico que esta satisfeito no momento, pois conforme Maximiano (1997) esse

fator envolve o estilo de supervisdo do chefe. Para Silva (2008) esse é um fator de
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estado neutro motivacional e Cohen (2008) destaca que esse fator influencia o
desempenho, no entanto, ndo colabora para a melhoria do mesmo, apenas evita a
insatisfacdo, logo podemos afirmar que os servidores sentem-se apoiados pela
chefia imediata e isso representa um estimulo a motivacdo. Destacamos ainda que a
Secretaria de Cultura deve cumprir o papel de empregador, pois Gregolin, Patzlaff e
Patzlaff (2011, p.70) observam que este “podera trazer a tona o estimulo necessério
para que os funcionarios desmotivados possam se tornar de fato colaboradores,
contribuindo para o progresso da empresa”. E garantir o apoio da chefia imediata é
algo importante para a conquista de servicos publicos de qualidade para a
populacdo. Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente”.

B Indiferente
H Concordo

Concordo totalmente

Grafico 5: Estou feliz por trabalhar em biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No que se refere a afirmativa “Estou feliz por trabalhar em biblioteca”, o
grafico 5 apresenta que 48% concordam e 43% concordam totalmente, logo 91%
estdo felizes com o local de trabalho. Esta afirmativa esta intimamente ligada ao
nivel de autorrealizacdo da piramide de Maslow, estando situada no topo dessa
piramide e representando consideravel importancia para a motivacdo dos
funcionarios. Tendo em vista a teoria de Herzberg, essa afirmativa esta relacionada
aos fatores motivacionais e Maximiano (1997) observa que o conteudo do trabalho
em si estd ligado a natureza das tarefas e sua sintonia com o0s interesses e
qualificagbes da pessoa, logo esse resultado estd relacionado ao alto estado de
motivacdo, satisfacdo e desempenho observado Silva (2008). Podemos observar

que os servidores sentem-se motivados com o local de trabalho em que atuam.
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Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” ou “discordo” a afirmativa
desse grafico.

H Discordo
M Indiferente
= Concordo

B Concordo totalmente

Gréfico 6: Sinto-me motivado para realizar meu trabalho na biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No gréfico 6, referente a afirmativa “Sinto-me motivado para realizar meu
trabalho na biblioteca”, podemos observar que 48% concordam e 19% concordam
totalmente, logo 67% sentem-se motivados por trabalharem em biblioteca. Essa
afirmativa esta relacionada ao nivel de autorrealizacdo da piramide de Maslow,
sendo de fundamental importancia para a motivacdo dos funcionarios, sendo
considerada uma necessidade complexa a ser suprida, segundo Affonso e Rocha
(2010). Na visdo dos estudos de Herzberg, podemos considerar a afirmativa dessa
figura como um fator motivacional ou intrinseco, pois esta relacionada ao contetdo
do cargo e conforme Gregolin, Patzlaff e Patzlaff (2011) envolvem questbes de
crescimento individual e profissional, além de autorrealizacdo, dependendo das
tarefas realizadas pelo funcionario no trabalho. Nenhum entrevistado respondeu

“discordo totalmente” a afirmativa desse grafico.

M Discordo totalmente
M Discordo

m Indiferente

H Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 7: Sou valorizado pelos resultados do meu trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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No grafico 7, referente a afirmativa “Sou valorizado pelos resultados do meu
trabalho” podemos observar que 28,5% concordam e 14% concordam totalmente,
totalizando 42,5% de concordancia a essa afirmativa, no entanto 28,5% discordam e
10% discordam totalmente, totalizando 38,5% de discordancia, havendo assim
quase um equilibrio quanto a valorizagdo no trabalho, além dos 19% que
responderam indiferente. Este equilibrio deve-se as diferencas estruturais existentes
na rede de bibliotecas, tendo em vista que algumas bibliotecas possuem melhores
condicbes de trabalho do que outras. Esta situacdo deve ser analisada pela
Secretaria de Cultura de Diadema/SP, uma vez que essa afirmativa esta relacionada
as necessidades de estima da piramide de Maslow, extremamente importante para a
motivacdo. Oliveira (2013) observa que essas necessidades de estima sao ligadas
ao comportamento do individuo, dando-lhe direcéo e conteudo. Quanto aos estudos
de Herzberg a valorizagdo no trabalho é um fator motivacional e intrinseco. Vieira
(2011) salienta que os fatores motivacionais estéo interligados a utilizagdo que a
organizacdo realiza com a motivacdo de cada funcionario, sendo fundamental
realizar acdes que estimulem a valorizacdo. Bergue (2010) observa que o modelo de
andlise de Herzberg possibilita que o gestor publico realize um diagndéstico em
relacdo a satisfacdo do servidor em relacao ao cargo, permitindo assim a execucao

de ac¢les a valorizagéo do servidor.

m Concordo

H Concordo totalmente

Grafico 8: Fico motivado quando percebo a satisfacdo dos usuérios da biblioteca com o0 meu
atendimento
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No que se refere a afirmativa “Fico motivado quando percebo a satisfacdo dos
usuarios da biblioteca com o meu atendimento”, o grafico 8 apresenta que 71,4%

concordam e 28,6% concordam totalmente, portanto 100% estdo em concordancia a
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essa afirmativa, portanto podemos afirmar que os servidores estdo motivados com a
prestacao de servigos a populagéo, funcéo primordial da gestao publica. Na piramide
de hierarquia das necessidades de Maslow, essa afirmativa esta englobada nas
necessidades de estima e € considerada secundaria, sendo de vital importancia para
a motivacdo e Chiavenato (2002) observa que nas necessidades de estima estao
inseridos o orgulho e reconhecimento. Sobre a Teoria de Herzberg, Maximiano
(1997) destaca que esse tipo de afirmativa esta relacionado a elementos do préprio
trabalho, sendo, portanto, um fator motivacional importante para a motivacéo. Silva
(2008) observa ainda que as necessidades de estima estdo interligadas ao alto
estado de motivacdo, satisfacdo e desempenho. E importante manter os estimulos
motivacionais sempre presentes, pois Bergamini (1998, p.16) observa que “a partir
do momento em que se instala o processo de desmotivacéo, caso nao se faca algo
para interrompé-lo, logo ela fara sentir seus efeitos nocivos”. E complementa que
“trata-se de um processo ndo muito longo que ao final de trés ou quatro meses leva
ao esgotamento da antiga energia motivacional com a qual se comecou a trabalhar”.
(BERGAMINI, 1998, p.16) Nenhum entrevistado responde “discordo totalmente”,

“discordo” e “indiferente” a afirmativa desse grafico.
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H Concordo

Concordo totalmente

Gréfico 9: Sou capaz de cumprir o volume de trabalho pelo qual sou responsével
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No gréfico 9, referente a afirmativa “Sou capaz de cumprir o volume de
trabalho pelo qual sou responsavel” podemos observar que 62% concordam
totalmente e 33% concordam, portanto 95% sao capazes de cumprir o volume de
trabalho solicitado. Esse resultado colabora para a motivacdo dos servidores, além
de que com o cumprimento do volume de trabalho pressupde-se um atendimento

adequado a esses usuarios, funcdo importante para a prestacdo de servicos
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publicos. A precaucdo que se deve tomar é evitar que a rotina de trabalho seja muito
superficial, exigindo o minimo de esforco por parte do funcionario, o que pode
colaborar para a insatisfacdo no trabalho. Morin (2001) observa que o ambiente de
trabalho deve proporcionar acées que tenham sentido e estimulem o pensamento e
a criatividade do funcionario, criando um ambiente propicio & aprendizagem e
desenvolvimento profissional. Na piramide das necessidades de Maslow, essa
afirmativa esta relacionada as necessidades de autorrealizacdo, situadas no topo da
referida piramide e essenciais para a motivacdo laboral. Chiavenato (2002) elenca
gue nas necessidades de autorrealizacéo estéo englobadas questbes que envolvem
trabalho criativo e desafiante, fatores que precisam estar presentes no cotidiano das
bibliotecas de Diadema. Na visdo dos estudos de Herzberg, Maximiano (1997)
observa que questdes relacionadas ao contetdo do trabalho (natureza das tarefas)
sdo fatores motivacionais e intrinsecos, gerando satisfacdo no trabalho, conforme
observa Cohen (2008). Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” e

“discordo” a afirmativa desse gréfico.

M Discordo totalmente
M Discordo

Indiferente
m Concordo

m Concordo totalmente

Gréfico 10: A minha equipe de trabalho respeita a todos, inclusive os proprios colegas de
trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Referente a afirmativa “A minha equipe de trabalho respeita a todos, inclusive
0s préprios colegas de trabalho”, o grafico 10 apresenta que 52% concordam e 19%
concordam totalmente, logo 71% consideram que a equipe de trabalho respeita a
todos. Este resultado representa que o trabalho em equipe estimula a motivagéo dos
servidores da rede de bibliotecas de Diadema, além do fato de que o trabalho em
equipe € fundamental para o sucesso de uma organizacao. A afirmativa dessa figura
esta situada na hierarquia das necessidades de Maslow no quesito necessidades

sociais, pois Chiavenato (2002) observa que a amizade dos colegas faz parte dos
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elementos dessas necessidades. Oliveira (2008) ainda observa que dentre as
necessidades tem-se as de participacdo, de aceitacdo por parte dos companheiros,
de troca de amizade, de afeto e amor, ratificando a importancia dessas
necessidades para ambiente de trabalho agradavel, item essencial para uma
prestacéo de servico de qualidade para a populagdo. Maximiano (1997) elenca que
as necessidades sociais na visdo de Herzberg representam um fator higiénico,
relacionado assim com as condi¢cdes de trabalho. Viseu (2011) destaca que 0s
fatores higiénicos possibilitam o afastamento de situacdes menos prazerosas para

os funcionarios, evitando caminhos para a desmotivacao.
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Gréfico 11: A minha equipe de trabalho reconhece quando alguém realiza um bom trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No gréafico 11, referente a afirmativa “A minha equipe de trabalho reconhece
quando alguém realiza um bom trabalho”, podemos verificar que 51% concordam e
21% concordam totalmente, portanto 72% estdo em concordancia com essa
afirmativa. Esse resultado é um indicio de bons relacionamentos no ambiente de
trabalho, fator importante que indica a motivacdo dos servidores com a equipe, além
da contribuicAo para a execucdo satisfatoria dos servicos prestados por uma
organizacdo. Chiavenato (2002) considera as necessidades sociais como
secundarias na piramide de Maslow, destacando que a amizade dos colegas tem
papel de destaque na motivacdo no trabalho. Nas pesquisas de Herzberg, as
necessidades sociais sao consideradas fatores de higiene e Bergamini (1998) afirma
que esses fatores ndo motivam, mas neutralizam a insatisfacdo que podera
acarretar em desmotivacdo. Cohen (2008) ainda destaca que esses fatores atuam
como medicina preventiva no local de trabalho. Destacamos ainda que a gestédo de

pessoas em ambientes informacionais deve trabalhar com as questdes individuais e
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grupais, articulando essas relacdes para que todos atinjam um desempenho que
favoreca a organizagdo como um todo, respondendo as demandas de seus USUAarios
(PESTANA et.al., 2003, p.80) E vale ressaltar a importancia de se desenvolver o
trabalho em equipe, fato complexo, que impde desafios ao trabalho dos
Bibliotecarios. Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” a afirmativa

desse grafico.
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Grafico 12: Compreendo e utilizo todas as normas e procedimentos existentes na biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Quanto a afirmativa “Compreendo e utilizo todas as normas e procedimentos
existentes na biblioteca”, o grafico 12 demonstra que 76% concordam e 24%
concordam totalmente, logo 100% dos entrevistados estdo em concordancia com
essa afirmativa, resultado expressivo que indica a motivacéo dos servidores com as
orientacdes normativas existentes, pois conhecer e utilizar todos os procedimentos
da biblioteca é um passo importante para a prestacao satisfatoria de servicos para a
populacdo. Maximiano (1997) destaca a importancia dos fatores motivacionais para
os funcionérios, uma vez que esses fatores envolvem a natureza das tarefas e a
sintonia com a pessoa que as executa. Cohen (2008) ainda complementa que 0s
fatores motivacionais possibilitam a satisfacdo no trabalho, abrindo possibilidades
para que a organizacéo ofereca servicos de qualidade para a populacdo. Nenhum
entrevistado respondeu “discordo totalmente”, “discordo” e “indiferente” a afirmativa

desse grafico.
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Gréfico 13: As rotinas administrativas do meu ambiente de trabalho sdo modernas e flexiveis
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No grafico 13, referente a afirmativa “As rotinas administrativas do meu
ambiente de trabalho sdo modernas e flexiveis” podemos verificar que 52%
discordam e 5% discordam totalmente, portanto 57% dos entrevistados estdo em
discordancia com essa afirmativa, fato preocupante e que estimula a desmotivacao,
portanto podemos afirmar que os servidores estdo desmotivados com as rotinas
administrativas. Vale ressaltar que a rotina administrativa influencia
consideravelmente a imagem do servico publico para os cidadaos, que precisa
sempre estar adequado as suas demandas. A afirmativa em questao, na piramide de
Maslow, esta alocada em papel de destaque, situada nas necessidades de
autorrealizacdo e Chiavenato (2002) salienta que nessas necessidades temos o0s
seguintes elementos: trabalho criativo e desafiante, diversidade e autonomia e
participacdo nas decisdes, quesitos estes fundamentais para a prestacdo de
servicos com qualidade para a populacao. Affonso e Rocha (2010) destacam que a
Nova Administracdo Publica deve estar orientada as pessoas, fato que exige a
utilizacdo de novas formas de gestdo com menos burocracia e mais inovacao,

visando sempre ser responsiva a sociedade.
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Grafico 14: Disponho de oportunidades para expressar minhas criticas e sugestfes sobre o
trabalho realizado na biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Quanto a afirmativa “Disponho de oportunidades para expressar minhas
criticas e sugestdes sobre o trabalho realizado na biblioteca” o grafico 14 demonstra
que 76% concordam e 9,5% concordam totalmente, logo 85,5% estdo em
concordancia com essa afirmativa. Esse resultado indica que os servidores estdo
motivados com as oportunidades de expressdo oferecidas pela Secretaria de
Cultura. Ressaltamos que elementos de gestdo democratica podem colaborar para
um maior envolvimento dos funcionarios com as atividades a serem executadas,
visando o bem da coletividade. Chiavenato (2002) destaca que o contexto do cargo
(como a pessoa se sente em relagdo a organizacdo) € um fator higiénico para
Herzberg, ou seja colaboram para evitar a insatisfacéo, assim podemos inferir que a
relacbes administrativas das bibliotecas da referida rede estdo evitando o
surgimento dessa insatisfacdo. Nenhum entrevistado respondeu “discordo

totalmente” a afirmativa desse grafico.
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Grafico 15: Sou excessivamente cobrado e exigido pelos meus superiores para a obtencéo de
resultados da biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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No grafico 15, referente a afirmativa “Sou excessivamente cobrado e exigido
pelos meus superiores para a obtencdo de resultados da biblioteca” podemos
verificar que 57% discordam e 9% discordam totalmente, logo 66% discordam dessa
afirmativa. Esse resultado representa um fator positivo e indica motivacdo do
servidores com a cobranca exigida pela chefia imediata e/ou superior, pois sentir-se
excessivamente pressionado no trabalho pode gerar resultados insatisfatorios na
prestacdo dos servicos a populacdo, além de abrir possibilidade para a
desmotivacdo no trabalho. Na hierarquia das necessidades de Maslow, podemos
enquadrar a afirmativa dessa figura nas necessidades sociais, consideradas
secundérias, pois Chiavenato (2002) observa que a geréncia amigavel faz parte
dessas necessidades, ressaltamos ainda que séo influentes na motivacao laboral.
Sobre os estudos de Herzberg, Vieira (2011) observa que os fatores higiénicos séao
referentes & maneira que os funcionarios sédo tratados pela organizacdo, sendo
dessa forma fatores que evitam a insatisfagéo no trabalho, algo importante para a
execucao satisfatéria dos servigos prestados pela organizacédo. Gregolin, Patzlaff e
Patzlaff (2011) destacam que as organizacGes podem obter resultados satisfatorios
por meio da dedicacdo de seus funcionarios e para isso, as mesmas devem
entender os fatores motivacionais desses colaboradores e tornar essas agcées uma
estratégia interessante para 0s seus negocios, portanto a auséncia de cobrancas
excessivas na referida rede é algo que pode colaboracdo para a geracdo desses

resultados satisfatorios.
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Grafico 16: As tarefas solicitadas a mim pela minha chefia sao claras e objetivas
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Referente a afirmativa “As tarefas solicitadas a mim pela minha chefia séao
claras e objetivas”, o grafico 16 demonstra que 57% concordam e 14% concordam

totalmente, portanto 71% estdo de acordo com essa afirmativa. O conteudo do
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trabalho e suas tarefas tém papel de destaque na motivacdo, uma vez que segundo
a hierarquia das necessidades de Maslow, essa afirmativa estd ligada a
autorrealizacédo, situando-se no topo da referida piramide. Nos estudos de Herzberg,
Maximiano (1997) observa que fatores relacionados ao proprio trabalho sao fatores
motivacionais, promovendo a satisfagdo no trabalho, algo fundamental para um
ambiente agradavel e produtivo. Morin (2001) destaca que a organizagcdo das tarefas
deve ser favoravel a eficiéncia e que os objetivos almejados devem ser claros e
significativos para os funcionarios, portanto algo fundamental para o estimulo da
motivagao laboral. Logo, podemos afirmar que os servidores estdo motivados com a
comunicacdo das tarefas solicitadas pela chefia. Nenhum entrevistado respondeu

“discordo” e “discordo totalmente” a afirmativa desse gréfico.
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Grafico 17: Sinto-me informado pela minha chefia sobre cursos e capacitacdes que podem
contribuir para o aprimoramento do meu trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Quanto a afirmativa “Sinto-me informado pela minha chefia sobre cursos e
capacitacdes que podem contribuir para o aprimoramento do meu trabalho” o gréfico
17 demonstra que 33% concordam e 19% concordam totalmente, logo 52% estéo
em concordancia com essa afirmativa. Esse resultado € positivo para a motivacéo
dos servidores da rede de bibliotecas de Diadema, afinal investir nos funcionarios é
essencial para melhorar a qualidade dos servigos prestados, gerando beneficios
para oS mesmos e para a propria organizacdo. No entanto devemos observar que
33% discordam, 5% discordam totalmente e 10% responderam “indiferente”,
situacao que deve ser verificada pela Secretaria de Cultura, pois isso deve-se as
diferencas estruturais existentes na rede de bibliotecas. Essas diferencas podem
influenciar a motivacdo dos servidores, pois Silva (2008) observa que a teoria da

equidade destaca que o sentimento do individuo em relacdo a justica com a qual é
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tratado em relacdo aos outros, pode resultar motivacao para o desempenho ou em
brigas e desisténcias no ambiente de trabalho. Bergamini (1998) salienta que no
servico publico é necessario o abandono de rotinas antigas, almejando a satisfacao
dos cidadaos. E para isso torna-se fundamental o estimulo para a formacao continua
dos servidores, uma vez que essa € a melhor maneira de atualizacdo profissional
para a melhoria dos servigos prestados por uma organizacdo. Vale ressaltar que a
possibilidade de ampliar a qualificacdo dos servidores influencia positivamente a
motivacdo, pois Maximiano (1997) observa que ao estimularmos a qualificacdo das
pessoas, estamos promovendo fatores motivacionais de Herzberg, favorecendo a

satisfacéo no trabalho.

4.30 SERVIDOR E A CARREIRA
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Grafico 18: Os objetivos verificados na biblioteca estdo de acordo com os meus objetivos
profissionais
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No grafico 18, referente a afirmativa “Os objetivos verificados na biblioteca
estdo de acordo com os meus objetivos profissionais”, podemos observar que 43%
concordam e 10% concordam totalmente, portanto 53% estdo em concordancia com
essa afirmativa. Esse resultado € favoravel a motivacédo dos servidores da rede de
bibliotecas de Diadema, pois estar em um local de trabalho no qual os objetivos
estejam alinhados é um caminho aberto para o estimulo da motivacdo. No entanto
devemos destacar que 28% responderam “indiferente” e 19% discordam, situacéo
gue deve ser verificada pela Secretaria de Cultura, pois as desigualdades estruturais

existentes na rede de bibliotecas de Diadema esta influenciando negativamente na
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motivacdo dos servidores, pois Vieira (2011) observa que a teoria da equidade
estabelece que as pessoas sdo motivadas a almejar uma equidade social nas
recompensas que esperam pelo seu desempenho, por isso a importancia da
reducdo de desigualdades existentes na rede de bibliotecas de Diadema. Conforme
observacbes de Herzberg, os fatores motivacionais que envolvem o contetdo do
trabalho sdo consideraveis influencias para a motivagao laboral. Afinal, conforme
Morin (2001), realizar um trabalho sem nenhum interesse humano, em um ambiente
superficial € o bastante para torna-lo absurdo. Chiavenato (2202) ressalta que “a
organizagdo formal faz exigéncias aos individuos e que sdo incongruentes com as
necessidades dos individuos, dai surgindo a frustragcdo e o conflito”. Valendo
ressaltar que a organizacao tradicional “confina seus empregados em tarefas
mediocres em que ha pouca oportunidade para a responsabilidade, autoconfianca
ou independéncia”. (CHIAVENATO, 2002, p.159) Nenhum entrevistado respondeu

“discordo totalmente” a afirmativa desse grafico.
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Grafico 19: Sinto que tenho possibilidades de crescimento profissional na biblioteca
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto a afirmativa “Sinto que tenho possibilidades de crescimento
profissional na biblioteca”, o grafico 19 demonstra que 38% discordam e 14%
discordam totalmente, logo 52% dos entrevistados estdo em discordancia a essa
afirmativa. Esse resultado representa desmotivacdo dos servidores da rede de
bibliotecas de Diadema, pois ndo oferecer chances de promoc¢des e oportunidades
de crescimento profissional é algo que pode prejudicar o desempenho dos mesmos,
podemos verificar que 0s incentivos para a valorizagdo dos servigos prestados por
esses servidores devem estar baixos. Na piramide de Maslow, Chiavenato (2002)

observa que as necessidades de estima envolvem orgulho, reconhecimento e
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promoc¢fes, sendo necessidades secundérias de consideravel influéncia na
motivacdo laboral. Nas pesquisas de Herzberg, Silva (2008) observa que a
promocao e o progresso dos funcionarios sdo fatores motivacionais relacionados ao
alto estado de motivacdo, satisfacdo e desempenho, sendo assim fundamentais
para os servidores. Silva (2008) ainda destaca que para contribuir para a melhoria
da qualidade de vida no trabalho, os cargos devem prover oportunidades de
desenvolvimento para os funcionarios de forma relevante para 0s mesmos,
capacitando-os e fornecendo recursos adequados para a prestacao de servicos de
qualidade a populagdo. Ressaltamos ainda que Drucker j& vislumbrava a
importancia da gestdo de pessoas para o0 sucesso da organizacdo, tendo em vista
gue estas deixaram de ser somente mao-de-obra, para se tornarem trabalhadores
do conhecimento, uma vez que o esforco mental no trabalho é essencial para
resultados satisfatérios para a organizacdo. (COHEN, 2008, p.236) Portanto
oferecer condi¢cbes de crescimento profissional para os servidores € algo que deve
ser planejado pela Secretaria de Cultura, objetivando melhores resultados para a
populacdo. Afinal, uma das atribuicbes essenciais da Administracdo de Recursos
Humanos é a atencdo direcionada aos servidores, “concedendo subsidios para os
seus desenvolvimentos profissionais e pessoais dentro da organizacdo e, ao mesmo

tempo, auxiliando a empresa a alcangar suas metas”. (SANTOS et.al., 2010, p.40)
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Grafico 20: A estrutura fisica do meu ambiente de trabalho é satisfatéria
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No grafico 20, referente a afirmativa “A estrutura fisica do meu ambiente de
trabalho é satisfatéria”, podemos observar que 48% discordam e 19% discordam
totalmente, portanto 67% estdo em discordancia a essa afirmativa. Esse resultado é
desfavorece a motivagéao dos servidores da rede de bibliotecas de Diadema, abrindo

possibilidades para a desmotivacdo. A estrutura fisica influencia a qualidade dos
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servigos prestados a populacao, prejudicando a forma como os cidadaos observam
0 servico publico. Na piramide das necessidades de Maslow a afirmativa dessa
figura estd situada nas necessidades de seguranca, consideradas primarias,
segundo Chiavenato (2002). Nos estudos de Herzberg, Silva (2008) observa que as
condi¢bes do ambiente de trabalho sdo fatores de higiene e Cohen (2008) destaca
que esses fatores evitam a insatisfagdo no trabalho. Nenhum entrevistado

respondeu “indiferente” a afirmativa desse grafico.
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Grafico 21: O quadro de funcionarios da biblioteca onde trabalho é suficiente e atende as
demandas dos servi¢os prestados
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Referente a afirmativa “O quadro de funcionarios da biblioteca onde trabalho é
suficiente e atende as demandas dos servigos prestados”, o grafico 21 demonstra
que 38% concordam e 19% concordam totalmente, portanto 57% estdo de acordo
com essa afirmativa. Esse resultado representa que os servidores estdo motivados
com o quadro de pessoal da rede de bibliotecas de Diadema. Ressaltamos que um
quadro de funcionarios adequado é fundamental para o bom andamento dos
servicos prestados, evitando o excesso de tarefas para um servidor e possibilitando
um melhor atendimento aos cidadédos. Devemos ressaltar que 38% discordam da
afirmativa dessa figura, numero elevado que pode indicar diferengas na distribuigdo
de funcionarios pela referida rede, sendo importante a distribuicdo igualitaria dos
mesmos, de acordo com a demanda de cada biblioteca. Sobre os estudos de
Herzberg, essa afirmativa estd associada a fatores higiénicos, pois Chiavenato
(2002) destaca que os mesmos sdo referentes a como a pessoa se sente em
relacdo a sua organizagéo, tendo em vista as condi¢des de trabalho, esses fatores

higiénicos ndo promovem a satisfacdo, mas sao essenciais para evitar a insatisfacao
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no trabalho. Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” a afirmativa

desse grafico.
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Grafico 22: O Plano de Carreira concedido pela Prefeitura corresponde as minhas expectativas
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No gréafico 22, referente a afirmativa “O Plano de Carreira concedido pela
Prefeitura corresponde as minhas expectativas” podemos observar que 67%
discordam totalmente e 19% discordam, portanto 86% estdo em discordancia a
afirmativa dessa figura. Esse resultado representa um estimulo a desmotivacdo dos
servidores da rede de bibliotecas, pois esse alto indice de discordancia reflete uma
insatisfacdo com a inexisténcia de um Plano de Carreira na Secretaria de Cultura da
Prefeitura de Diadema. Na hierarquia das necessidades de Maslow, a afirmativa
dessa figura estd relacionada a necessidades de estima, segundo Chiavenato
(2002) essas necessidades sdo secundarias e influenciam consideravelmente a
motivacdo laboral. Nos estudos de Herzberg, Maximiano (1997) afirma que as
condicbes de trabalho sao fatores higiénicos, podemos destacar nesses fatores as
politicas de administracdo de pessoal. Vale ressaltar que esses fatores evitam a
insatisfacdo laboral. Bergue (2010) ressalta que é na atividade laboral que o
funcionéario interage com a organizacdo e Chiavenato (2002) observa que nessa
relacdo funcionario-organizacdo existe uma reciprocidade, onde a organizacao
espera resultados do funcionario e, por sua vez, os funcionarios esperam
recompensas da organizacdo, tais como um Plano de Carreira que possibilite a
valorizagdo dos funcionarios. Nenhum entrevistado respondeu “concordo” a

afirmativa desse grafico.
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Gréfico 23: O meu salério é compativel com as minhas atividades/responsabilidades
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

~

Referente a afirmativa “O meu salario € compativel com as minhas
atividades/responsabilidades”, o grafico 23 apresenta que 43% concordam e 5%
concordam, portanto 48% concordam com essa afirmativa. Esse resultado é
representa um estimulo a motivacdo dos servidores da rede de bibliotecas de
Diadema, uma vez a questdo salarial € importante para o desempenho dos
servidores. No entanto devemos destacar que 24% discordam, 14% discordam e
14% responderam “indiferente”, situagado decorrente da auséncia de um Plano de
Carreira que recompense de forma justa os servidores por seus servi¢os prestados e
evite que servidores que realizam as mesmas tarefas sejam remunerados de forma
diferente. Sobre esta comparacéao entre servidores, Bergue (2010, p.35) destaca que
€ um dos fatos mais importantes para o entendimento da teoria da equidade é a
possibilidade de “reconhecermos que as pessoas tendem a fazer constantes
comparacoes de sua relacdo entre remuneracado e desempenho e a alcancada pelos
colegas”. E ainda complementa que as pessoas “estdo atentas as remuneragoes
praticadas e aos esforcos realizados no ambito do grupo, e que as comparacdes dai
potencialmente advindas sao consideradas importantes”. (BERGUE, 2010, p.35) Na
hierarquia das necessidades de Maslow, segundo Chiavenato (2002) as
necessidades de segurancga sao necessidades primarias e englobam remuneragéo e
beneficios. Essas necessidades de seguranga envolvem desejo de alcancar
estabilidade na vida pessoal e profissional. Na teoria de Herzberg, Silva (2008)
ressalta que a questdo salarial esta relacionada a fatores de higiene, que séo

fundamentais para evitar a insatisfacao, prevenindo o surgimento da desmotivagéo.
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Grafico 24: Se meu salario aumentasse, estaria disposto a elevar a minha produtividade e
aceitaria mais responsabilidades
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No grafico 24, referente a afirmativa “Se meu salario aumentasse, estaria
disposto a elevar a minha produtividade e aceitaria mais responsabilidades”,
podemos observar que 38% concordam e 14% concordam totalmente, portanto 52%
estdo em concordancia com essa afirmativa. Esse resultado indica que os servidores
da rede de bibliotecas de Diadema estariam motivados para receber mais
responsabilidades, pois esse fato reflete o interesse dos servidores em se
comprometer com resultados relacionados a organizacdo. No entanto devemos
destacar que 24% responderam ‘“indiferente”, 14% discordam e 10% discordam
totalmente, resultado que pode indicar certo “comodismo” por parte dos servidores,
situacdo favorecida pela estrutura da Administracdo Pudblica, uma vez que para
Bergue (2010) a motivacdo laboral nas organizacdes publicas, se compara a
organizacao privada, é constituida de uma estrutura complexa que envolve fatores
culturais, politicos, econdmicos e legais caracteristicos desse setor. No contexto da
administracao publica, Dell’Agnelo e Silva (s.d.) destacam a dificuldade de manter os
servidores publicos motivados e produtivos, pois atualmente surge um desafio: a
presséao sofrida pelo setor publico para a obtencdo de qualidade e custos adequados
comparados ao setor privado. Silva (2010) ressalta que a estabilidade do servidor
publico sempre relacionada ao tdo falado “comodismo” nao representa a
perpetuacdo no cargo e sim uma garantia constitucional para que o0 mesmo possa
prestar seus servicos adequadamente, sem sofrer possiveis pressfes politicas ou
pessoais de seus superiores. Na piramide de Maslow, a afirmativa dessa figura
situa-se nas necessidades de estima, pois Chiavenato (2002) observa que fazem

parte dessas necessidades a responsabilidade por resultados, orgulho e
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reconhecimento e promocdes. Nos estudos de Herzberg, Silva (2008) observa que
as questdes ligadas a responsabilidades, reconhecimento e progresso sao fatores
motivacionais, gerando satisfacdo no trabalho. Morin (2001) destaca que um
trabalho que tenha sentido deve garantir a seguranca e autonomia, proporcionando
independéncia financeira por meio de um salério justo e apropriado. Afinal, segundo
Affonso e Rocha (2010), o trabalho pode ser destacado como forma de insergéo
social, possibilitando o desenvolvimento pessoal, tornando-o fonte valiosa de

realizacao, influenciado a felicidade do ser humano.

M Discordo totalmente

M Discordo
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m Concordo totalmente

Grafico 25: A comunicagao interna da biblioteca é clara e objetiva
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto a afirmativa “A comunicagao interna da biblioteca é clara e objetiva”, o
grafico 25 apresenta que 43% concordam e 5% concordam totalmente, portanto
48% estdo de acordo com essa afirmativa. Esse resultado indica motivacdo dos
servidores da rede de bibliotecas de Diadema com a comunicag¢do interna.
Ressaltamos esta comunicacdo € essencial para a execucdo satisfatoria dos
servicos prestados pela mesma, tendo em vista que a mesma garante a
uniformidade nas acbGes dos servidores. No entanto, destacamos que 28%
discordam, 19% responderam “indiferente” e 5% discordam totalmente, resultado
que indica auséncia de uniformidade na comunicagdo interna da equipe em parte
das bibliotecas da rede de Diadema, devendo a Secretaria de Cultura oferecer
suporte para a efetiva comunicacdo interna das bibliotecas. Nos estudos de
Herzberg, Maximiano (1997) observa que as relagbes pessoais com 0s colegas de

trabalho sé&o fatores higiénicos que evitam a insatisfagcdo no trabalho.
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Grafico 26: A comunicagao coma Secretaria de Cultura é clara e objetiva
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No gréafico 26, referente a afirmativa “A comunicacdo com a Secretaria de
Cultura é clara e objetiva” podemos observar que 47% discordam e 14% discordam
totalmente, portanto 61% estdo em discordancia com essa afirmativa. Esse
resultado é desfavoravel a motivacdo dos servidores da rede de bibliotecas de
Diadema, pois a Secretaria de Cultura representa o comando destas bibliotecas e é
essencial que a comunicacdo seja clara e objetiva, para que ambas atuem em
concordancia com as diretrizes do governo municipal. Ressaltamos ainda que a
Secretaria de Cultura tem por responsabilidade oferecer suporte as acdes
desenvolvidas pelas bibliotecas e a comunicacdo € o primeiro passo para o trabalho

em equipe, visando o bem da coletividade.
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Grafico 27: A comunicagao entre as bibliotecas da rede de Diadema é clara e objetiva
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto a afirmativa “A comunicacgao entre as bibliotecas da rede de Diadema
€ clara e objetiva” , no grafico 27 podemos verificar que 52% discordam, sendo um
resultado que prejudica a motivagdo dos servidores da rede de bibliotecas de
Diadema, uma vez que a composi¢cao de uma rede de trabalho deve ser estruturada
por pessoas e a comunicacdo é um passo essencial para o funcionamento pleno



107

dessa rede. Afinal trocar experiéncias e compartilhar dificuldades e ideias contribui
para a melhoria dos servigos prestados pelas bibliotecas a populacédo, possibilitando
a modernizacdo e eficacia na gestdo publica, agregando assim valores a esses
servicos. Nenhum entrevistado respondeu “discordo totalmente” a afirmativa desse

grafico.
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Grafico 28: Fago concursos publicos almejando condi¢fes de trabalho mais adequadas as
minhas necessidades e objetivos
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No gréfico 28, referente a afirmativa “Fago concursos publicos almejando
condicbes de trabalho mais adequadas as minhas necessidades e objetivos”,
podemos observar que 28% concordam totalmente e 24% concordam. Logo 52%
estdo em concordancia com essa afirmativa. Esse resultado pode ser considerado
um fator de desmotivacdo para os servidores da rede de bibliotecas de Diadema,
pois podemos inferir que embora os servidores estejam satisfeitos com varias
guestBes relacionadas ao trabalho, uma parte consideravel almeja trabalhos que
proporcionem melhores condi¢des, cogitando ndo permanecer no funcionalismo da
Prefeitura de Diadema. Fatores que podem propiciar essa situagcdo Sao 0s
seguintes: auséncia de um Plano de Carreira na Secretaria de Cultura, baixa
possibilidade de crescimento profissional e estrutura de trabalho inadequada para as
demandas. Oliveira (2013) afirma que € importante satisfazer os objetivos individuais
dos funcionarios, pois 0 empenho da organizacdo nessa acdo ird determinar a
satisfagdo dos mesmos, pois o individuo ingressa na organizacdo almejando que
essas satisfagbes sejam supridas, do contrario ndo existira 0 comprometimento do

mesmo, podendo este até mesmo abandonar a organizacao.



108

Nos questionarios aplicados na pesquisa, uma parte solicitava a ordenacao
das variaveis abaixo referentes a mudancas que o0s servidores indicariam no

ambiente de trabalho, segue abaixo o quadro 8 com os resultados:

Ordenacédo de 1 (maior importancia) a 5 (menor importancia) dos elementos
gue os servidores mudariam no ambiente de trabalho

Variéveis Porcentagem Porcentagem Porcentagem Porcentagem Porcentagem
da variavel em | davaridvel em | da variavel em | da variavel em | da variavel em
1° lugar 2° lugar 3° lugar 40 |lugar 5° lugar
Relacionamentos com 5% 19% 19% 38% 19%
a chefia e colegas de
trabalho
Salarios e beneficios 42% 24% 24% 10% 0%
concedidos pela
Prefeitura
Estrutura fisica da 33% 43% 14% 5% 5%
Biblioteca
Rotinas 5% 14% 52% 10% 19%
administrativas da
Biblioteca
Carga horaria de 0% 10% 5% 28% 57%
trabalho

Quadro 8: Elementos que os servidores mudariam no ambiente de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Apés a analise do quadro 8, elaboramos o ranking dos elementos que 0s

servidores mudariam conforme abaixo:

Ranking dos elementos que os servidores mudariam no ambiente de trabalho

1° Salérios e beneficios concedidos pela Prefeitura

2° Estrutura fisica da biblioteca

3° Rotinas administrativas da biblioteca

4° Relacionamentos com a chefia e colegas de trabalho

5° Carga horéria de trabalho

Quadro 9: Ranking dos elementos que os servidores mudariam no ambiente de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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O primeiro elemento que os servidores mudariam no ambiente esta
relacionado a salarios e beneficios concedidos pela Prefeitura, sendo uma
necessidade de seguranca na piramide de Maslow, considerada primaria € nos
estudos de Herzberg representa um fator higiénico que evita a insatisfagdo, mas nao
promove a satisfacdo. Vianna (1999) que néo existe correlacdo entre remuneracgéo e
a conquista de motivacédo, no entanto qualquer situacédo de injusta financeira pode
ocasionar na desmotivacdo. Cohen (2008) em seus estudos verificou que o salario e
beneficios aparecem nas ultimas posicdes nos elementos que os trabalhadores
desejam para si no trabalhando, situacado bem diferente dos servidores entrevistados
nesta pesquisa que destacaram a questao salarial em segundo lugar, indicando uma
atencdo maior da Prefeitura neste quesito.

O segundo elemento que os servidores alterariam no ambiente de trabalho é
referente a estrutura fisica da biblioteca. Essa questdo esta relacionada a
necessidades de seguranca na piramide de Maslow, sendo considerada primaria.
Nas pesquisas de Herzberg essas necessidades representam fatores higiénicos que
evitam a insatisfacdo. Ressaltamos as dificuldades estruturais do servico publico e
como isso reflete negativamente os servigcos prestados pela biblioteca, uma vez que
a estrutura fisica também influencia a qualidade destes servigos.

O terceiro elemento que os servidores mudariam no ambiente de trabalho
refere-se as rotinas administrativas da biblioteca. Esta questdo esta relacionada a
qualidade dos servicos publicos prestados a populacdo, uma vez que a
Administracdo Publica deve estar orientada para as pessoas, fato que exige a
utilizacado de novas formas de gestdo. Para tanto, torna-se essencial o investimento
em formacdo constante dos servidores, almejando a prestacdo de servigos de
qualidade a populacéo.

O elemento que os servidores mudariam no local de trabalho em quarto
lugar sdo referentes aos relacionamentos com a chefia e colegas de trabalho,
ratificando a importancia das necessidades sociais da piramide de Maslow no local
de trabalho e seus beneficios para o ambiente organizacional. Nos estudos de
Herzberg os relacionamentos representam fatores de higiene, que podem influenciar
o desempenho dos servidores, mas vale ressaltar que esses fatores apenas evitam
a insatisfacdo, ndao melhorando o desempenho. Vianna (1999) elenca algumas

dimensdes que impactam a motivacao, dentre elas temos
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Valorizagdo/Reconhecimento; Participagcdo/Utilidade e Integracdo, estando este
elemento envolvido nessas trés dimensodes. Vianna (1999) ainda observa que muitas
empresas tém se preocupado em criar um ambiente de trabalho respeitoso que
estimule a motivacdo, sendo os relacionamentos interpessoais esséncias para isso.
Cohen (2008) aplicou um teste diversas vezes nos Estados Unidos sobre o qué os
trabalhadores desejam e o primeiro item é justamente “trabalhar com pessoas que
me tratam com respeito”, coincidindo com o resultado desta pesquisa.

O quinto elemento que os servidores mudariam no ambiente de trabalho esta
relacionado a carga horaria. Esta questdo demonstra que os servidores estédo
dispostos a cumprir essa carga, hao sendo uma mudanca primordial no momento.
Vale ressaltar que grande parte dos servidores entrevistados trabalham 40 horas
semanais e a Secretaria de Cultura disponibiliza banco de horas nos casos em que
se tornam necessarios ultrapassarem o horério de trabalho, no entanto o pagamento
em dinheiro de horas poderia servir de estimulo para os servidores aumentarem sua
colaboracdo em eventos da Secretaria de Cultura, tendo em vista que a questao
salarial surge em segundo lugar como prioridade de mudanca no ambiente laboral.

Nos questionarios aplicados na pesquisa, uma parte solicitava a ordenacao
das variaveis abaixo referente a varidveis que os servidores consideram de mais
fundamental para a motivacdo no trabalho, segue abaixo o quadro 10 com os

resultados:
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Ordenacéo de 1 (maior importancia) a 5 (menor importancia) das variaveis que
os servidores consideram de mais fundamental para a motivag&o no trabalho

Variéveis Porcentagem Porcentagem Porcentagem Porcentagem Porcentagem
da variavel em | davaridvel em | da variavel em | da variavel em | da variavel em
1° lugar 2° lugar 3° lugar 40 |ugar 5° lugar
Salario 37% 24% 24% 10% 5%
Beneficios concedidos 0% 32% 19% 15% 34%
a vocé e seus
familiares
Oportunidades de 24% 10% 28% 33% 5%
desenvolvimento
profissional
Oportunidades 13% 9% 9% 42% 27%
referentes & promocgao
de cargo
Politicas de 24% 33% 14% 0% 29%
reconhecimento e
valorizag&o do
servidor publico

Quadro 10: Elementos que os servidores consideram mais fundamentais para a motivacéo no
trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

ApOs a andlise do quadro 10, elaboramos o ranking dos elementos que 0s

servidores consideram de mais fundamental para a motivacdo conforme abaixo:

Ranking dos elementos que os servidores consideram mais fundamentais para
a motivacao no trabalho

1° Salério

2° Politicas de reconhecimento e valorizacdo do
servidor publico

3° Oportunidades de desenvolvimento profissional

4° Oportunidades referentes a promocao de cargo

5% Beneficios concedidos a vocé e seus familiares

Quadro 11: Ranking dos elementos que os servidores consideram mais fundamentais para a
motivacédo no trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

O primeiro elemento que os servidores consideram de mais fundamental para
a motivagdo no trabalho é o salario, sendo uma necessidade de seguranca na

piramide de Maslow e nos estudos de Herzberg representa um fator higiénico que
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evita a insatisfacdo. Embora Cohen (2008) afirme que a recompensa material ndo
representa toda a histéria envolvida na motivacdo, esta questdo parece ser bem
importante para os servidores entrevistados pois surge em primeiro lugar como
influenciador da motivacéo.

O segundo elemento que os servidores consideram de mais fundamental para
a motivacdo laboral refere-se a politicas de reconhecimento e valorizacdo do
servidor publico, fato que se relaciona as necessidades de estima da piramide de
Maslow, extremamente importante para a motivacdo. Quanto aos estudos de
Herzberg a valorizagdo no trabalho é um fator motivacional influenciando
diretamente o desempenho do servidor na organizacdo. Conforme pesquisas
realizadas em empresas nos Estados Unidos por Cohen (2008), o reconhecimento e
valorizacdo também aparecem nas primeiras posi¢cdes sobre o qué os trabalhadores
desejam no ambiente de trabalho, coincidindo com os resultados dessa parte do
questionario.

O terceiro elemento que os servidores consideram de mais fundamental para
a motivacdo no trabalho refere-se a oportunidades de desenvolvimento profissional,
sendo consideradas necessidades de estima na piramide de Maslow com
consideravel influencia no desempenho do servidor. Nas pesquisas de Herzberg,
essas necessidades representam um fator motivacional de alto impacto para os
servidores. Vale ressaltar que investir nos servidores significa qualificar os servigos
prestados por uma organizacdo. Nas pesquisas ja citadas de Cohen (2008) o
desenvolvimento profissional também surge em destaque nos desejos dos
trabalhadores para o ambiente organizacional.

O quarto elemento que os servidores consideram de mais fundamental para a
motivacdo no trabalho refere-se a oportunidades referentes a promocéo de cargo,
fator relacionado as necessidades de estima na piramide de Maslow e na teoria de
Herzberg relaciona-se a fatores motivacionais que sao influentes no desempenho
dos servidores. Silva (2008) destaca que é necessario que 0S cargos promovam
oportunidades de desenvolvimento para os servidores, objetivando reconhecer e
valorizar os servicos realizados pelos mesmos e também qualificando estes servigos
para a populacao.

O quinto elemento que os servidores consideram de mais fundamental para a

motivagdo no trabalho refere-se a beneficios concedidos a vocé e seus familiares,
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sendo uma necessidade de seguranca na piramide de Maslow, caracterizada como
primaria. Para Herzberg, este elemento é um fator de higiene que evita a
insatisfacdo no trabalho, dificultando o surgimento da desmotivacdo. Para os
servidores entrevistados os beneficios concedidos ndo possuem um destaque na
motivacéao laboral.

Apresentaremos a seguir, as consideracoes finais desta pesquisa que foi
realizada por meio da aplicacdo de questionarios aos servidores da rede de
bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema, fato que
possibilitou identificar e analisar os fatores influenciadores da (des)motivacdo dos
servidores publicos da referida rede de bibliotecas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho, obtidas

por meio da aplicacdo de questionarios aos servidores da rede de bibliotecas da

Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema.

Este trabalho objetivou identificar e analisar os fatores influenciadores da

(des)motivacdo dos servidores publicos da Rede de Bibliotecas da Secretaria de

Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP, identificando os fatores que

promovem a motivacdo e a desmotivacdo dos referidos servidores publicos. Os

objetivos desta pesquisa foram alcangados, pois obtivemos indicadores quantitativos

referentes a des(motivacao) dos servidores.

Sobre os fatores influenciadores da desmotivacéo, podemos citar os seguintes:

A valorizacdo dos resultados pelo trabalho realizado: embora grande

parte dos servidores (42,5%) sinta-se motivada com a valorizacdo, a
Secretaria de Cultura deve estar atenta ao equilibrio deste resultado,
pois 38,5% dos servidores estéo insatisfeitos com essa situagao, sendo
importante proporcionar a igualdade estrutural das bibliotecas da rede,
tendo em vista que algumas bibliotecas possuem melhores condicdes de
trabalho do que outras;

Modernidade e flexibilidade das rotinas administrativas do ambiente de

trabalho: grande parte dos servidores esta desmotivada com essas
rotinas, sendo fundamental que a Secretaria de Cultura realize um
diagnéstico deste cenério e ofereca ferramentas administrativas para a
melhoria das referidas rotinas, uma vez que as mesmas influenciam
consideravelmente a imagem do servi¢co publico para os cidadaos, sendo
gue este precisa sempre estar adequado as suas demandas;

Informacdes por parte da chefia sobre cursos e capacitacdes: diversos

servidores estao insatisfeitos com esta situacdo que deve ser verificada
pela Secretaria de Cultura, pois isso se deve as diferencas estruturais
existentes na rede de bibliotecas. Sendo fundamental o estimulo para a
formacdo continua dos servidores, uma vez que essa € a melhor
maneira de atualizacdo profissional para a melhoria dos servigos

prestados por uma organizagao;



115

Concordancia entre os objetivos verificados na biblioteca e nos objetivos

profissionais_dos servidores: embora 53% dos servidores estejam de

acordo com esse cenario, diversos servidores ndo estdo motivados, o
que requer acdes da Secretaria de Cultura para equilibrar tal cenério,
pois estar em um local de trabalho no qual os objetivos estejam
alinhados € um caminho aberto para o estimulo da motivacéao, tendo em
vista que o contrario possibilita a desmotivacédo e prejudica 0s servicos
prestados para a populacao;

Possibilidade de crescimento profissional na biblioteca: Os servidores

estdo desmotivados em relacdo ao referido crescimento, pois nao
oferecer chances de promocdes e oportunidades para os servidores é
algo que pode prejudicar o desempenho dos mesmos, sendo importante
gue a Secretaria de Cultura amplie os incentivos para a valorizacdo dos
servigos prestados por esses servidores devem estar baixos;

Estrutura fisica da biblioteca: este é um fator que favorece a

desmotivacdo dos servidores da rede de bibliotecas de Diadema. A
Secretaria de Cultura deve garantir recursos para a melhoria desta
situagdo, pois a estrutura fisica influencia a qualidade dos servi¢cos
prestados a populacdo, prejudicando a forma como os cidadaos
observam o servico publico;

Quadro de funcionarios da biblioteca: embora grande parte dos

servidores (57%) esteja de acordo com o referido quadro, diversos
servidores encontram-se desmotivados, situacdo que requer esforcos da
Secretaria de Cultura para a realizacdo de uma distribuicdo mais
igualitaria dos servidores pela rede de bibliotecas, uma vez que um
guadro de funcionéarios adequado é fundamental para o bom andamento
dos servigos prestados, evitando o excesso de tarefas para um servidor
e possibilitando um melhor atendimento aos cidadaos;

Plano de Carreira concedido pela Prefeitura: os servidores estdo

desmotivados com a inexisténcia de um Plano de Carreira na Secretaria
de Cultura da Prefeitura de Diadema, sendo essencial a criacdo deste
plano para estimular a motivagdo dos servidores e consequentemente

alcancar melhores resultados da organizacao;
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Compatibilidade do salario com as atividades e responsabilidades:

diversos servidores estdo desmotivados com essa compatibilidade,
situacdo decorrente da auséncia de um Plano de Carreira que
recompense de forma justa os servidores por seus servi¢cos prestados e
evite que servidores que realizam as mesmas tarefas sejam
remunerados de forma diferente;

Aumento de salario relacionado a elevacdo da produtividade e de

responsabilidades: embora 52% dos servidores estejam de acordo com

essa relacdo salarial, diversos servidores ndo aceitariam essa relacéo
proposta, resultado que pode indicar certo “comodismo” por parte dos
servidores, situacdo favorecida pela estrutura da Administracéo Publica.
Sendo importante que a Secretaria de Cultura conceda beneficios para
os servidores interessados em ampliar suas responsabilidades e
produtividade, visando estimular a motivagéo dos servidores.

Comunicacédo interna da biblioteca: embora 48% dos servidores estejam

de acordo com esta comunicacdo, diversos servidores estao
desmotivados com esta comunicagdo interna, ressaltamos que esta
comunicacdo € essencial para a execucdo satisfatéria dos servicos
prestados pela mesma, tendo em vista que a mesma garante a
uniformidade nas acbes dos servidores, sendo fundamental que a
Secretaria de Cultura desenvolva coletivamente mecanismos mais
eficientes para a referida comunicacéo;

Comunicacdo com a Secretaria de Cultura: os servidores estao

desmotivados com a referida comunicacdo, situacdo que precisa ser
resolvida com a utilizagdo de ferramentas administrativas que facilitem a
comunicacéo, pois a Secretaria de Cultura representa o comando destas
bibliotecas e é essencial que a comunicagéo seja clara e objetiva, para
gue ambas atuem em concordancia com as diretrizes do governo
municipal,

Comunicacdo entre as bibliotecas da rede de Diadema: os servidores

estdo desmotivados com essa comunicacao, sendo fundamental que a
Secretaria de Cultura estabeleca a¢cbes para a melhoria da comunicacéo,

uma vez que a composicdo de uma rede de trabalho deve ser



117

estruturada por pessoas e a comunicagcdo € um passo essencial para o
funcionamento pleno dessa rede;

e Realizacdo de concursos publicos objetivando conquistar melhores

condic¢Bes de trabalho do que as oferecidas pela Prefeitura: grande parte

dos servidores (52%) almeja sair da Prefeitura de Diadema, embora os
servidores estejam satisfeitos com varias questbes relacionadas ao
trabalho, existem situacdes que devem ser melhoradas pela Prefeitura,
tais como: criagdo de um Plano de Carreira na Secretaria de Cultura,
baixa possibilidade de crescimento profissional e estrutura de trabalho

inadequada para as demandas dos servicos prestados a populacao.

Sobre os fatores influenciadores da motivacédo, podemos citar os seguintes:

A escolha de trabalhar em biblioteca: os servidores estdo motivados com a

escolha do local de trabalho, fator determinante para apreciar o trabalho que
realiza e consequentemente sentir-se motivado. A Secretaria de Cultura deve
aproveitar esse resultado satisfatorio e implementar acdes administrativas
para a manutencdo desta motivacdo, uma vez que o desempenho dos
servidores sao fundamentais para o sucesso de uma organizacao;

Rotina de trabalho: os servidores estdo motivados com a rotina de trabalho da

biblioteca, situacdo que esta interligada com a escolha do local de trabalho e
representa uma excelente oportunidade de estimular e manter a motivacao,
sendo papel da Secretaria de Cultura prover recursos para isso;

Sentimento de importancia no ambiente de trabalho: os servidores sentem-se

motivados com a importancia da atividade profissional realizada, fato
importante para ampliar a qualidade dos servicos prestados a populacdo e
favorecer um ambiente que estimule a motivagao;

Apoio profissional da chefia: os servidores estdo motivados com o apoio da

chefia, situacdo que deve ser mantida e orientada pela Secretaria de Cultura,
pois este fato favorece maximizar o desempenho dos servidores e
consequentemente a obtencéo de resultados satisfatorios para a organizacao;

Satisfacdo em trabalhar em biblioteca: os servidores estdo motivados com o

local de trabalho, situacdo que favorece a qualidade na prestacéo de servigos
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a populacdo, pois a sintonia com o local de trabalho estimula
consideravelmente a motivagéo laboral;

Motivacdo com o trabalho realizado na biblioteca: os servidores estao

motivados com o trabalho realizado na biblioteca, sendo essencial que a
Secretaria de Cultura sempre ofereca recursos e incentivos para a valorizacéo
desses servidores, almejando o bem da coletividade que utiliza os servicos da
biblioteca;

Motivacdo com a satisfacdo dos usuarios: os servidores, independentemente

das dificuldades citadas no ambiente de trabalho, sentem-se motivados com a
satisfacdo dos usuarios da biblioteca, fator fundamental para a Gestao
Publica, uma vez que os cidaddos sdo a razdo de ser de qualquer servico
publico;

Volume de trabalho: os servidores estdo motivados com o volume de trabalho

solicitado, cendrio importante para os cidadaos, uma vez que o cumprimento
do volume de trabalho pressupfe-se um atendimento adequado a populacéo,
funcdo importante para a qualidade na prestacdo de servicos publicos. A
precaucdo que a Secretaria de Cultura deve tomar é evitar que a rotina de
trabalho seja muito superficial, exigindo o minimo de esforco por parte do
funcionério, o que pode favorecer a desmotivacao laboral,

Respeito da equipe de trabalho: os servidores estdo motivados com a postura

da equipe de trabalho, fator fundamental para um ambiente de trabalho
agradavel e produtivo, o que contribui para o sucesso de uma organizacao
publica que sempre deve objetivar o bem da coletividade;

Reconhecimento da equipe de trabalho: os servidores estdo motivados com o

reconhecimento proporcionado pela equipe, 0 que indica bons
relacionamentos no ambiente de trabalho, fator importante para a execucao
satisfatoria dos servigos prestados por uma organizacgao;

Compreensdo e utilizacdo das normas e procedimentos existentes na

biblioteca: os servidores estdo motivados com as orientagbes normativas
existentes, pois conhecer e utilizar todos os procedimentos da biblioteca é um
passo importante para a prestacdo satisfatoria de servigos para a populacao;

Oportunidades de criticar e sugerir questdes relacionadas ao trabalho

realizado na biblioteca: os servidores estdo motivados com as oportunidades
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de expressédo oferecidas pela Secretaria de Cultura. Ressaltamos que
elementos de gestdo democratica podem colaborar para um maior
envolvimento dos funcionarios, favorecendo a motivacdo e execucao
satisfatoria dos servicos;

e Cobranca excessiva de resultados: os servidores ndo se sentem

excessivamente cobrados pela chefia, uma vez que a pressdo no trabalho
pode gerar resultados insatisfatorios na prestacdo dos servicos a populacéo,
além de abrir possibilidade para a desmotivacao no trabalho;

e Clareza e objetividade nas tarefas solicitadas pela chefia: os servidores

estdo motivados com a clareza e objetividade nas tarefas solicitadas pela
chefia, o que facilita o andamento dos servicos prestados pela biblioteca,
ressaltamos ainda o papel de destague do conteudo do trabalho e suas

tarefas na motivacao laboral.

Ao observamos as respostas concedidas pelos servidores, podemos perceber
que os fatores influenciadores da motivacdo indicam satisfacdo com o local de
trabalho e seus elementos, portanto podemos inferir que os servidores gostam do
gue fazem. Os fatores influenciadores na desmotivacao laboral, em um panorama
geral, ndo possuem altos indices de insatisfacdo, o que indica que os problemas
motivacionais percebidos pelos servidores ndo abrangem uma maioria consideravel,
o que facilita a atuacdo da Secretaria de Cultura na resolucdo dos mesmos,
objetivando estimular a motivacdo e consequentemente impedir o surgimento da
desmotivacado, o que prejudica substancialmente o desempenho dos servidores e 0s
resultados almejados pela organizacdo. Destacamos 0s seguintes problemas mais
urgentes: 1- criacdo de mecanismos para possibilitar o crescimento profissional dos
servidores das bibliotecas e proporcionar a compatibilidade do salario com as
atividades e responsabilidades na biblioteca, fatores que poderiam ser resolvidos
com a implementacdo de um Plano de Carreira que valorize os servidores da
Secretaria de Cultura, cenario almejado pelos mesmos; 2- Melhorias na estrutura
fisica das bibliotecas, o que exige recursos financeiros tdo escassos atualmente na
Secretaria de Cultura, mas de vital importancia tanto para evitar a insatisfacdo e
desmotivacao dos servidores quanto para a prestacao de servi¢cos de qualidade para

a populacéo e; 3- Problemas com a comunicacao interna e externa nas bibliotecas,
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situacdo que pode ser resolvida com a utilizagdo de ferramentas de gestdo que
favoregam a comunicagao e consequentemente estimulam o compartilhamento de
conhecimentos entre as partes envolvidas, favorecendo a aprendizagem
organizacional e acarretando no aumento da qualidade dos servi¢os prestados pelas
bibliotecas da rede de Diadema. Ressaltamos que 0s principais elementos que 0s
servidores mudariam no local de trabalho sdo referentes a salérios e beneficios
concedidos pela Prefeitura e Estrutura fisica das bibliotecas, questdes consideradas
de simples resolucdo, tendo em a complexidade motivacional humana. Sobre o0s
elementos que os servidores consideram mais fundamentais para a sua motivagao,
destacamos o salario e as politicas de reconhecimento e valorizagdo do servidor,
ambas podendo ser resolvidas pelo Plano de Carreira. Estas questdes salariais nao
sdo observadas como principais para a motivacao laboral em diversas pesquisas,
tais como a de Herzberg e Vieira (1999), sendo uma caracteristica deste grupo
pesquisado, representando uma insatisfacao notavel ligada ao salério oferecida pela
Prefeitura e também relacionada a auséncia de um Plano de Carreira para a
Secretaria de Cultura.

Tendo em vista as especificidades observadas no setor publico, do qual o
universo desta pesquisa faz parte, ressaltamos a importancia da Prefeitura de
Diadema na revisdo dos modelos organizacionais, objetivando um atendimento ao
publico nas bibliotecas com consideravel qualidade, sendo a valorizacao do servidor
um meio para se conquistar isso, devendo este estar motivado e capacitado para
exercer as suas fungdes, sempre buscando a humanizag&do nos servi¢os prestados.
A Prefeitura de Diadema precisa implementar uma politica de recursos humanos que
valorize o servidor publico, 0 que consequentemente ird qualificar os servigos
publicos prestados nas bibliotecas, pois uma organizacdo é principalmente
constituida de pessoas e ndo somente de equipamentos. Referente aos estilos de
administrar torna-se fundamental para o servico publico superar os elementos da
teoria X, estruturada no tradicionalismo, mecanicismo e pragmatismo. E caminhar
para a Teoria Y, ligada a modernidade e orientada para o comportamento humano,
que tem por ideal acreditar na criatividade e capacidade das pessoas, maximizando
o potencial dos servidores publicos. Um passo para essa evolugdo ja pode ser
observado na Secretaria de Cultura de Diadema que é a oportunidade de expressao

das criticas e sugestdes de questbes referentes ao trabalho, um viés democratico



121

valioso para obter ideias advindas dos servidores que trabalham diretamente com a
populacdo, qualificando os servicos publicos prestados pela rede de bibliotecas.
Esperamos que esta pesquisa possa colaborar na tomada de decisdes da
Secretaria de Cultura de Diadema /SP, no que se refere a valorizacdo dos
servidores, bem como incentivar futuras pesquisas que explorem ainda mais 0s
fatores influenciadores da motivacado e desmotivacdo dos referidos servidores aqui
descritos e que este trabalho possa servir como um instrumento para a realizacao

dessas acoes.
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ANEXO A - MODELO DE QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

Sou aluno do Curso de Especializacdo em Gestao Publica da UTFPR — Universidade
Tecnologica Federal do Parana e este questionério faz parte da minha Monografia de
Conclusdo de Curso: Andlise motivacional dos servidores publicos da rede de
bibliotecas da Secretaria de Cultura da Prefeitura Municipal de Diadema — SP.
Gostaria de solicitar a sua colaboracdo respondendo as questdes abaixo, ressaltando
que ndo é necessario identificar-se e que as respostas individuais ndo serao
destacadas, tendo em vista que a analise desse questionario serd baseada nas
respostas coletivas desse grupo.

SEXO

( ) Masculino ( ) Feminino

ESTADO CIVIL

() Solteiro(a) ( ) Casado(a) ( ) Divorciado(a) ( ) Viavo(a)

NIVEL DE ESCOLARIDADE

() Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino Técnico
() Ensino Superior () Pés-graduacéao

POSSUI FILHOS

( )Sim ( )N&o

CARGO

() Nivel basico ( ) Nivel médio ( ) Nivel Superior

FAIXA ETARIA

( )18a24anos ( )25a34anos ( )35a44anos ( )45ab54anos
( )55a64anos ( )acimade 64 anos

TEMPO DE SERVICO

( )Ymenosde5anos ( )5al0anos ( )11al5anos
( )16 a20anos ( )2la25anos ( ) acimade 25 anos
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QUESTOES SOBRE O SEU TRABALHO

Marque um X no espacgo que corresponde a sua resposta
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Afirmativas

Discordo

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

totalmente

1-Trabalhar em biblioteca foi uma escolha profissional
minha.

2- Minha rotina de trabalho é estimulante e agradavel.

3- Sinto que minha atividade profissional na biblioteca
€ importante.

4- Tenho apoio profissional da minha chefia imediata.

5- Estou feliz por trabalhar em biblioteca.

6- Sinto-me motivado para realizar meu trabalho na
biblioteca.

7-Sou valorizado pelos resultados do meu trabalho.

8- Fico motivado quando percebo a satisfacdo dos
usuarios da biblioteca com o meu atendimento.

9- Sou capaz de cumprir o volume de trabalho pelo
gual sou responsavel.

10- A minha equipe de trabalho respeita a todos,
inclusive os proéprios colegas de trabalho.

11- A minha equipe de trabalho reconhece quando
alguém realiza um bom trabalho.

12- Compreendo e utilizo todas as normas e
procedimentos existentes na biblioteca.

13- As rotinas administrativas do meu ambiente de
trabalho sdo modernas e flexiveis.

14- Disponho de oportunidades para expressar minhas
criticas e sugestdes sobre o trabalho realizado na
biblioteca.

15- Sou excessivamente cobrado e exigido pelos
meus superiores para a obtencdo de resultados da
biblioteca.

16- As tarefas solicitadas a mim pela minha chefia séo
claras e obijetivas.

17- Sinto-me informado pela minha chefia sobre
cursos e capacitagbes que podem contribuir para o
aprimoramento do meu trabalho.

18- Os objetivos verificados na biblioteca estdo de
acordo com 0s meus objetivos profissionais.

19- Sinto que tenho possibilidades de crescimento
profissional na biblioteca.
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Afirmativas Discordo Discordo | Indiferente | Concordo

Concordo

totalmente

totalmente

20- A estrutura fisica do meu ambiente de trabalho é
satisfatoria.

21- O quadro de funcionarios da biblioteca onde
trabalho é suficiente e atende as demandas dos
servigos prestados

22- O Plano de Carreira concedido pela Prefeitura
corresponde as minhas expectativas.

23- O meu salario € compativel com as minhas
atividades/responsabilidades.

24- Se meu salario aumentasse, estaria disposto a
elevar a minha produtividade e aceitaria mais
responsabilidades.

25- A comunicagdo interna da biblioteca € clara e
objetiva.

26- A comunicagdo com a Secretaria de Cultura é
clara e objetiva.

27- A comunicagdo entre as bibliotecas da rede de
Diadema é clara e objetiva.

28- Faco concursos publicos almejando condi¢des de
trabalho mais adequadas as minhas necessidades e
objetivos.

Ordene de 1 (maior importancia) a 5 (menor importancia) elementos que vocé mudaria

em seu ambiente de trabalho

) Relacionamentos com a chefia e colegas de trabalho
) Salérios e beneficios concedidos pela Prefeitura

) Estrutura fisica da Biblioteca

) Rotinas administrativas da Biblioteca

) Carga horaria de trabalho

AN AN AN AN N

Ordene de 1 (maior importancia) a 5 (menor importancia) o que vocé considera mais

fundamental para a sua motivag&o no trabalho:
) Salario
) Beneficios concedidos a vocé e seus familiares
) Oportunidades de desenvolvimento profissional
) Oportunidades referentes a promocao de cargo
) Politicas de reconhecimento e valoriza¢éo do servidor puablico

AN AN AN AN N

Obrigado colaboracéo!




