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A motivagdo ndo é nem uma qualidade individual,
nem uma caracteristica do trabalho: ndo existem
individuos que estejam sempre motivados nem
tarefas igualmente motivadoras para todos.
(LEVY-LEBOYER, 1984 apud BERGAMINI, 1990,
p.33)



RESUMO

Este Trabalho de Conclusdo analisa quais fatores organizacionais influenciam na
motivacdo dos servidores da Secretaria de Recursos Humanos do TRT 42 Regiao.
Como metodologia de pesquisa foi utilizada o estudo de caso de carater
exploratorio, empregando uma abordagem quantitativa. Para a coleta de dados foi
aplicado um questionario a 37 servidores, contendo uma pergunta aberta e
dezesseis questdes fechadas, que abordavam fatores como auto-realizacao,
trabalho desafiador, reconhecimento do trabalho, adequagdo do cargo ao perfil do
servidor, oportunidades de crescimento profissional, contetdo do trabalho, imagem e
prestigio, infraestrutura, comunicagdo, salario, beneficios, relacionamento com a
supervisdo e com o0s colegas, plano de cargos, estabilidade e remuneracdo
comparada ao mercado. Os resultados obtidos permitem dizer que os servidores na
sua maioria consideram como motivadores os itens abordados nas questdes, sendo
destacado apenas o0 item comunicagdo como um elemento que precisa ser
melhorado pela organizacdo. E interessante notar que fatores extrinsecos ou
higiénicos, conforme a teoria dos dois fatores de Herzberg, ndo foram considerados
pelos servidores como fatores de desmotivacdo. O estudo ressalta a necessidade e
a importancia de realizacdo de novas pesquisas para ampliar o conhecimento sobre
motivacdo no servico publico.

Palavras-chave: Motivacdo. Gestdo de Pessoas. Servigo publico.
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INTRODUCAO

O Brasil e 0 mundo passam por intensas mudancas nas formas de producao
do sistema capitalista em decorréncia da globalizagc&o, da internacionalizacéo das
empresas, do neoliberalismo e das novas tecnologias de produgédo, que utilizam
maquinas e equipamentos que diminuem a necessidade de méao-de-obra, ao mesmo
tempo em que aumentam os lucros e a produtividade das empresas. Isto tem como
resultado o surgimento de formas flexiveis de relagédo de trabalho, de terceirizacdes,
da informalidade, do desemprego e da diminuicdo da remuneracgdao, fragilizando os
trabalhadores e gerando conflitos entre o capital e o trabalho. Inserida neste cenario
esta a Justica do Trabalho realizando o papel de mediar e disciplinar estes conflitos,
respondendo as demandas que se originam a partir das novas formas de relagcéo de
trabalho.

Em meio a este contexto, o trabalho busca identificar os fatores
organizacionais que influenciam na motivacdo dos servidores da Secretaria de
Recursos Humanos do Tribunal Regional do Trabalho da 42 Regido, que tém como
funcdo o atendimento das demandas dos demais servidores do Tribunal. E
importante verificar como esta o nivel de motivagdo dos servidores da Secretaria de
Recursos Humanos do TRT, pois estes servidores lidam diariamente com o0s
interesses dos demais servidores do Tribunal - das férias, licencas, cursos, direitos,
vantagens, promocoes, deslocamentos, indicacdo para funcbes e cargos em
comissdo, beneficios e o trabalho destes ultimos repercute diretamente no
atendimento a populagcdo. E a falta de motivacdo dos servidores da referida
secretaria pode se revelar um problema, gerando uma baixa produtividade,
descontentamento com a rotina do trabalho e afetando a relacdo com os demais
servidores.

Dessa forma a situagdo apresenta um problema para os objetivos deste
Tribunal que tém uma demanda social ser atendida. Segundo Mascarenhas (2008) a
gestao de recursos humanos deve pensar no fator humano como fonte de vantagem
competitiva. Diante deste contexto a questdo de pesquisa é: Quais fatores
organizacionais influenciam na motivacao dos servidores da Secretaria de

Recursos Humanos do TRT 42 Regiao?
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Este estudo mostra-se relevante, pois se percebe que a motivacdo dos
funcionarios pode facilitar o alcance de objetivos, melhorar o atendimento e dar
maior satisfacdo ao trabalho. Segundo Motta (2006, p.64) “o trabalho passa a ser
visto como a principal insercdo social do individuo, que lhe fornece o sentido para
suas agdes e a medida de seu valor social”, demonstrando a importancia social do
trabalho para os individuos. A pesquisa também € considerada oportuna, pois a
gestdo de recursos humanos é importante para o alcance dos objetivos de uma
organizacao e para a qualidade de vida no trabalho. Segundo Mascarenhas (2008,
p. XVI) “na pratica, cada organizagao caracteriza-se por uma configuracao Unica da
funcdo de gestdo de pessoas, alicercada em uma cultura e em competéncias que
seriam o resultado de processos historicos de aprendizagem”, o que demonstra que
cada organizacao apresenta especificidades e uma cultura propria.

A seqguir sdo apresentados 0 objetivo geral e os objetivos especificos através
dos quais se pretende responder a questéao de pesquisa.

Objetivo geral:

Identificar os fatores organizacionais que influenciam na motivacdo dos
servidores da Secretaria de Recursos Humanos do Tribunal Regional do Trabalho da
42 Regido.

Objetivos especificos:

e Analisar fatores que influenciam na motivagéo dos servidores.
e Investigar os fatores que influenciam na desmotivagéo dos servidores.

e Propor sugestdes de melhoria.

O capitulo dois deste projeto corresponde a revisdo de literatura, onde se
aborda a motivagdo, suas principais teorias e autores. Os procedimentos
metodoldgicos se encontram no capitulo trés, apresentando-se o método escolhido e
a justificativa, os instrumentos de coleta e andalise de dados. Na sequéncia serdao
ainda descritos os principais resultados encontrados e as consideracdes finais do

presente estudo.
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1 MOTIVACAO NO TRABALHO

Neste capitulo serdo apresentadas as principais teorias sobre motivacdo no
trabalho, visando um embasamento tedrico para uma adequada analise dos
resultados, dando destaque especial para a teoria dos dois fatores de Herzberg que
sera utilizada para analisar os fatores organizacionais que influenciam na motivacao
e desmotivacdo dos servidores da Secretaria de Recursos Humanos do TRT 42
Regiéo.

Para inicio da discussdo, € importante sinalizar que segundo Bergamini
(1997, p. 31) “motivagao deriva originalmente da palavra latina movere, que significa
mover. Essa origem da palavra encerra a nocdo de dinamica ou de acdo que é a
principal ténica dessa funcéo particular da vida psiquica”. Isso nos permite observar
que a motivacao é um componente importante na gestdo de pessoas, inclusive nas
organizagbes publicas que segundo Bergue (2005, p. 35) “pode mostrar-se
sensivelmente mais complexa no setor publico, em razdo de condicionantes
especificos, notadamente aqueles afetos a dindmica comportamental dos agentes
publicos”.

O tema motivacdo vem sendo amplamente pesquisado, muitos autores vém
contribuindo, formulando teorias e definindo conceitos, segundo Perez-Ramos
(1990, p.127) “interpretando comportamentos e atitudes, estabelecendo metas e
objetivos no processo motivacional e propondo modelos e planos de agao, embora
apresentando diversidade nos seus pontos de vista”. A fim de elucidar a discusséao,
serao apresentadas a seguir as principais teorias a respeito do tema agrupadas em
“teorias de conteudo” e “teorias de processo”, classificagdo sugerida por Tribett e
Rush (apud Perez-Ramos, 1990, p. 128).

1.1 TEORIAS DE CONTEUDO

As “teorias de conteudo” buscam identificar 0 que motiva as pessoas e
relacionam-se com o que se passa no interior dos individuos ou no seu ambiente de

trabalho, dando energia e sustentando o0 seu comportamento e com elementos que
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fazem com que uma pessoa se motive. Essas teorias partem da determinacao das
necessidades humanas para explicar o fen6meno motivacional, conforme Perez-
Ramos (1990, p. 128) “identificando consequientemente o comportamento dirigido a
satisfacdo das mesmas, mas sem entrar em cogitacdo sobre as operacoes
psicoldgicas, tanto conscientes como inconscientes, que o processo envolve”.

As teorias de conteido que serdo explicadas a seguir sdo: teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow, teoria ECR de Alderfer, teoria X e Y de
McGregor, teoria dos dois fatores de Herzberg e a teoria das necessidades

adquiridas de McClelland.

1.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

No desenvolvimento da Teoria da Hierarquia das Necessidades Abraham H.
Maslow identificou as principais necessidades do ser humano e as classificou
conforme uma escala ascendente de hierarquizacdo, concluindo que o ser humano
tem necessidades complexas que podem ser hierarquizadas. Maslow apresentou
uma teoria em que as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em
niveis, em uma hierarquia de importancia.

O aspecto fundamental desta teoria baseia-se na suposicédo de que cada tipo
de necessidade deve ser satisfeito suficientemente antes do que 0s outros
colocados nos niveis mais altos da cadeia proposta, de acordo com Perez-Ramos
(1990, p. 128) “a medida que as necessidades do nivel hierarquico inferior vao
sendo satisfeitas, surgem como preponderantes as de categoria imediatamente
superior, as quais passam, entdo, a motivar mais intensamente o comportamento”.
Segundo esta teoria 0 comportamento humano é dirigido primeiro para a satisfacao
das necessidades simples e fundamentais e apOs satisfazé-las, o ser humano
procurara satisfazer as necessidades mais complexas. Neste sentido Maslow (2001,
p. 14) afirma que “todos nés nascemos com determinadas necessidades inatas para
vivenciar valores mais altos; da mesma forma que nascemos psicologicamente com
a necessidade de zinco e magnésio em nossa dieta”.

Os pontos principais desta teoria estdo relacionados com o fato de que so6 as

necessidades ainda néo satisfeitas sdo capazes de influenciar o comportamento, ou
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seja, uma necessidade satisfeita ndo é motivadora. Além disso, as necessidades
estdo estruturadas em ordem de importancia, ou seja, quando uma necessidade é
satisfeita, logo outra emerge e exige também ser satisfeita.

Maslow classificou as necessidades em inferiores que séo as fisiolégicas e de
seguranca e em superiores que sao as sociais, de estima e de auto-realizagéo,
conforme caracteristicas abaixo (PEREZ-RAMOS, 1990, p. 128):

a) Necessidades fisiolégicas — respondem a finalidade de manter a
homeostase do organismo, sendo sua satisfacdo indispensavel a
sobrevivéncia do individuo;

b) Necessidades de seguranca — compreendem o desejo de proteger-se
contra o perigo, a ameacga e a privacao, tanto em relacdo ao individuo como
de sua familia;

¢) Necessidades sociais — referem-se ao desejo de pertencer, de formar
parte, de participar, de ser aceito pelos outros, de dar e receber afeto e
amizade;

d) Necessidades de estima - traduzem o desejo do individuo de destacar-se
no grupo do qual participa e de ser prestigiado pelos demais;

e) Necessidades de auto-realizacdo — incluem o desejo de crescimento
psicolégico, de aprimoramento das capacidades pessoais e de exceléncia
nas realizagBes, constituindo assim, um desafio permanente na vida do
individuo.

Essas necessidades estariam funcionando como ondas e em determinados
momentos uma necessidade estaria se sobrepondo a outras. Segundo Maslow
(2001, p. 1) “com as pessoas em processo de auto-realizagdo podemos aprender
qual poderia ser a atitude ideal perante o trabalho sob as mais favoraveis
circunstancias”.

O trabalho desenvolvido por Maslow estimulou outros estudos sobre
motivacdo, conforme Motta e Vasconcelos (2006, p. 65) apontam que “os estudos de
Maslow voltaram-se primordialmente para o estudo da teoria da personalidade e do
desenvolvimento humano, independentemente de preocupacdes com eficiéncia
organizacional’. Segundo Robbins (2006, p. 133) “de acordo com a teoria de
Maslow, para motivar alguém é preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa
se encontra no momento e focar a satisfacdo naquele nivel ou no patamar
imediatamente superior”.

Uma critica que se faz a esta teoria € com relacdo ao fato de ser linear ou
ascendente, o que significa dizer que, em sua vida, o individuo caminhe linearmente
para a satisfagcao delas. Segundo Motta e Vasconcellos (2006, p. 66) “ndao existem

estagios pré-definidos e definitivos a serem atingidos: as necessidades variam e se
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alternam de acordo com as experiéncias do individuo e as mudancas que ele
enfrenta em sua vida’. Conforme Robbins (2005, p. 133) “Maslow n&o fornece
comprovacado empirica substancial e varios outros estudos que buscaram validar a
teoria ndo conseguiram encontrar embasamento para ela”.

Contudo, a teoria € bem aceita e oferece um esquema orientador para a
atuacdo do administrador. Por outro lado, Robbins (2005, p. 133) acredita que “a
teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo reconhecimento, especialmente
por parte de executivos formados na pratica. Isso pode ser atribuido a légica intuitiva
da teoria e a facilidade que ela oferece para a compreensao”.

Mesmo com as criticas empreendidas em suas construgbes, Maslow ainda
influenciou outros, destacando o trabalho de Clayton Alderfer, que elaborou a teoria
ECR (Existéncia - Crescimento - Relacionamento), o qual parte das idéias de
Maslow, mas apresenta diferencas no numero de categorias e na direcdo do
movimento motivacional. Segundo Robbins (2005, p. 136) “Alderfer trabalhou em
cima da hierarquia das necessidades de Maslow para alinha-la melhor com a
pesquisa empirica’. Para Maslow, o processo se realiza em forma progressiva,
ascendente, de nivel em nivel de categoria nas necessidades da escala hierarquica.
Perez-Ramos (1990, p. 131) complementa que “para Alderfer, esse processo pode
dar-se também em sentido regressivo, descendente; isto €, de frustracdo-regressao,
e ndo unicamente na direcédo de satisfacao-progressao, conforme Maslow”. Observa-
se que o trabalho de Alderfer complementa e amplia a teoria de Maslow ao
considerar a possibilidade de que duas necessidades poderiam estar influenciando
concomitantemente a orientacdo da acdo das pessoas, enfraquecendo a tese de
gue haveria uma hierarquia de necessidades.

Outra teoria influenciada pelo trabalho de Maslow é a Teoria X e Y de
Douglas McGregor, que retoma alguns dos argumentos de Maslow para explicar o
seu modelo, no qual ele relaciona os conceitos de motivacdo e lideranca. Segundo
Perez-Ramos (1990, p. 130) a Teoria X classifica o homem como um “ser sem
motivacdo para enfrentar o trabalho ou assumir responsabilidades, preferindo ser
conduzido, em vez de empregar sua propria iniciativa no desempenho de suas
atividades”. A Teoria Y, por sua vez, segundo Perez-Ramos (1990, p.130) “postula
que o ser humano € motivado principalmente por suas necessidades de realizagédo
pessoal, de trabalho produtivo, de aceitacdo de responsabilidades e de adequacao

de suas metas pessoais com as de organizagao’.
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Percebe-se com isso que ao hierarquizar as necessidades humanas Maslow
desenvolveu uma teoria que acabou influenciando outros autores, como Alderfer que
acrescentou que as necessidades podem se dar de forma progressiva, mas também
regressiva e McGregor que relacionou conceitos de motivacao e lideranca. A seguir

sera descrita a teoria dos dois fatores de Herzberg.

1.1.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg desenvolveu varias pesquisas nos anos 1960 e formulou
a teoria dos dois fatores que permitiu fazer suposicbes fundamentais para
compreender o comportamento dos funcionarios nas organizacdes através do

estudo de fatores intrinsecos e extrinsecos. Segundo Perez-Ramos (1990, p.129):

Os fatores de ordem intrinseca, denominados “motivadores”, incluem
variaveis de carater mais pessoal, como as de realizagdo, reconhecimento,
sentido de responsabilidade, atracdo e desafio do proprio trabalho,
possibilidade de progresso e crescimento psicolégico. Os fatores
extrinsecos sao chamados “fatores de higiene”, porque incluem aspectos de
natureza preventiva e ambiental, ndo relacionados diretamente com a tarefa
ou trabalho em si mesmo. S&o elas as normas administrativas, 0s sistemas
de salérios, o relacionamento entre 0s membros da organizacéo, os estilos
de supervisao, entre outros.

Conforme Motta e Vasconcelos (2006) “o atendimento das necessidades
basicas dos individuos é condicdo necessaria, mas nao suficiente, para a
manutencao de boa produtividade no trabalho”. Para conseguir que os individuos se
dediguem mais ao trabalho, comprometendo-se mais com a organizacao,
canalizando sua energia vital produtiva para o sistema, é necessario atender a outro
tipo de necessidade humana que vai além das necessidades basicas. Este outro tipo
de necessidade refere-se a auto-realizacdo e ao desenvolvimento do potencial do
individuo.

Esta teoria € compativel com a de Maslow, embora os autores apresentem
pontos de vista diferentes, pois enquanto Herzberg refere-se aos incentivos para a
satisfagcdo das necessidades, Maslow centraliza seu estudo nas necessidades
humanas. Os “fatores de higiene” de Herzberg se relacionam com as necessidades

fisioloégicas, de seguranga e sociais de Maslow, enquanto que os “fatores de
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motivagdo” encontram correspondéncia com as necessidades de estima e auto-
realizacdo do esquema de hierarquia de necessidades (Davis, 1972 apud Perez-
Ramos, 1990, p. 129). Segundo Robbins (2005, p.135) “a eliminagao de insatisfagao
de um trabalho ndo o torna necessariamente satisfatorio”. Se quisermos motivar as
pessoas para o trabalho, Herzberg sugere a énfase nos fatores associados com o
trabalho em si ou com os resultados diretos dele, como chances de promocéo,
oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e
realizacdo. Um ponto importante da teoria de Herzberg é o fato de ter aplicacédo
pratica no ambiente de trabalho, por ser exposta de maneira simples e sistemética,
sendo compreensivel a maioria dos gestores das organizagoes.

O trabalho de Herzberg permitiu identificar que os individuos motivam-se de
forma diferente e as organizacdes podem implantar politicas que oferecam
diferentes fatores de satisfacdo visando atender varios tipos de necessidade, mas
conforme Motta e Vasconcelos (2006, p. 72) “porém cada individuo podera se
motivar ou ndo com as politicas desenvolvidas pela geréncia. Os mesmos fatores a
partir dos quais um individuo podera motivar-se ndo afetarédo outro, dada a variacao
das necessidades intrinsecas dos individuos”.

Herzberg trata dos fatores higiénicos de satisfacdo ou das condic6es minimas
de trabalho que um individuo deve ter para satisfazer suas necessidades basicas de
seguranga e de insercao social. Segundo Motta e Vasconcelos (2006, p. 73) “se
ausentes, esses fatores minimos podem comprometer o processo de trabalho.
Essas condicbes sdo necessarias, mas nao suficientes para garantir boa
produtividade no trabalho”. Fatores higiénicos ou extrinsecos estéo localizados no
ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢cdes dentro das quais elas
desempenham seu trabalho. Herzberg chama-os de fatores higiénicos, pois sao
essencialmente profilaticos e preventivos; eles apenas evitam a insatisfacdo, mas
nao provocam a satisfacao.

Em contrapartida, os fatores motivacionais ou intrinsecos estéo relacionados
ao aprendizado e a realizacdo do potencial humano no trabalho, conforme Motta e
Vasconcelos (2006, p.73) “as necessidades mais complexas, cuja busca por
satisfacdo permite a canalizacdo da energia vital para o trabalho, e geram maior
comprometimento com a organizagao”. Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos
estdo relacionados com o conteudo do cargo e com a hatureza das tarefas que a

pessoa executa.
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Abaixo segue quadro comparativo entre os fatores higiénicos e motivacionais:

Tabela 01: Quadro comparativo da teoria dos dois fatores de Herzberg

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
Extrinsecos Intrinsecos
Condigédo necessaria, mas ndo suficiente | Dependem das caracteristicas especificas
para manter boa produtividade de cada individuo ou grupo organizacional
Atendem a necessidades bésicas dos

L Fatores identitarios de dificil generalizagdo
individuos

Ex: bons salarios, maquinas e
equipamentos adequados, bom ambiente
de trabalho, beneficios minimos

Necessidades ligadas a auto-realizacéo e
a auto-estima

Plano de carreira e treinamentos podem
corresponder a estas necessidades
Fatores motivacionais, enquanto mantidos,
retém os individuos na organizacéo

Fonte: Adaptado de Motta e Vasconcelos (2006, p. 74)

Para proporcionar continuamente motivacao no trabalho, Herzberg propde o
enriquecimento de tarefas ou enriquecimento do cargo, segundo Herzberg (1997) “o
enriguecimento do cargo proporciona oportunidade para o desenvolvimento
psicoldégico do empregado”. As organizagdes ndo devem pautar sua politica de
gestdo de pessoas somente nos fatores higiénicos, pois oferecem resultados
temporarios e apos certo tempo os individuos tendem a se acostumar com estes
estimulos e a producao pode cair e a organizacao ter de aumentar cada vez mais 0s
estimulos, saindo muito caro para a organizagao.

A teoria dos dois fatores também tem quem a conteste, conforme descreve
abaixo Robbins (2005, p. 135-136):

a) o procedimento utilizado por Herzberg é limitado por sua metodologia.
Quando as coisas vao bem, as pessoas tendem a tomar o crédito para si.
Caso contrario, buscam culpar o0 ambiente externo pelo fracasso;

b) a confiabilidade da metodologia de Herzberg é questionavel. Os
pesquisadores precisam fazer interpretacdes e, dessa forma, podem
contaminar os resultados interpretando uma resposta de certa maneira,
enquanto outra resposta semelhante é interpretada de maneira diferente;

¢) néo foi usada uma medida geral para a satisfacdo. Uma pessoa pode nédo
gostar de alguns aspectos de seu trabalho, mas continuar achando-o
aceitavel,

d) a teoria € inconsistente com as pesquisas anteriores. A teoria dos dois
fatores ignora as variaveis situacionais;

e) Herzberg pressupde uma relagéo entre satisfacao e produtividade, mas a
metodologia de pesquisa utilizada enfoca apenas a satisfacdo, ndo a
produtividade.
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Segundo Robbins (2005, p. 136) “apesar de todas as criticas a teoria de
Herzberg foi amplamente divulgada e poucos sé&o 0s executivos que ndo conhecem
suas recomendacgoes”.

Como foi descrito acima Herzberg abordou a motivacdo humana nas
organizagfes através da andlise dos fatores intrinsecos e extrinsecos, ampliando a

Visdo sobre o tema, assim como o trabalho de McClelland destacado a seguir.

1.1.3 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

A teoria das necessidades adquiridas formulada por David McClelland elenca
trés tipos de necessidades: de realizacdo, de associacdo e de poder (pessoal e
social). Ele desenvolveu uma teoria contingencial sobre motivagcdo. Segundo Mota e
Vasconcelos (2006, p. 74) “para ele, um motivador é a proje¢cao de um estado, um
objetivo ou uma condicdo futura que impulsiona, direciona e seleciona o
comportamento do individuo encaminhando suas acdes em certa diregao”.

Conforme Perez-Ramos (1990, p. 130) “o principal mérito que se atribui aos
trabalhos de McClelland é o que se relaciona com a identificacdo, categorizacao e
inter-relacdo das necessidades humanas que se definem como fatores de
motivagao”.

Os trés tipos de necessidades sao listados abaixo, conforme Perez-Ramos
(1990, p. 130):

a) Necessidade de realizagdo — pessoas que apresentam elevados indices
nas necessidades de realizacdo tendem a esforcar-se para alcancar altos
niveis no seu desenvolvimento, maior autonomia no seu desempenho e
melhor aceitacdo de responsabilidades no seu trabalho, assumindo desafios
realisticos;

b) Necessidade de afiliacdo - as pessoas tendem a ter mais preocupacao
em desenvolver e manter um adequado relacionamento social do que em
melhorar seu desempenho. Desempenham com eficiéncia as funcdes que
envolvem contatos interpessoais;

¢) Necessidade de poder - os comportamentos mais freqlientes sdo aqueles
gue abrangem o desejo de ser prestigiado, de dominar e de controlar as
atitudes e agbes dos demais. Os individuos com alto nivel dessas
necessidades procuram desempenhar tarefas de lideranca nas atividades
de grupo, contando freqiientemente com apreciavel fluéncia verbal que
utilizam para persuadir 0s outros.
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Essas necessidades se inter-relacionam e se apresentam em niveis variados
de intensidade nas pessoas, conforme seus perfis psicolégicos e 0s processos de
socializacdo que passaram, sendo adquiridas no decorrer do tempo e como

resultado das experiéncias de vida. Conforme Mota e Vasconcelos (2006):

[...] os individuos podem mudar seu perfil se desejarem, ap6s terem
consciéncia dele. No entanto, apenas a prépria pessoa pode tentar mudar
suas caracteristicas, mas para isso devera mudar seu grupo de referéncia
e buscar outras inser¢c8es sociais e objetivos.

McClelland contribui com o estudo sobre a motivacdo ao descrever que 0S
individuos tém diferentes tipos de necessidades que os motivam a agir. Conforme foi
exposto, as “teorias de conteudo” relacionam-se com o que motiva os individuos,
partindo das necessidades humanas para explicar o fendmeno motivacional,

diferente das “teorias de processo” que seréo descritas a seguir.

1.2 TEORIAS DE PROCESSO

As “teorias de processo” buscam identificar como as pessoas se motivam,
buscando explicar e descrever como o comportamento é orientado, sustentado e
proporcionam uma compreensdo dos processos cognitivos ou de pensamento das
pessoas e que influenciam o seu comportamento. Segundo Perez-Ramos (1990, p.
128) “focalizam sua atengéo nas sucessivas etapas do fendmeno motivacional, nas
percepcdes e perspectivas do individuo no estabelecimento de metas e objetivos
pessoais e, principalmente, nos mecanismos conscientes da tomada de decisdes”.
Estas teorias defendem que o individuo decide conscientemente se realiza ou néo
determinada atividade. Conforme Perez-Ramos (1990, p. 137) as teorias de

processo.

compreendem, entre outros, a andlise da auto-percepcao, da tomada de
decisdes, dos conceitos de consonancia e dissonancia, da concomitancia
de fatores determinantes, do estabelecimento de metas, da atribuicdo de
valores e da influéncia das variaveis relacionadas com o individuo, o
ambiente e o trabalho.
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As “teorias de processo” que serdo descritas a seguir sdo: teoria da
expectancia de Vroom, a teoria da expectacdo de Lawler Ill e a teoria do
estabelecimento de metas de Locke, as quais serdo melhor exploradas na

sequéncia do trabalho.

1.2.1 Teoria da Expectancia de Vroom

O modelo contingencial proposto por Victor H. Vroom mostra que o nivel de
produtividade depende trés forcas basicas em cada individuo. Conforme Chiavenato

(2003, p. 537) as trés forcas basicas sao:

a) expectativas: sdo os objetivos individuais, que podem incluir dinheiro,
seguranca no cargo, aceitacdo social, reconhecimento e uma infinidade de
combinacg@es e objetivos;

b) recompensas: é a relag@o entre a produtividade e alcance dos objetivos
individuais;

c) relagbes entre expectativas e recompensas: € a capacidade percebida de
aumentar a produtividade para satisfazer suas expectativas com as
recompensas.

Esta teoria se destaca pelo valor elucidativo do fendmeno motivacao no
trabalho, onde a motivacdo do individuo para exercer esforco é baseada nas suas
expectativas de sucesso. Conforme elucida Perez-Ramos (1990, p. 134) “o processo
motivacional é desenvolvido conforme as percepc¢des que o individuo tem da relagéo
entre os esforcos que conscientemente estima que deve realizar para alcancar um
determinado objetivo, ou meta, e o valor que lhes atribui’. Cada individuo tem
preferéncia por determinados resultados finais, chamados de valéncias. Quando a
valéncia é positiva se relaciona com o desejo de alcancar os resultados finais e
guando é negativa ao desejo de evita-los.

O modelo contingencial de Vroom se baseia em objetivos gradativos e na
hipotese de que a motivacdo € um processo governando escolhas entre
comportamentos. Segundo Robbins (2005, p. 148) “a teoria da expectativa sustenta
que a forca da tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da
expectativa de que esta agéo trara como resultado, e da atracdo que este resultado

exerce sobre o individuo”.
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Segundo Robbins (2005, p. 148) a teoria enfoca trés relagdes:

a) Relacdo esforco-desempenho: a probabilidade, percebida pelo individuo,
de que uma certa quantidade de esforco levara ao desempenho;

b) Relacdo desempenho-recompensa: o grau em que o individuo acredita
gue um determinado nivel de desempenho levara ao resultado desejado;

¢) Relacdo recompensa-metas pessoais: 0 grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do
individuo e a atragcdo gque estas recompensas potenciais exercem sobre ele.

Conforme Robbins (2005, p. 148) “Atualmente, uma das explicagdes mais
amplamente aceitas sobre motivacdo é a teoria da expectativa. Apesar de haver
alguns criticos, boa parte das pesquisas da embasamento a essa teoria”. Ainda
segundo Robbins (2005, p. 149) “as tentativas de validar essa teoria tém sido
complicadas por problemas de metodologia, de critérios e de medidas. Por isso,
muitos dos estudos que se propuseram a validar ou contestar a teoria devem ser
encarados com cautela”. Conforme Robbins (2005, p. 149) “estas criticas servem
para sustentar a teoria da expectativa, em vez de invalida-la, ja que ela explica por
gue um segmento significativo da for¢a de trabalho despende tdo pouco esfor¢co na
realizagao de suas tarefas”.

O modelo proposto por Vroom foi desenvolvido por Lawler 11l que o relacionou
com o dinheiro. Segundo a teoria da expectacao de Lawler Ill (1997, p. 136) “o
dinheiro pode ser um importante motivador quando um alvo existe para os individuos
[...] quando apropriado, salario individual por desempenho € o mais poderoso

motivador”. Ainda segundo Lawler Il (1997, p. 138):

de modo geral, a pesquisa a respeito de sistemas de recompensa tem
crescentemente sugerido que recompensas extrinsecas, tais como salario e
promocgdes, podem desempenhar papel muito importante em influenciar a
motivagao.

O dinheiro permitiria a satisfacdo das necessidades descritas por Maslow e o
individuo se dedicaria a obter um bom desempenho para obter o dinheiro.

Outro autor que pode ser classificado nas teorias de processo é Edwin Locke
que elaborou a teoria do estabelecimento de metas e conforme Locke (apud
Robbins, 2005, p. 141) “a intengdo de lutar por um objetivo € a maior fonte de
motivacdo no trabalho”. Segundo Locke (apud Robbins, 2005, p. 141) “podemos
afirmar que objetivos especificos melhoram o desempenho; que objetivos dificeis,

quando aceitos, melhoram mais o desempenho do que aqueles mais faceis”.



22

Neste capitulo foram apresentadas as principais teorias sobre motivacdo nas
organizagbes, divididas em “teorias de conteudo” e “teorias de processo”, as
primeiras buscando identificar o que motiva as pessoas e as Ultimas como as
pessoas se motivam. Os autores estudados desenvolveram teorias que Sao
importantes para o entendimento do tema motivag&o no trabalho.

No proximo capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
apresentando-se 0 método escolhido e a justificativa, os instrumentos de coleta e
analise de dados, visando dar um embasamento cientifico ao trabalho, permitindo

que seja reproduzido e contestado.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho fundamenta-se como um estudo de caso utilizando, uma
abordagem quantitativa com aplicacdo de um questionario contendo uma pergunta
aberta e dezesseis questdes fechadas. Trata-se de uma pesquisa exploratoria,
buscando levantar informacdes sobre os fatores organizacionais que influenciam na
motivacdo e desmotivacdo dos servidores publicos da Secretaria de Recursos
Humanos do TRT, delimitando o trabalho.

Segundo Acevedo e Nohara (2009, p.46) “o principal objetivo da pesquisa
exploratéria € proporcionar maior compreensdo do fenbmeno que estd sendo
investigado, permitindo assim que o pesquisador delineie de forma mais precisa o
problema”. O questionario foi aplicado (via e-mail) aos servidores publicos da
Secretaria de Recursos Humanos do TRT e serviu para analise estatistica dos
dados. O método de estudo de caso foi escolhido por entender ser o mais adequado
para estudar o tema escolhido, pois segundo Severino (2007, p. 121) estudo de caso
€ uma "pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, considerado
representativo de um conjunto de casos analogos, por ele significativamente
representativo” e conforme Yin (2005, p.32) “um estudo de caso € uma investigagao
empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”.

As etapas seguidas para a execucao do trabalho foram:

e pesquisa documental;
e elaboracéo e aplicacéo de questionario;

e analise e interpretacéo de dados.

Primeiramente foi feita uma pesquisa documental através de documentos e
banco de dados do TRT, que segundo Severino (2007, p.124) consiste na “técnica
de identificacdo, levantamento, exploracdo de documentos fonte do objeto
pesquisado e registro das informagdes retiradas nessas fontes e que seréo utilizadas
no desenvolvimento do trabalho”. A documentagdo foi fruto das leituras e das

anotacdes feitas em fichas de leituras, auxiliando na elaboracdo do trabalho.
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A proxima etapa foi realizada mediante a aplicagdo de um questionario com uma
pergunta aberta e as demais sendo questdes objetivas e fechadas. Gil (2008, p.121)
define o questionario como sendo “[...] a técnica de investigacdo composta por um
conjunto de questbes que sdo submetidas a pessoas com o propésito de obter
informagdes [...]". Primeiramente o questionario foi previamente testado (pré-teste)
mediante sua aplicacdo a um grupo de cinco servidores da Secretaria de Recursos
Humanos do Tribunal, com 12 questfes objetivas e uma discursiva. Com o retorno
deste pré-teste foi verificada a necessidade de ajustar a questdo 6 e de incluir mais
quatro questoes.

Uma vez que segundo Gil (2008, p.134) o objetivo do pré-teste “é evidenciar
possiveis falhas na redacédo do questionario, tais como: complexidade das questdes,
imprecisdo na redacdo, desnecessidade das questdes, constrangimentos ao
informante, etc”.

E importante destacar que o Tribunal Regional do Trabalho da 42 Regido faz
parte da Justica Federal, funciona de forma regionalizada no pais e cada regido é
composta de Varas do Trabalho (primeira instancia) e um Tribunal Regional do
Trabalho (segunda instancia). Além destes h& o Tribunal Superior do Trabalho
(Gltima instancia). No TRT da 42 Regido sao julgados os recursos por um grupo de
juizes que formam uma Turma. A missdo da Justica do Trabalho esta estabelecida
no artigo 114 da Constituicdo Federal, conforme a redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 45/2004.

A Secretaria de Recursos Humanos do TRT da 42 Regido esta localizada em
Porto Alegre/RS e desempenha o papel de gestdo de pessoas do Tribunal como, por
exemplo, a nomeacgdo de pessoal, realizacdo de concurso publico, administracéo
dos beneficios, promoc¢ao de treinamento e capacitagdo, etc. A Secretaria conta com
40 servidores em seu quadro, divididos em 01 diretor, 02 diretores de servigo e 37

analistas e técnicos judiciarios, divididos nas areas de:

e Servico de Desenvolvimento de Pessoal: Coordenacédo de Capacitacao,
Coordenacédo de Educacdo a Distancia, Coordenagcdo de Avaliacdo de
Desempenho, Coordenacdo de Ingresso e Remocao, Coordenacédo de

Assuntos Disciplinares e Coordenacao de Acompanhamento Funcional.
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e Servico de Administracdo de Pessoal: Coordenacdo de Apoio
Administrativo, Coordenacdo de Assuntos da Magistratura, Coordenacao
de Beneficios, Coordenacdo de Frequéncia e Férias, Coordenacdo de
Funcdes Comissionadas, Coordenacdo de Aposentadorias e Pensdes,
Coordenacéo de Publicagbes e Registros, Coordenacdo de Vantagens e

Concessoes, Coordenacéao de Legislacao.

Assim, o questionério foi aplicado a 37 servidores da mesma Secretaria do
Tribunal, ndo sendo aplicado aos trés diretores, para que os respondentes tivessem
0 mesmo nivel hierarquico. Conforme Severino (2007, p. 125) um questionario é um
‘conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar
informacgdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a conhecer a
opinido dos mesmos sobre os assuntos em estudo”. Segundo Severino (2007) as
guestbes devem ser pertinentes, claras e objetivas, evitando provocar davidas e
ambiguidades. A opcéao por adotar questdes fechadas visa facilitar a compilacdo dos
dados. Severino (2007) diz que no caso de questdes fechadas as respostas serao
escolhidas dentre opcdes predefinidas pelo pesquisador.

Apoés a aplicacdo dos questionarios os dados coletados foram analisados e
subsidiaram as possiveis respostas para a questdo de pesquisa, partindo, desse
modo, para a terceira etapa, a de analise de dados. Segundo Gil (2002, p. 125) “o
processo de andlise dos dados envolve diversos procedimentos: codificacdo das
respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos. Apds, ou juntamente com a
analise, pode ocorrer também a interpretacao dos dados [...]".

A analise dos dados (analise quantitativa) proporcionou o conhecimento dos
fatores organizacionais responsaveis pela motivacéo e desmotivacao dos servidores
da Secretaria de Recursos Humanos do TRT. A metodologia utilizada foi a da
analise estatistica, com a utilizacdo do software Microsoft Excel.

Tendo como base a aplicacdo dos procedimentos metodoldgicos
mencionados acima, a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa que
foram analisados tendo como referencial as teorias de contetdo e de processo e a
caracterizacao dos respondentes.
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3 RESULTADOS

Neste capitulo serdo analisados os resultados obtidos apds a aplicacdo dos
questionarios, buscando referéncia com a teoria estudada. Foram aplicados entédo
37 questionarios a 31 técnicos judiciarios e a 06 analistas judiciarios, mas 03
questionarios (de 02 técnicos e de 01 analista) ndo puderam ser utilizados, pois

retornaram incompletos.

3.1 PERFIL DA POPULACAO

Considerando que foram analisados 0s questionarios de 29 técnicos
judiciarios e de 05 analistas judiciarios, visualizamos abaixo que a maioria dos
servidores é formada por técnicos judiciarios, representando 85% dos respondentes

e 15% de analistas judiciarios.

Cargo

m ANALISTAS
m TECNICOS

Gréfico 01: Cargos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo ao sexo dos 34 servidores, 56% sdo do sexo feminino e 44% do

masculino.



Sexo

= FEMININO
B MASCULINO

Gréfico 02: Sexo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em se tratando de estado civil a quantidade de casados (38%) e solteiros

(41%) é bem equilibrada, restando 18% de separados e 3% identificados como

outros, conforme podemos verificar no grafico abaixo.

3%

Estado Civil

m CASADO

m SOLTEIRO
W SEPARADO
mOUTROS

Gréfico 03: Estado civil.

Fonte: Elaborado pelo autor

Verificamos abaixo que a nenhum servidor tem menos de 20 anos de idade,

estando a maioria com idade entre 41 e 50 anos (35%) seguidos pelos de 31 a 40

anos (32%). Os servidores com idade acima de 50 anos representam 21% e os entre

21 e 30 anos representam 12%.
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Idade

H menos de 20 anos
Mentre 21 e 30anos
mentre 31e 40anos
Mentre 41 e 50anos

®acimade 50 anos

Grafico 04: Idade.
Fonte: Elaborado pelo autor.
Com relacdo ao tempo de servigo verificamos abaixo que a maioria (47%) tem
entre 01 e 05 anos de servico, seguidos pelos que tem entre 11 e 20 anos (24%).
Entre 06 e 10 anos e acima de 20 anos de servi¢o representam 6% cada e os com

menos de 01 ano sao 18%.

Tempo de servigo

B menos de 01 ano

Mentre 01 e O5anos
mentre 06 e 10anos
Hentre 11e 20anos

m maisde 20 anos

Gréfico 05: Tempo de servigo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalizando a analise dos dados da amostra, verificamos que a metade dos
servidores possui curso Superior completo, outros 24% Superior incompleto e 26%

possuem Pés-Graduacéo e, sendo que nenhum esta cursando o ensino médio.
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Escolaridade

0%

‘ = Nivel médio

W Superior incompleto

Superior completo

50% W pos-graduacdo

Gréfico 06: Escolaridade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O perfil dos respondentes revela que a maioria ocupa o do cargo de técnico
judiciario, é do sexo feminino, sao solteiros, tém idade entre 41 e 50 anos e com
tempo de servico entre 01 e 05 anos. E um perfil esperado, pois o cargo de técnico
judiciario € o cargo inicial da carreira e, portanto, ocupado pela maioria dos
servidores e 0 pouco tempo de servico deve refletir a retomada da realizacdo de

concursos publicos para o Tribunal nos ultimos anos.

3.2 FATORES MOTIVACIONAIS

Foram elaboradas 07 questdes para analisar quais fatores organizacionais
desempenhavam um papel motivador na Secretaria de Recursos Humanos do TRT
da 42 Regido, papel este que se caracteriza pela capacidade dos fatores
motivadores ou internos levarem o servidor a realizar o trabalho com motivacéo e
qualidade. A seguir serdo analisadas e descritas as questdes que tém relagdo com
fatores motivacionais, com base na teoria estudada.

A primeira questdo em relacdo ao tema especifico foi a questdo 9, a qual
indagava se a pessoa se considera realizada profissionalmente (auto-realizada)?
Percebe-se que a maioria dos servidores (24% concordam e 43% concordam
totalmente) se considera auto-realizada profissionalmente, sendo a auto-realizacao
um fator motivador muito importante, conforme Maslow (2001, p. 1) “com as pessoas
em processo de auto-realizacdo podemos aprender qual poderia ser a atitude ideal

perante o trabalho sob as mais favoraveis circunstancias”. Além disso, Herzberg
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coloca a auto-realizacdo como um fator intrinseco capaz de fazer com que o
individuo se comprometa mais com a organizagdo, desenvolvendo seu potencial. As

respostas estao ilustradas no grafico 07 abaixo:

Auto-realizacao

0% M Discordo totalmente
M Discordo
= Ndo concordo nem

discordo

m Concordo

m Concordo totalmente

Gréfico 07: Questdo sobre auto-realizacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre a questdo que visava identificar se o trabalho era considerado
desafiador (questdo 10), percebe-se que a maioria dos servidores (46% concordam
e 24% concordam totalmente) considera o seu trabalho desafiador, configurando-se
num fator motivador, pois segundo Herzberg (1997) os fatores associados ao
trabalho em si e ao conteddo do cargo tem grande potencial motivador, pois o

desafio do préprio trabalho € um fator de ordem intrinseca capaz de motivar os

servidores. As respostas estao ilustradas no grafico 08 abaixo.

Trabalho desafiador

3% M Discordo totalmente
M Discordo
= Ndo concordo nem

discordo

H Concordo

m Concordo totalmente

Grafico 08: Questao sobre trabalho desafiador.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relacdo ao trabalho reconhecido e valorizado pela supervisdo (questéao
11) foi observado que os servidores (55% concordam e 18% concordam totalmente)
concordam que seu trabalho € reconhecido e valorizado pela supervisdo, sendo o
reconhecimento um fator motivador segundo Herzberg e pertence a necessidade de
estima de Maslow. Além disso, a teoria da expectancia de Vroom coloca o
reconhecimento como parte das expectativas do individuo. As respostas estao

ilustradas no grafico 09 abaixo.

Reconhecimento

0% M Discordo totalmente
M Discordo
N&do concordo nem

discordo

H Concordo

m Concordo totalmente

Grafico 09: Questado sobre reconhecimento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao serem gquestionados em relacdo a considerar que a funcdo que exercem €&
adequada a seu perfil (questdo 12), nota-se que a maioria dos servidores (53%
concordam e 26% concordam totalmente) considera que a funcdo que exerce é
adequada ao seu perfil, fato que contribui para que o trabalho seja realizado com
mais qualidade indo ao encontro da Teoria Y de McGregor que defende que o
individuo é motivado pela adequacdo de suas metas pessoais com as da

organizacgdo. As respostas estéo ilustradas no grafico 10 abaixo.
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Gréfico 10: Questéo sobre a fungdo adequada ao perfil.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre as oportunidades para o crescimento e desenvolvimento profissional
(questdo 13) percebe-se que os servidores em sua ampla maioria (58% concordam
e 21% concordam totalmente) concordam que o Tribunal disponibiliza oportunidade
para o crescimento e desenvolvimento pessoal e este € um fator motivador, pois
segundo Herzberg as oportunidades de crescimento favorecem que o individuo
desenvolva seu potencial e segundo McClelland as pessoas tendem a esforgar-se
para alcancar altos niveis de desenvolvimento. As respostas estdo ilustradas no
grafico 11 abaixo.
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3% B Discordo totalmente
M Discordo
® Néo concordo nem

discordo

m Concordo

m Concordo totalmente

Grafico 11: Questdo sobre as oportunidades de crescimento profissional.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao contetudo do trabalho (atividades do dia-a-dia) ser motivador
(questdo 14) nota-se que a maioria dos servidores (61% concordam e 18%
concordam totalmente) considera o contetdo do seu trabalho e as atividades do dia-
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a-dia como algo motivador, indo ao encontro do que Herzberg diz sobre o papel
motivador da natureza das tarefas que a pessoa executa, ao contetdo do cargo e
que para proporcionar continuamente a motivacdo deve-se estimular o
enriguecimento das tarefas, oportunizando o desenvolvimento do empregado. As

respostas estéo ilustradas no gréfico 12 abaixo.

Conteudo do trabalho
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Grafico 12: Questdo sobre o contetdo do trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre o fato de considerar a imagem e prestigio do Tribunal um fator
motivador (questao 16), percebe-se que a maioria dos servidores (50% concordam e
26% concordam totalmente) considera a imagem e o prestigio do Tribunal um fator
motivador indo ao encontro das necessidades sociais da teoria de Maslow, pois se
referem ao fato de pertencer, de formar parte, de participar de um grupo. As

respostas estéo ilustradas no gréafico 13 abaixo.

Imagem e prestigio
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Grafico 13: Questdo sobre imagem e prestigio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os dados obtidos com a aplicagao das questbes acima permitem verificar que
os fatores motivadores ou intrinsecos estdo de acordo com 0s pressupostos tedricos
de Herzberg. Além disso, a necessidade de auto-realiza¢do vai ao encontro da teoria
da hierarquia das necessidades de Maslow e o reconhecimento como parte das
expectativas do individuo esta alinhado com a teoria de Vroom. Na proxima sesséo

serdo apresentados os fatores desmotivacionais ou extrinsecos.

3.3 FATORES DESMOTIVACIONAIS

Foram elaboradas 09 questdes para verificar quais fatores organizacionais
desempenhavam um papel desmotivador nos servidores que trabalham na
Secretaria de Recursos Humanos do TRT da 42 Regido. A seguir serdo analisadas e
descritas as questdes que tém relacdo com fatores desmotivacionais, com base na
teoria estudada.

Ao serem questionados sobre as condicdes de infraestrutura serem
adequadas para a execucao do seu trabalho (questéo 1), verificou-se que a maioria
dos servidores (70% concordam e 15% concordam totalmente) considera a
infraestrutura do Tribunal adequada para a execucédo do seu trabalho. No entanto, é
importante destacar que a infraestrutura € considerada por Herzberg um fator
extrinseco ou higiénico, sendo uma condicdo necessaria, mas nao suficiente para
garantir a produtividade e motivacdo no trabalho. Logo, verifica-se que os dados
obtidos com as respostas vdo de encontro aos pressupostos de Herzberg. As

respostas estao ilustradas no gréafico 14 abaixo.
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Gréfico 14: Questéo sobre as condic¢des de infraestrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao processo de comunicacdo (sistemas de informacéo, fluxo da
informacédo, normas e rotinas) ser adequado para a execucdo do seu trabalho
(questdo 2), percebe-se que os servidores estdo divididos (21% discordam, 32%
concordam e 38% concordam totalmente) no momento de considerar se 0 processo
de comunicacdo é adequado para a execucdo do trabalho. O processo de
comunicacdo é um fator extrinseco ou higiénico segundo Herzberg, pois esta
localizado no ambiente que rodeia as pessoas e abrange as condi¢cdes dentro das
quais elas desempenham seu trabalho. Portanto, os dados obtidos vao ao encontro
da teoria de Herzberg e o resultado demonstra que o Tribunal deve rever seu
processo de comunicagdo para que se torne mais adequado para a execuc¢ao do

trabalho dos servidores. As respostas podem ser visualizadas no gréafico 15 abaixo.
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Gréfico 15: Questédo sobre o processo de comunicacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao serem questionados sobre o fato de considerar a politica salarial
adequada ao trabalho que executam (questdo 3) nota-se que a ampla maioria dos
servidores (56% concordam e 32% concordam totalmente) considera a politica
salarial adequada ao trabalho que executa, sendo este um fator extrinseco ou
higiénico, conforme a Teoria dos dois fatores de Herzberg. Vale destacar que
segundo a teoria da expectacdo de Lawler Ill o dinheiro pode ser um importante
motivador, ou seja, recompensas extrinsecas tais como salario e promoc¢des podem
desempenhar papel muito importante em influenciar a motivacdo. Conclui-se que
quando o salério é considerado adequado ele deixa de ser um fator desmotivador.
As respostas estdo ilustradas no gréafico 16 abaixo.
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Gréfico 16: Questdo sobre a politica salarial.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao questionamento sobre a adequacao da politica de beneficios
(questdo 4) verifica-se que a maioria dos servidores (53% concordam e 29%
concordam totalmente) considera a politica de beneficios adequada. Demonstrando
mais uma vez que apesar de ser um fator extrinseco ou higiénico segundo Herzberg,
0s beneficios quando adequados acabam sendo um fator motivador para 0s

individuos. As respostas estéo ilustradas no grafico 17 abaixo.
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Beneficios
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Gréfico 17: Questéo sobre a politica de beneficios.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre o relacionamento com a supervisao, dialogo e facilidade de acesso
(questdo 5) nota-se que o0 relacionamento com a supervisdo € considerado
adequado pela maioria (50% concordam e 38% concordam totalmente) dos
servidores. O relacionamento entre os membros da organizacdo e os estilos de
supervisdo sado considerados por Herzberg fatores extrinsecos ou de higiene e por

Maslow uma necessidade social. As respostas estao ilustradas no grafico 18 abaixo.
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Gréfico 18: Questdo sobre o relacionamento com a superviséo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagédo a adequagédo das politicas de administragédo (plano de cargos) do
Tribunal (questdo 6) verifica-se que a maioria dos servidores (55% concordam e
15% concordam totalmente) considera as politicas de administracdo do Tribunal
adequadas para o desenvolvimento da carreira. Um plano de cargos estimula os

individuos a trabalhar buscando uma recompensa baseada na meritocracia e no
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reconhecimento do trabalho, indo ao encontro da teoria de Vroom que fala sobre a
relacdo esforco-desempenho, onde o individuo percebe que uma certa quantidade
de esforco levard ao desempenho e a relacdo desempenho-recompensa percebida
pelo individuo que um determinado nivel de desempenho levara ao resultado ou

recompensa desejada. As respostas podem ser verificadas no grafico 19 abaixo.
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Gréfico 19: Questéo sobre as politicas de administracéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao serem questionados sobre considerar a estabilidade de emprego um fator
motivador para o ingresso do servidor no Tribunal (questdo 7) percebe-se
claramente que a ampla maioria dos servidores (38% concordam e 52% concordam
totalmente) considera a estabilidade de emprego um fator motivador para o ingresso
no Tribunal. Verifica-se ai uma das necessidades de Maslow, a necessidade de
seguranca que esta relacionada com o desejo de proteger-se contra 0 perigo, a
ameaca de privacdo, tanto em relacdo ao individuo como de sua familia. As

respostas estao ilustradas no gréafico 20 abaixo.
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Estabilidade
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Gréfico 20: Questéo sobre a estabilidade de emprego.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao relacionamento com os colegas (questdo 8) nota-se que a
maioria dos servidores (65% concordam e 32% concordam totalmente) considera
bom o relacionamento com os colegas, podendo ser considerado uma necessidade
social conforme Maslow, no sentido de traduzir o desejo do individuo de ser aceito
pelos outros, de dar e receber afeto e amizade, propiciando um melhor ambiente de

trabalho. As respostas estéo ilustradas no grafico 21 abaixo.
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Gréfico 21: Questéo sobre o relacionamento com os colegas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao serem questionados se consideram a sua remunerac¢do melhor do que a
oferecida pelo mercado de trabalho (questdo 15) percebe-se que a remuneracéo
oferecida pelo Tribunal foi considerada melhor do que a oferecida pelo mercado pela

ampla maioria dos servidores (38% concordam e 56% concordam totalmente) e mais
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uma vez verificamos que o dinheiro pode ser um importante motivador, segundo

Lawler Ill. As respostas estéo ilustradas no grafico 22 abaixo.

Remuneragao
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Gréfico 22: Questédo sobre a remuneragdo comparada com o mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Questdo 17 foi a Unica questdo discursiva para os servidores expressarem
sua opinido. A pergunta foi a seguinte: “Na sua opinido, em quais aspectos o
Tribunal devera primeiramente investir nos préximos anos para manter e promover a
motivagao dos funcionarios?”

Apenas 26 servidores responderam a questdo discursiva e 0s outros
deixaram em branco. As respostas se dividiram em cinco assuntos: capacitacao,
promog¢do, comunicacdo, qualidade de vida e informatizacdo, distribuidas nos

percentuais do gréafico abaixo.

Questao discursiva
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Grafico 23: Questao discursiva.
Fonte: Elaborado pelo autor.



41

Verifica-se uma preocupacéo dos servidores com relagdo a sua capacitacao
através de investimentos por parte do Tribunal visando promover acdes efetivas de
capacitacdo de gestores e servidores através de treinamentos e cursos internos e

externos (30%), conforme o trecho abaixo de um dos respondentes:

Acredito que primeiramente o Tribunal deveria investir na formacgéo de seus
servidores, através de cursos de capacitacdo e, até mesmo, cursos de pos-
graduacgédo, por meio de convénios com universidades.

Foi observado também que 5% dos servidores desejam que 0s gestores
também sejam capacitados, principalmente na area de gestdo de pessoas, conforme

ilustra o trecho abaixo:

O tribunal devera investir na capacitacdo de seus gestores, principalmente
no quesito gestao de pessoas.

Outro assunto muito presente nas respostas (20%) foi a questdo dos critérios
de promocdo dos servidores, onde foi verificada a necessidade de clareza nos

critérios de promocéao, demonstrada nas seguintes colocacdes:

Estabelecer critérios claros e objetivos para o preenchimento de funcdes de
confiancga.
Estabelecer critérios mais objetivos para a ocupacgéo de funcdes de chefia.

Os servidores também relatam (13%) que a necessidade de que o trabalho
desempenhado seja reconhecido, que seja implementada uma gestdo por

competéncia, conforme relatos abaixo:

Mais oportunidades dentro do préprio Tribunal baseado em competéncia,
nao so por indicagdes politicas ou de afinidade.

Reconhecer o efetivo trabalho desempenhado pelos servidores que
realizam trabalho qualificado e com comprometimento.

A melhoria da comunicacéo interna também foi outro fator relatado por (15%)
dos servidores sendo observada a necessidade de divulgacdo das acdes da
instituicdo, de transparéncia nas acoes da instituicdo e a necessidade dos servidores

serem ouvidos, conforme alguns trechos abaixo:
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Melhoria da comunicacao interna.

Imagino que providenciar uma ouvidoria para os servidores, quanto a suas
sugestbes, reclamacfes, etc, seria um Otimo fator motivador,
principalmente, se dentro do possivel elas forem atendidas.

A qualidade de vida foi outro fator destacado por 11% das respostas, onde 0s
servidores solicitam que o Tribunal implante politicas de saude no trabalho, cursos e

acOes de qualidade de vida, conforme relatado abaixo:

O tribunal deve, principalmente, investir no bem estar dos seus servidores.

Outra necessidade destacada pelos servidores (6%) é o investimento em
informatizag&o e desburocratizagdo, conforme trechos descritos abaixo:

Continuar investindo, cada vez mais, em tecnologias da informacéao.
Desburocratizagdo de procedimentos e rotinas.

Uma respondente relatou algo que vai ao encontro da teoria dos dois fatores

de Herzberg, que defende que um fator motivador € intrinseco, conforme trecho

abaixo:

Nao acho que o tribunal deva promover a motivacao de seus funcionarios,
porque acredito que motivagdo ou vocé tem ou vocé ndo tem. N&o existe
nenhuma forma de manter alguém motivado por muito tempo se isto nao for
inerente a pessoa.

A partir de todos esses resultados conclui-se que os servidores da Secretaria
de Recursos Humanos do TRT 42 Regido, conforme analise dos dados obtidos
através aplicacédo do questionario, na sua maioria consideram como motivadores 0s
itens abordados nas questbes, sendo destacado apenas o item comunicagdo como
um elemento que precisa ser melhorado pela organizacéo. E interessante notar que
os fatores extrinsecos ou higiénicos ndo desempenham fatores de desmotivacdo na
amostra investigada, onde se pode inferir que néo existem fatores desmotivacionais

percebidos e/ou relatados pelos respondentes.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar os fatores organizacionais que
influenciam na motivagéo e desmotivacao dos servidores da Secretaria de Recursos
Humanos do Tribunal Regional do Trabalho da 42 Regido, propondo sugestdes de
melhoria.

Os principais resultados encontrados demonstraram que o nivel de motivagao
dos servidores esta elevado, pois a maioria considera-se auto-realizada, se sente
reconhecida pelo trabalho desenvolvido, entende que seu trabalho é desafiador e
visualiza oportunidade de crescimento. Estes fatores vao ao encontro das teorias
estudadas, principalmente a teoria das hierarquias de necessidades de Maslow e a
teoria dos dois fatores de Herzberg, pois ambas teorias consideram a auto-
realizagdo como um fator motivador muito importante.

Os servidores também consideram adequada a infraestrutura, a imagem e o
prestigio de trabalhar no Tribunal, o salario, os beneficios, o plano de cargos, a
estabilidade e o relacionamento com a supervisdo e colegas. Estes fatores séo
considerados por Herzberg como fatores extrinsecos ou higiénicos que por si sé nao
garantem a motivacdo, mas servem para evitar a desmotivacdo. O Unico fator
externo que nao foi considerado adequado pela maioria dos servidores foi o
processo de comunicacdo, sendo apontado na pesquisa como um item que deve ser
melhorado, havendo necessidade de uma melhoria no processo de comunicagao por
parte da Secretaria de Recursos Humanos do Tribunal.

Os resultados encontrados diferem dos resultados esperados em alguns itens
como, por exemplo, a questao que envolvia o trabalho desafiador e o contetddo do
trabalho, pois a imagem em termos gerais que se tem do servico publico é de
realizar um trabalho burocrético, rotineiro, padronizado e sem espacgo para inovagao.

Trabalhar com este tema é desafiador, tendo em vista que a motivacéo
envolve fatores subjetivos e comportamentais, de maneira que um fator que motiva
um individuo pode ndo motivar da mesma maneira outro individuo e os resultados
dos questionarios podem ser influenciados pelo momento que esta passando o
respondente.

Os resultados da pesquisa permitem propor algumas sugestdes e

proposicdes para a Secretaria de Recursos Humanos do TRT da 42 Regido no



44

sentido de que mantenha e desenvolva sua politica de administracdo visando
manter e estimular os fatores considerados motivadores e adequados pelos
servidores. Por outro lado, enfatiza-se a necessidade de atuar de forma proativa
para melhorar o processo de comunicacdo (sistemas de informacdo, fluxo da
informag&o, normas e rotinas), pois foi um fator considerado pelos servidores que
pode ser melhorado. Como sugestdes podem ser elencadas a utilizagdo dos
sistemas de informacdo para divulgar as acdes e noticias do Tribunal, rever e
simplificar o fluxo da informacéo, assim como as normas e rotinas.

A principal limitagdo da pesquisa é o fato de terem sido aplicados
questionarios apenas para os servidores da Secretaria de Recursos Humanos do
TRT da 42 Regido, ndo permitindo a extrapolacdo dos resultados para todo o
Tribunal. No entanto, pode ser utilizada para nortear pesquisas futuras sobre
motivacdo em todo o Tribunal.

O tema motivacdo vem sendo muito estudado por pesquisadores e
estudantes de cursos de Graduacdo e Pdés-Graduacao, através de Trabalhos de
Concluséo de Curso e Dissertacdes tanto na esfera publica quanto privada e muitos
autores vém contribuindo, formulando teorias e definindo conceitos e ha uma
diversidade nos seus pontos de vista, que pode ser atestada nas teorias que
buscam identificar 0 que motiva as pessoas e relacionam-se com 0 que se passa no
interior dos individuos ou no seu ambiente de trabalho (teorias de contetdo) e nas
teorias que procuram identificar como as pessoas se motivam, buscando explicar e
descrever como o comportamento é orientado (teorias de processo).

Para concluir, ressalta-se a necessidade e a importancia de realizacado de
novas pesquisas tanto qualitativas quanto quantitativas com enfoque em apontar
como esta o nivel de motivacdo no servico publico, propondo sugestdes,
contribuindo para ampliar o conhecimento sobre motivagéo no servi¢o publico, pois a
motivacdo € um componente muito importante na gestao de pessoas e na qualidade

de vida das pessoas.
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ANEXO



MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO

Vocé esta recebendo um questionario que subsidiara um Trabalho de Conclusédo do
Curso de Graduacdo em Administracdo da UFRGS, que tem como tema a motivacao
no servigo publico.

Desde ja agradecemos a sua patrticipacgao.

Qual o seu cargo?

Qual sua idade? Qual seu estado civil? Qual seu sexo?
() menos de 20 anos () casado () feminino

() entre 21 e 30 anos () solteiro () masculino

() entre 31 e 40 anos () separado/divorciado

() entre 41 e 50 anos () outros

() acima de 50 anos

Trabalha a quantos anos na Secretaria de Recursos Humanos?
() menos de 01 ano

() entre 01 e 05 anos

() entre 06 e 10 anos

() entre 11 e 20 anos

() mais de 20 anos

Qual sua escolaridade?

() nivel médio

() nivel superior incompleto
() nivel superior completo

() p6s-graduado

v

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE ORONORONO; TOTALMENTE




Para cada pergunta abaixo, faga um circulo no nimero a direita

gue melhor combina com a sua opiniéo sobre a motivagdo no servico publico.
Use a escala acima para orientar a sua resposta.

Pergunta

1) Vocé considera as condicdes de infraestrutura
adequadas para a execuc¢do do seu trabalho?

2) Vocé considera o processo de comunicagdo
(sistemas de informacdo, fluxo da informacéo,
normas e rotinas) adequado para a execug¢do do seu
trabalho?

3) Vocé considera a politica salarial adequada ao
trabalho que executa?

4) Vocé considera a politica de beneficios adequada?

5) Vocé considera o relacionamento com a supervisao
(didlogo, facilidade de acesso) adequada?

6) Mesmo tendo sido estabelecido por Lei, vocé
considera as politicas de administragdo do Tribunal
(plano de cargos) adequadas para o desenvolvimento
da sua carreira?

7) Vocé considera a estabilidade de emprego um fator
motivador para o ingresso do servidor no Tribunal?

8) Vocé considera bom o relacionamento com os
colegas?

9) Vocé se considera realizado profissionalmente (auto-
realizacéo)?

10) Vocé considera seu trabalho desafiador?
11) Vocé considera que o seu trabalho é reconhecido e

valorizado pela supervisédo?

12) Vocé considera que a fungdo que exerce é adequada
a seu perfil?

13) Vocé considera que o Tribunal disponibiliza
oportunidades para o seu crescimento e
desenvolvimento profissional?

14) Vocé considera o contetdo do seu trabalho
(atividades do dia-a-dia) motivador?

15) Vocé considera a sua remuneragdo melhor do que a
oferecida pelo mercado de trabalho?

16) Vocé considera a imagem e prestigio do Tribunal um
fator motivador?

Discordo
Totalmente

Escala de concordancia

Discordo

Nao
concordo
nem
discordo

3

Concordo

Concordo
Totalmente



