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RESUMO

Deixar os funcionarios motivados € certamente uma tarefa dificil para os
gestores em geral. No mundo contemporéaneo em que vivemos tornou-se uma
estratégia de sobrevivéncia das organizagBes. Entretanto, o0 processo
motivacional é demasiado e complexo para ser explicado somente por uma
teoria. Certamente ndo ha uma unica férmula para obter a motivacdo e o
comprometimento. Todavia, um fator de grande relevancia é a qualidade da
lideranca exercida. Os lideres tem o papel de incentivar a criatividade dos
funcionéarios da organizacdo e também fornecer um ambiente saudavel, pois o
mesmo esta relacionado com seu grau de motivacao e satisfacdo. Este estudo
tem como objetivo, definir quais os fatores que influenciam a formacao do clima
organizacional entre os servidores da area de Recursos Humanos da
Secretaria da Fazenda do Maranh&o. A organizacdo em estudo foi a Secretaria
da Fazenda do Maranhao e seus servidores técnico-administrativos, da area de
RH. Metodologicamente, tratou-se de uma pesquisa quantitativa, cuja coleta
dos dados se deu por meio de aplicacdo de questiondarios estruturados. Foram
aplicados questionarios a 30 servidores técnico-administrativos da Instituicao.
Os resultados apresentaram informacdes inerentes a satisfacdo pessoal com
foco em motivagcdo, ao comportamento das chefias (com énfase na
participacdo), aos programas de treinamento, as condi¢cdes de trabalho e a
politica de beneficios e incentivos. Concluiu-se que, através da pesquisa de
clima organizacional, seja possivel reconhecer e atender as necessidades dos
servidores, concernentes a realizacdo de suas tarefas diarias e suprindo as

deficiéncias encontradas na produtividade da organizacao.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Motivacao. Lideranca.



ABSTRACT

Leave employees motivated is certainly a difficult task for managers in general.
In the contemporary world we live in has become a survival strategy of
organizations. However, the motivational process is too complex to be
explained only by a theory. Certainly there is no single formula for motivation
and commitment. However, a factor of great importance is the quality of
leadership exercised. For the leaders role is to encourage the creativity of the
employees of the organization and also provide a healthy environment, because
it is related to their degree of motivation and satisfaction. The present study had
as goal to determine what factors influence the formation of organizational
climate between the servers of the Human Resources Department of Finance of
Maranhdo. The organization under study was the Finance Secretary of
Maranhao and its technical and administrative staff, the RH object of study.
Methodologically, treated in a quantitative survey, whose data collection
occurred through structured questionnaires.Were applied Questionnaires to 30
technical and administrative staff of the institution. The results presented
information inherent in personal satisfaction with emphasis on motivation, the
behavior of managers (with emphasis on participation) , the training programs ,
working conditions and benefits and incentives . It was concluded that , through
the organizational climate survey , it is possible to recognize and meet the
needs of the servers , concerning the execution of their daily tasks and

supplying the deficiencies found in the productivity of the organization .

Keywords : Organizational Climate. Motivation.Leadership.
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1. INTRODUCAO

O conceito de motivacdo ao nivel individual conduz ao clima
organizacional. As pessoas estdo continuamente engajadas no ajustamento a
uma variedade de situagcdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e
manter um equilibrio emocional. Chiavenato (2009) define isto como um estado
de ajustamento.

Um fator essencial na eficacia de toda a acdo individual € a
motivacdo. No ambiente corporativo, as pessoas se constituem para o alcance
dos objetivos da organizacao e, dessa forma, faz-se necesséario o empenho de
manter ou aumentar o quanto possivel a capacidade motivacional do individuo,
para que alcancem com exceléncia o0 sucesso da organizacao.

Nenhuma acdo tem valor se os membros da empresa ndo se
mostram dispostos a contribuir com seu esforco para o cumprimento das
tarefas que Ihe séo atribuidas.

O desempenho das organizacdes depende de varios fatores como
estratégias, tecnologia, cultura e principalmente talento humano. Sem o talento
das pessoas as organizacBes ndo chegam a lugar nenhum. No entanto, é
necessario que o talento constituido de conhecimentos, proporcione resultados
e estejam inseridos em um ambiente organizacional favoravel e motivador.

O ser humano ¢ ilimitado, e o desafio dos gestores contemporaneos
€ desenvolver estratégias para que 0s colaboradores desenvolvam seus
talentos e internalizem seu potencial.

O Clima Organizacional se constitui no ambiente interno de uma
empresa, incluindo subordinados, supervisores e dire¢cao.

O relacionamento entre as pessoas do trabalho deve ser saudavel
para a sobrevivéncia e o desenvolvimento da empresa. O clima organizacional
esta diretamente associado a satisfacdo do trabalhador e seus resultados na
corporacéao.

Neste trabalho de pesquisa discutiremos alguns conceitos
relacionados a esta temética, tais como: motivagdo, clima organizacional e

lideranca, bem como suas teorias e seus principais percussores.
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Para a exposicado dos resultados da pesquisa de campo os dados
sdo mostrados através de graficos para dar uma visdo mais detalhada do setor
pesquisado. Logo, teremos o capitulo de andlise dos dados com discusséo dos
resultados, por conseguinte as consideracdes finais.

Cada vez mais a motivacdo esta se tornando um importante fator a
ser considerado e avaliado nas organizacdes, a medida que pessoas
desmotivadas, realizam suas tarefas sem comprometimento, prejudicando sua
equipe de trabalho e consequentemente toda a empresa.

Ressalta-se assim a importancia da motivacdo, pois um grupo de
pessoas em que o foco é somente para cumprir as fungbes pré-estabelecidas,
sem levar em conta com 0s objetivos individuais de cada pessoa envolvida
podera resultar em comportamentos apaticos e descomprometidos.

Um fator essencial na eficacia de toda a acao individual parece ser a
motivacdo. No ambiente corporativo, do qual as pessoas sao primordiais para
alcancar os objetivos da empresa, faz-se necesséario o empenho de manter ou
aumentar o quanto possivel a capacidade dos individuos para alcancarem com
exceléncia o sucesso da organizacao.

No entanto, é necessario que os individuos tenham conhecimentos,
habilidades e competéncias que proporcionem resultados.

Logo, os elementos motivacionais bem como o clima organizacional
devem ser estudados e analisados detalhadamente para que seja almejado o
sucesso da organizacgao.

Este estudo busca avaliar como estéo sendo utilizados os elementos
motivacionais dos funcionarios publicos da area de Recursos Humanos da
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhéo, procurando analisar de forma
clara e objetiva a lideranca exercida pelos seus gestores e a possivel relagédo
entre 0 modelo de lideranca e os aspectos motivacionais dos funcionarios.

A partir dessa premissa propomos o presente estudo, para saber
quais sdo o0s elementos responsaveis pelo sucesso no desempenho da
organizacdo. Apresentamos assim o seguinte questionamento:

O clima organizacional favorece o nivel da motivagdo, efetividade e
produtividade dos funcionarios da Secretaria da Fazenda do Maranhao?

Pretendemos avaliar a relagdo entre a motivagao, efetividade,

produtividade x lideranca. Este trabalho n&o se propde avaliar pessoalmente os
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membros desta organizacdo em suas acOes particulares, mas sim colher
subsidios coletivos, partindo de questionarios e entrevistas para avalid-las e
propor sugestbes com o objetivo de tornar ainda melhorar essa organizacao.
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2. MOTIVACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Os entendimentos para o0 conceito de motivagdo sdo variados e
bastante diferenciados. Entretanto, em todas as definicdes, uma ou mais das
seguintes palavras estdo sempre fazendo parte como: desejos, aspiracoes,
metas, objetivos, estimulos, impulsos e necessidades. Tecnicamente, o termo
motivacdo pode ser tracado ao latim, movere, que significa mover.

Segundo Chiavenato (2005), a motivacdo € um processo que
comeca com uma deficiéncia fisiolégica ou psicolégica ou necessidade que
estimula um comportamento ou impulso orientado para um objetivo ou
incentivo. A chave para compreender o processo da motivacdo reside no
significado e no relacionamento entre necessidades, impulsos e incentivos.
Essas trés dimensfes do processo motivacional constituem a partida para a

teoria motivacional. Dentro do contexto organizacional:

A motivacdo para o trabalho parece como um fenémeno complexo,
gue ndo se pode analisar sem levar em consideragdo o conjunto de
situacdo, quer dizer, o individuo (suas caracteristicas e experiéncias)
, 0 trabalho ( sua natureza e retracdes) e a organizagdo com suas
regras, seus objetivos, bem como o clima que lhe é proprio(LEVY;
LEBOYER, 1974 apud BERGAMINI, 2006, p.146):

Portanto, é interessante envolver neste tipo de estudo, todas as
caracteristicas que constituem a situacao organizacional buscando a clareza da
motivacdo no trabalho e entender a dindmica do processo motivacional e
conhecer as forgas motivacionais.

Cada individuo dentro de uma organizacdo possui a tendéncia de
desenvolver certas forcas motivacionais como produto do ambiente cultural no
qual esta inserido, afetando a maneira pela quais as pessoas percebem seu
trabalho e encaram suas vidas. Essas forcas refletem os elementos de cultura
no qual as pessoas cresceram. Davis e Newstrom (1992, p.102) salientam
quatro forcas motivacionais, séo elas:

a) Motivacdo para a Realizacdo: é uma forca que certas pessoas

tém para vencer desafios e obstaculos na busca de objetivos. Estas

pessoas tém o desejo de desenvolver-se, crescer e progredir na

escala do sucesso.



17

b) Motivacdo por Afiliacdo: € um impulso para o relacionamento
eficaz com as pessoas. Pessoas que sao motivadas pela realizacéo
escolhem colaboradores que sejam tecnicamente capazes sem se
importarem com 0S sentimentos pessoais que possam ter por eles.
Ja os motivados pela afiliacdo, tém uma tendéncia a escolher
amigos para estarem a sua volta.

c) Motivacéo para a Competéncia: € uma forca que leva as pessoas
a desenvolver um trabalho de alta qualidade. Estas pessoas
esperam trabalhos de alta qualidade com quem interagem, e podem
tornar-se impacientes caso seus colaboradores desenvolvam um
trabalho de qualidade inferior.

d) Motivacéo para o Poder: é um impulso para influenciar pessoas e
situacdes. Se as necessidades dessas pessoas sejam de poder
institucional em vez de pessoal, estas tendem a tornar-se excelentes
administradores. O poder institucional € a necessidade de influenciar
0 comportamento dos outros para o bem de toda a organizacéo, na
qual as pessoas procuram esse poder através de meios legitimos e
ascendem a posicbes de lideranca através de sucesso no
desempenho.

2.1 Mitos da motivacéao

A tarefa de induzir um comportamento positivo terd uma maior
facilidade se o verdadeiro relacionamento entre motivacdo, satisfacdo e
comportamento seja claramente compreendido. Um mito tem se propagado na
area de administracdo. Bergamini (1997, p.93) demonstra cinco interpretaces

errbneas basicas.

a) A crenga de que uma pessoa possa literalmente motivar outra;
b) A crenca de que a pessoa é motivada como resultado da
satisfacao;

c) A crenca de que aquilo que motiva 0 comportamento seja
também aquilo que determina sua dire¢@o, tanto positiva como
negativamente;

d) A crenca de que a motivagdo seja o catalisador que induz a
comportamentos positivos;

e) A crenca de que fatores da motivacdo e fatores de satisfacdo
seja a mesma coisa.



18

Existe um pensamento em muitas pessoas de que os motivadores e
os fatores de satisfagdo sejam a mesma coisa. Um motivo é definido por
Webster's(1997apud Bergamini, 1997, p.93), como uma necessidade que atua
sobre o intelecto, fazendo uma pessoa movimentar-se ou agir. Motivacao é
definida como uma inclinagcdo para acdo que tem origem em um motivo
(necessidade). Um motivador nada mais € do que um motivo ou uma
necessidade. Satisfacdo é o elemento de uma necessidade ou sua eliminagéo.

Dentro do contexto, motivador e elementos de satisfacdo ndo podem
ser a mesma coisa.

Uma das razdes deste mito da motivacéo ter se propagado foi o fato
das pessoas confundirem a necessidade com que satisfaz uma necessidade
humana. Como por exemplo, vamos analisar a agua; este € um fator de
satisfacdo de uma necessidade denominada sede. O motivador € a sede e ndo
a agua. Caso se colocassem varios litros de agua diante de uma pessoa que
ndo estd com sede, isto ndo a motivaria a beber, simplesmente porque sua
sede ja fora saciada. Logo, a necessidade é que motiva e ndo aquilo que
satisfaz a necessidade. Esta interpretacdo, pode ser aplicada tanto as
necessidade de nivel mais alto, como as de nivel mais baixo, como por
exemplo a questdo da 4gua que faz parte das necessidades fisiolégicas do
homem. A motivacdo, portanto, nasce somente das necessidades humanas e
nao daquelas coisas que satisfazem estas necessidades.

Diante desta argumentacdo ndo podemos dizer que uma pessoa
motiva outra. Aquilo que as pessoas fazem é satisfazer ou contra satisfazer as
necessidades de outra pessoa. E possivel oferecer fatores de satisfacéo; tais
como agua, comida; reconhecimento e outros, mas isso € satisfacdo e néo
motivacdo. E possivel priva-las também de muitos desses fatores, porém isto é
contra — satisfacado e nao motivagédo. Bergamini(1997, p.26)diz o seguinte:

Contra- satisfazer as necessidades de uma pessoa ndo é a mesma
coisa que criar uma necessidade dentro de uma pessoa. Assim como
um fator de satisfacdo precisa ter uma necessidade real subjacente
para ser atendida, também o fator de contra — satisfacéo deve contra
com uma necessidade real e ndo atendida. As necessidades
humanas ndo sdo consequéncias nem da satisfacdo nem da contra
satisfacdo; sdo consequéncia da natureza intrinseca da pessoa.
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Todas as necessidades séo intrinsecas ao individuo e podem estar
latentes ou ativas, mas existem porque a pessoa existe. Se todas existem &
possivel modificar sua intensidade através da satisfacdo e contra- satisfacéao.
E possivel também ativar as latentes através da satisfacdo de niveis mais
baixos, mas ndo € possivel fazer com que a motivacédo passe a existir. Se as
necessidades sdo os motivadores do comportamento e se ndo é possivel criar
necessidades em outra pessoa, entdo a concluséo logica é de que uma pessoa
nao pode motivar outra.

Foi Sigmund Freud o primeiro a descrever a natureza intrinseca da
motivacdo dentro do contexto das necessidades humanas.

A motivacdo € especifica e intrinseca, ou seja, vem de dentro.
Ninguém motiva ninguém. Tudo que as pessoas fazem € incentivar e provocar
nossa motivacdo. Essa é a diferenca entre motivacédo e estimulo. A primeira
esta dentro de nos e o segundo fora.

E comum gestores ndo entenderem por que alguns funcionarios
sentem-se motivados para determinados coisas e outros ndo. Isso ocorre
porque as pessoas sdo dotadas de valores e interesse diferenciados bem como
formacéao profissional, familiar e de vida. O grande desafio parece ser entender
as diferencas para colocar em pratica no trabalho.

A expressao processos motivacionais, nos remete a ideia que a
motivacdo néo € algo simples. (VERGARA, 2007), afirma que motivacdo néo &
um produto acabado; antes, um processo que se configura a cada momento,
no fluxo permanente da vida. Trata-se de um processo continuo. Para a
maioria das teorias o0 processo motivacional esta dirigido para metas ou
necessidades. As metas sdo resultados procurados pela pessoa e atuam como
forcas vitais que a atraem. O alcance destas metas conduz a uma reducéo das
necessidades humanas. As metas podem ser positivas como o0 caso de
elogios, reconhecimento, aumento salarial como também podem ser negativas
como criticas, desinteresse e outros.

As necessidades sao caréncias ou deficiéncias que a pessoa
experimenta em determinado periodo de tempo. Elas podem ser fisiologicas
como necessidade de alimentacdo, psicolégica como necessidade de auto
estima e também socioldégica como necessidade de estar inserido em um grupo

social.
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Elas podem ser energizadas ou desencadeadas das respostas
comportamentais. Por esta razdo, quando surge uma necessidade, a pessoa
se torna mais susceptivel aos esforgcos motivacionais dos gestores.

Chiavenato (2005,p.245)explica o processo motivacional:

As necessidades e caréncias provocam tensdo e desconforto na
pessoa e desencadeiam um processo que busca reduzir ou eliminar
esta tensdo. A pessoa escolhe um curso de acdo para satisfazer
determinada necessidade ou caréncia, e surge o comportamento
focado nessa meta (impulso). Se a pessoa consegue satisfazer a
necessidade, o processo motivacional é bem sucedido. A satisfacédo
elimina ou reduz a caréncia. Contudo, se por algum obstaculo ou
impedimento a satisfacdo ndo é alcancada, ocorre a frustacéo,
conflito ou estresse. Esta avaliagdo do desempenho determina algum
tipo de recompensa (incentivo) ou punicao a pessoa. Desencadeia-se
um novo processo motivacional, e segue-se outro padrdo circular.

A motivacdo tenta explicar as fraquezas e 0s motivos que
influenciam o desempenho das pessoas e situacdes de trabalho. O
desempenho no trabalho é o resultado que um individuo consegue na
aplicacdo de algum esforco. InUmeras sdo as definicbes de motivagdo e
motivacdo no trabalho. Algumas sdo as seguintes: “Estado psicolégico de
disposigao, interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta”:
“é o comportamento ativo, integrado e dirigido do organismo”: “é o empenho de
manter ou aumentar quanto possivel a capacidade de um individuo, afim de
gue este possa alcancar padrbes de exceléncia , na execucdo de atividades
dais quais dependam o sucesso ou o fracasso da organizagao a qual pertence”
E interessante notar que em todas ou em quase todas as definicdes, encontra-
se implicita a ideia de aspiracfes, desejos, metas, objetivos, necessidades e
atitude.

Atualmente o principio fundamental da motivacdo, esta inter-
relacionado nos conceitos de necessidade, ou deficiéncia, impulsos e objetivos.

De qualquer forma o importante é considerar os motivos, ou seja, 0S
impulsos ou estimulos que dinamizam a acdo humana, dos quais podem ser
classificados em primarios, gerais, e secundarios. (VERGARA, 2007).

Os primarios sdo motivos fisiologicos e nao aprendidos, como fome,
sede, sono, dor, relagbes sexuais e etc. Os gerais sdo motivos ndo aprendidos,

mas em base fisioldégica, como capacidade, manipulacdo, afeto e outros. Os
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motivos secundarios sdo os nado fisiologicos e aprendidos como poder,
realizacdo, seguranca, prestigio e outros.

No contexto empresarial estas motivagdes necessitam ser
engajadas positivamente. Para tanto a organizacdo tem de encontrar respostas
para as questdes de saber que tipos de comportamentos sdo imprescindiveis
para o bom funcionamento, bem como padrées motivacionais para induzir um
comportamento relevante no trabalho.

E preciso ainda, ter em mente as relacbes entre motivacio e
comportamento, uma vez que aquela so pode ser observada indiretamente, ou
seja, por meio do comportamento.

Segundo Davis (1992), o comportamento € influenciado por
inUmeras razdes, entre os quais sdo fundamentais, os estados ou processos
mentais expressos por alguns conceitos como percep¢do (maneira de uma
pessoa experimentar ou sentir o universo), ou seja, interpretar as experiéncias
que o rodeiam no trabalho, atitudes(intimamente relacionadas com o0s
conceitos de opinides e valores, resultando num tipo de predisposicéo
relativamente a uma pessoa, assunto ou objeto), e mecanismos de defesa
(repressao, regressao, interiorizacdo, compensacao, fantasia e racionalizacdo).

E importante mencionar que os primeiros autores do campo da
administracdo davam importancia aos incentivos monetarios. Eles foram
influenciados pelos ensinamentos da economia classica dos séculos XVIII e
XIX, pelo qual enfatizavam a busca racional do homem por objetivos
econdmicos e acreditavam que O comportamento era caracterizado por
calculos.

Atualmente, a maioria dos autores concorda que a remuneracao e
os fatores financeiros sejam importantes, no entanto, o individuo busca
satisfazer outras necessidades além das econdmicas.

Foi Freud o primeiro estudioso a sugerir a hipétese de que grande
parte do comportamento humano pode nem sequer ser consciente, mas
influenciado por necessidades imperceptivel conscientemente.

A motivagdo para desempenhar de maneira eficaz o trabalho é
resultante de uma constante interacao entre os motivos internos das pessoas e

os estimulos da situacdo ou ambiente. Para tanto, é fundamental compreender
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a conceituacdo de motivos que se combinam de forma complexa para
influenciar o desempenho.
Maximiano (2007,p.233), faz a seguinte diferenciacao:

Motivos internos sao as necessidades, aptiddes, interesses, valores e
habilidade das pessoas. Os motivos internos fazem cada pessoa ser
capaz de realizar certas tarefas e ndo outras; sentir-se atraida por
certas coisas e evitar outras; valorizar certos comportamentos e
menosprezar outros. Sao impulsos interiores, de natureza fisioldgica
e psicolégica, afetados por valores sociolégicos, como 0s grupos ou
comunidade de que a pessoa faz parte. Os motivos externos sdo
estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que a
pessoa persegue. Os motivos externos satisfazem necessidades,
despertam sentimentos de interesse ou representam recompensas
desejadas. Sdo motivos externos todas as recompensas e punicdes
oferecidas pelo ambiente, os padrbes estabelecidos pelo grupo de

colegas, os valores do meio social, as oportunidades de carreira e
muitos outros componentes da situacao do trabalho.

2.2 Teorias sobre motivacao

2.2.1 Hierarquia de Maslow

Abraham Maslow trouxe sua experiéncia como psicélogo clinico para
as organizacdes, ao desenvolver a Teoria da Hierarquia das Necessidades. A
base central da teoria é a existéncia de uma hierarquia das necessidades
humanas, constituidas pelas necessidades biolgicas psicologicas e sociais. A
medida que as necessidades inferiores da hierarquia sdo satisfeitas, pelo
menos em parte, é que surgirdo as necessidades superiores da hierarquia.

Segundo BANOV (2011), as necessidades humanas foram divididas
em necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, estima, e auto realizacao.

As necessidades fisiologicas estdo na base da hierarquia e sao
consideradas as necessidades basicas do ser humano. A partir dessa
concepcao tedrica, qualquer que seja a caréncia do individuo € muito mais
comum do que as necessidades fisioldgicas, seja sua motivagdo principal ou
ndo. Quando uma pessoa estd com fome, todas as capacidades sao
empregadas a servico da satisfacdo da fome. No momento que ela for
satisfeita automaticamente a necessidade do nivel seguinte é manifestada.

As necessidades de seguranca envolvem estabilidades, a protecao,
a auséncia de medos e de ameacas de ansiedade. Logo que, superada temos
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a necessidade de relacionarmos a afetividade e etc. Elas sdo de grande
importéancia para o ser humano, e podem em determinado momento ser
preponderantes, impedindo a emergéncia de outras necessidades. Maslow
considera que a nado satisfacdo, provoca um sofrimento que pode ter a mesma
intensidade do sofrimento fisico de uma pessoa faminta.

A necessidade de estima é um conjunto de necessidades cuja
satisfacdo esta diretamente relacionada a prépria pessoa e a acdo externa.
Quando se trata da propria pessoa esta relacionado a realizacdo, competéncia,
liberdade, independéncia e outros, ja a acdo externa estd relacionada ao
status, prestigio, reconhecimento. Segundo ( BANOV 2011), a necessidade ou
o desejo de uma avaliacdo de si proprio, de respeito, de autoestima e estima
dos outros é fundamental a todos os seres humanos. Sua auséncia gera
sentimentos de inferioridade, de fraqueza e de desencorajamento. E por fim, a
necessidades mais elevadas do ser humano. Elas estdo concentradas no topo
da piramide e estdo relacionadas ao potencial do individuo, a auto realizacdo.
Traduzindo a tentativa de desenvolvimento continuo como ser humano ao

longo da vida.

Figura 1 — Piramide de Maslow

www.suamente.com.br

Piramide de
Maslow

Auto - Estima
Mecessidades Sociais

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisiologicas Basicas

Fonte: www.suamente.com.br
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Kwasnicka (2006 p.66) caracteriza a piramide de Maslow com as

seguintes caracteristicas:

a) As necessidades superiores tem desenvolvimento gradativo
posterior;

b) Quanto mais elevada for a necessidade, menor a influencia
ou pressao na sobrevivéncia do individuo.

C)A vida, em termos das necessidades superiores, significa
maior rendimento biolégico, menos doenca, melhor sono e
etc...

d)As necessidades superiores, subjetivamente consideradas,
sdo menos urgentes;

e)A busca e satisfacio de necessidades superiores
representam uma tendéncia altamente positiva;

f)As necessidades superiores exigem melhores condi¢des
externas (econdmica, educativas) para torna-las possiveis.

2.2.2 Teorias dos dois fatores

Bergamini (2006) fala que Herzberg realizou um estudo sobre
motivagdo que vem de certa forma da um complemento ao estudo de Maslow.
Ele diz que apesar da motivagdo humana ser caracterizada por necessidades
basicas, ela € orientada para realizacdo de determinados objetivos ou
incentivos desejaveis para evitar consequéncias indesejaveis. Enquanto
Maslow se preocupou com a fonte da motivacdo de forma geral, Herzberg
dirigiu sua atencdo apenas aquelas que se preocupam com a realizacdo do
trabalho.

De acordo com esta teoria, 0s motivos que estdo presentes na
situacao de trabalho e que influenciam o desempenho podem ser divididos em
duas categorias principais: o proprio trabalho e as condicbes de trabalho.
Frederick Herzberg fez um estudo entre os fatores de satisfacdo e o que
determina a insatisfacdo. Em sua pesquisa, foi utilizada uma técnica de coleta
de dados onde o entrevistado deveria dizer uma ocasido que se sentiu muito
bem ou muito mal em relagdo ao seu trabalho, descrevendo esta sensacéo
curta ou longa, podendo ser descrito tanto no atual servico como no outro que
o individuo ja tenha trabalhado.

A amostragem da pesquisa era formada por 715 pessoas, de

diferentes cargos e niveis sociais. Apos analise dos entrevistados chegou-se a
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resultados surpreendentes; os dados mostram que somente 0s objetivos

motivacionais pretendidos variam de acordo com cada classe de cargos.

Bergamini (2006, p. 153), explica os resultados de cada grupo de

entrevistados:

a) Para o grupo de cientistas:

O fator de motivacdo de maior frequéncia é realizacdo e o de maior
intensidade é o trabalho e si. O fator de insatisfacdo mais frequente é
politica administrativa e o de maior intensidade a responsabilidade.

b) Para o grupo de engenheiros:

O fator de motivacdo mais frequente é a realizacdo e o de maior
intensidade é o trabalho de si. O fator de insatisfacdo mais frequente
é politica administrativa, e o de maior intensidade é responsabilidade.
C) Para o grupo de Supervisores:

fator de motivac@o mais frequentemente escolhido é o da Realizagéo
Pessoal, e 0 mais intensamente sentido como importante € o da
possibilidade de Promocé&o. O fator que frequentemente mais causa
insatisfacdo é a Politica Administrativa, sendo mais intenso o de
Responsabilidade.

d) No caso dos Técnicos diaristas:

A maior satisfacdo em termos de frequéncia € a realizacdo pessoal, e
o fator de maior intensidade é a Responsabilidade. Ja o fator de

insatisfacdo mais frequente é a competéncia do supervisor, e o
mais intendo é o trabalho em si.

e) O levantamento feito junto as montadoras:

Mostra ser o fator de satisfacdo mais frequente a realizacdo e o de
maior intensidade a amizade do supervisor. No tocante aos fatores de
insatisfagcdo, aparece com maior frequéncia a realizagdo e com maior
intensidade o reconhecimento.

A partir da tabulacao foi observado que quando certos fatores estéo

presentes, causam elevados niveis de satisfacdo, entretanto, quando estdo

ausentes ndo chegam a ser relativamente proporcional, os fatores que sao

denominados motivacionais. Por outro lado, ha fatores que quando estdo

ausentes proporcionam grande insatisfacdo, Herzberg chama estes fatores de

higiénico.
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Figura 2-Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Presenca de X Auséncia de

Fatores : Fatores
Motivacionais : Motivacionais
‘ Satisfagag ‘ Nag - Satisfagao
‘ Insatisfacao ‘ N&o - Insatisfacdo
Presenca de : Auséncia de
Fatores Fatores
Higiénicos ’ Higiénicos

Fonte: arquivos.unama.br

O estudo dos dois fatores levou Herzberg afirmar que o contrario de
satisfacdo ndo pode ser chamado de insatisfacdo, mas sim uma evidéncia de
nenhuma satisfacdo. A reciproca € verdadeira, ou seja, 0 contrario de
insatisfacdo n&do pode ser tido como satisfagdo, e sim uma situacdo de
nenhuma satisfacdo. De acordo com as proprias palavras de Herzberg (1973
apud BERGAMINI, 2006p, 58) esses dois fatores podem ser assim
compreendidos, “ os fatores de higiene satisfazem os anseios do homem de
evitar aborrecimentos”. “ndo gosto de ser tratado dessa maneira; ndo quero
sofrer privagdes por causa de um baixo salario, relacdes interpessoais mas
causam aborrecimento.” Em outras palavras, desejam que suas vidas sejam
higienicamente limpas. Os fatores motivacionais, por outro lado, torna as
pessoas felizes com seus servicos, porque atendem as necessidades basicas e
humanas de crescimento psicol6gico; uma necessidade de se tornar mais
competente.

Os fatores higiénicos ndo faz o trabalhador aumentar a
produtividade, o que o torna é o nivel de insatisfagdo mais baixo possivel. Ao
fornecer melhores oportunidades de crescimento, reconhecimento do trabalho
ou algum tipo de promocéo, as organizacfes podem atingir maiores niveis

motivacionais de seus funcionarios.


http://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=slcVJyFT2Mlf6M&tbnid=TtQVCC_KXC4pOM:&ved=0CAUQjRw&url=http://arquivos.unama.br/nead/gol/gol_adm_3mod/lider_desenv_gerencial/web/Aula13/verprint.htm&ei=vYWfUpOhK6aqsQSF34DABQ&bvm=bv.57155469,d.cWc&psig=AFQjCNEWwDy9djYt_MP-oAemO8OPVIv1IA&ust=1386272524676127
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Os fatores de motivacao estao relacionados ao préprio individuo e
ao trabalho que ele exerce, equivalente aos fatores de higiene formando o meio
ambiente no qual se situa o individuo e sua atividade na organizacao.

A relevancia de saber a diferenca de fatores é o que explica muitos
empresarios a desenvolverem medidas, com o0 objetivo de motivar seus
funcionarios e ndo alcancarem o objetivo. Muitas vezes ofereciam apenas 0s
fatores higiénicos que nada tem haver com a motivacao. Essa distincdo ajuda
muito na caracterizacdo em como tratar as pessoas em situacao de trabalho.
Uma coisa é apenas tratar bem, para aqueles que buscam a manutencgao tanto
pela valorizacdo, entdo, € necessario dar oportunidades as pessoas para que
sejam reconhecidos e desenvolvam suas habilidades que tanto precisam, sao
agueles que buscam a motivacéao.

Segundo Meyer (1977 apud BERGAMINI, 2006, p.157)

Atualmente, muito tempo, esforco e dinheiro tém sido gastos para
tentar motivar os empregados. Tudo isso ndo seria necessario se 0s
administradores, em primeiro lugar, simplesmente evitassem
desmotiva-los. A grande maioria das pessoas ja chega ao seu
trabalho desmotivado. No entanto, através da falta de consideracao e
negligéncia, o empregado é colocado no atalho da desmotivacéo.
Existe um caminho claramente configurado que pode ser subdividido
em seus estagios. De inicio o empregado fica confuso. Isso o leva a
irritacdo e a esperanca subconsciente, depois a desilusdo e dai ao
estado de falta de cooperagdo, Quando o empregado chega o nivel
final da desmotivacdo ou eixa a empresa, ou se acomoda a um
padrdo de trabalho cinico e lento, que resulta na queda de
produtividade.

Levando em consideracéo esta citacdo, declaramos que a motivacéo
vem do interior de cada um, etorna-se notorio que ninguém motiva ninguém. O
qgue deve ser feito € ndo permitir que a pessoa perca aquela motivacdo que
chegou desde o seu primeiro dia de trabalho. A partir dessa premissa €é
fundamental o estudo de como desenvolver estratégias para oferecer um
ambiente agradavel para que o trabalhador continue motivado na empresa, a

partir do clima organizacional.
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3.CLIMA ORGANIZACIONAL

O Clima Organizacional é um conjunto de propriedades mensuraveis
do ambiente de trabalho percebido, direta ou indiretamente pelos individuos
que vivem e trabalham neste ambiente, influenciando assim, a motivacéo e o
comportamento das pessoas. E o ambiente interno em que convivem 0s
membros da organizacédo, estando relacionados com seu grau de motivacéo e
satisfacao.

Chiavenato (1997) fala que o clima representa o conjunto de
sentimentos predominantes numa determinada empresa e, envolve a
satisfacdo dos profissionais tanto com 0s aspectos mais técnicos de suas
carreiras e trabalho quanto aspectos emocionais, refletindo em suas relacdes
com os colegas de trabalho, com os superiores e com os clientes de modo
geral. E a tendéncia de percepcdo que os membros de uma organizacio
possuem a respeito de seu grau de satisfacdo em relacdo ao conjunto ou a

determinada caracteristica desta organizacao.

Para Tachizawa (2004, p.239)

[...] esse ambiente é influenciado por um conjunto de crencas e
valores que regem essas relagfes entre as pessoas, determinando o
gue é bom ou rum para elas ou para a organizagdo como um todo.
Assim, o clima organizacional é favoravel quanto possibilita a
satisfac@o das necessidades pessoais, e desfavoravel qguando frustra
essas necessidades.

Segundo Oliveira (1994 apud TACHIZAWA, 2004, p 239)

[...] tal clima jamais é algo claramente definido. Ao contrario, é difuso,
incorpéreo, como uma espécie de fantasma que se manifesta no dia
a dia das organizagbes, numa confusa trama de acles, reacfes e
sentimentos jamais explicitados.

O clima organizacional representa 0 ambiente que existe em uma
organizacdo que condiciona o comportamento dos seus membros, logo, 0s
sentimentos que as pessoas compartilham a respeito da organizagao, tanto
positiva como negativamente, afetam o0 comportamento humano dos

colaboradores.
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Como nos afirma Luz (2003, p.10), o Clima Organizacional "é a
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional, que é percebida ou
experimentada pelos membros da organizacdo e influencia o seu
comportamento”.

Nesse sentido, Luz (2003, p. 13) o define como o "reflexo do estado
de &nimo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa [...] é a
atmosfera psicolégica que envolve num dado momento, a relacdo entre a
empresa e seus funcionarios”.

Chiavenato (1997) define o clima organizacional como sendo o
conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho percebido,
direta ou indiretamente, pelos individuos que vivem e trabalham neste
ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento dessas pessoas.

Para Chiavenato (1997, p. 126):

Ele representa o conjunto de sentimentos predominantes numa
determinada empresa e, envolve a satisfacdo dos profissionais tanto
com os aspectos mais técnicos de suas carreiras e trabalho quanto
aspectos afetivos/emocionais, refletindo em suas relagbes com os
colegas de trabalho, com os superiores e com 0s clientes de modo
geral. E a tendéncia de percepcdo que os membros de uma
organizagdo possuem a respeito de seu grau de satisfacdo em
relacdo ao conjunto ou a determinada caracteristica desta
organizagao.
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4. LIDERANCA

A lideranca € uma funcdo dos administradores. A pessoa que
desempenha o papel de lider influencia o comportamento das pessoas,
capazes de influenciar sendo a principal esséncia da lideranca. Segundo
Maximiano (2006), a lideranca ocorre quando ha lideres que induzem
seguidores a realizar certos objetivos que representam o0s valores e as
motivacdes tanto dos lideres quanto dos seguidores. A lideranca ndo € apenas
um atributo da pessoa, mas também um processo social complexo, no qual
interagem quatro variaveis ou componentes: as motivagdes dos liderados, a
tarefa ou misséo, o lider e a conjuntura ou contexto dentro do qual ocorre a
relacdo entre o lider e os liderados.

Para Neves(2009, p.48):

[...] avangos tecnoldgicos tenham contribuido para automatizar e, em
muitos aspectos, facilitar as tarefas das empresas e das pessoas, 0
exercicio da lideranca é um ato fundamentalmente humano, o qual
envolve escolhas, que muita das vezes sdo dificeis e decisivas,
conhecimento e carater[...]. Numa época de turbuléncias e
transformagbes, com pesquisas e estudos mostrando que o maior
problema das liderangcas esta na forma como elas estabelecem
relacionamentos com seus liderados, ndo me dificil concluir que, a
despeito do arsenal tecnolégico disponivel, o fator humano ainda é
preponderante no sucesso das organizagoes.

SegundoTofler (2006 apud NEVES, 2009, p,62) futurista americano,

autor dobestseller “a terceira onda”, nos descreve o itinerario de um lider:

Aprender, reaprender, romper barreiras, quebrar preconceitos e se
transformar em um eterno aprendiz. Num mundos onde as respostas
sdo efémeras e transitérias, a Unica resisténcia possivel para uma
lideranca € capacidade de transformar e retransformar o
conhecimento, de acordo com as necessidades do momento. Isto ndo
quer dizer que os lideres devam ser oportunistas ou simplesmente
agir de acordo com suas conveniéncias pessoais. O que esta em jogo
€ algo maior, diz respeito a um ambiente que se transforma a cada
instante. Para atuar nele, juntamente com suas equipes, os lideres
precisam ler e interpretar corretamente todos os sinais de transito.
Isto porque, se estiverem conectados com a transformacéo, estardo
sempre em movimento.
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4.1 Bases Motivacionais da Lideranca

Os modelos de lideranga baseiam-se na divisédo do poder de decisao
entre o lider e os liderados. No entanto, ha outros modelos de lideranca que
focalizam ndo a forma como as decisbes sdo tomadas, mas o tipo de
recompensa que o lider oferece. Maximiano 2006 retrata dois estilos

motivacionais: o carisméatico e o transacional.

4.1.1 Lideranca carismatica

Lideranca carismatica, inspiradora ou transformadora s&o nomes
dos estilos usados pelos lideres que oferecem como recompensa a propria
realizacdo da tarefa. Um lider é carismatico quando oferece recompensas de
contetdo moral e tem seguidores fiéis;

Segundo Maximiano (2006 p.266), algumas recompensas que tem
fundo carismatico sédo as seguintes:

a) Satisfacdo e oportunidades de crescimento pessoal decorrente da

participagdo em um projeto ou tarefa inovadora e desafiadora.

b) Satisfacdo proporcionada pela associacdo com um lider e uma
equipe de prestigio.

c) Promessa de participacdo de novas missfes, mais desafiadoras.

d) Refor¢o no sentido de pertencer ao grupo dos “eleitos”.

e) Recompensas simbdlicas: prestigio em participacdo em um
projeto importante para a organizacao, titulos e cargos que dao
prestigio social, projecdo dentro da propria organizacao,
participacdo em cerimobnias e solenidades.

f) Agradecimentos, reconhecimento do desempenho.

g) Satisfacdo intrinseca derivada na participacdo no processo
decisorio e na resolucdo de problemas.

h) Promessa de desenvolvimento das competéncias, de crescimento

ou de uma realizacdo sobrenatural, como a salvacéao da alma.
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4.1.2 Lideranca Transacional

O lider transacional, ou negociador apela aos
interesses, especialmente as necessidades basicas dos seguidores.
Ele promete recompensas materiais ou psicolégicas para que 0s
seguidores trabalhem para realizar as metas. Este tipo de lideranca
baseia-se no principio onde o desempenho e a competéncia devem
ser recompensados seguindo algum critério, onde 0o mesmo
estabelece metas e oferece incentivos. (Maximiano 2006, p.267) cita
algumas recompensas materiais que o lider transacional pode
oferecer:

a) Promocgoes.

b) Aumentos Salariais.

c) Autonomia e liberalidade no uso do tempo.

d) Atendimento de solicitacdes relacionado a projetos e dispensas.
e) Prémios por desempenho.

f)  Patrocinio de programas de treinamento.

4.2 Teorias de lideranca

4.2.1 Teoria da correspondéncia do lider

Esta € uma das teorias mais antigas de Fiedler que também
desenvolveu programas de pesquisas voltados para tarefas. E uma teoria da
correspondéncia do lider que trabalha com medidas de desempenho e grupos
cujos lideres poderiam ser facilmente identificados.

Fiedler idealizou pela primeira vez uma forma de medir a orientacao
basica do lider denominada LPC (leastpreferredco-worker- ou seja, colaborador
menos preferido). Solicita-se ao lider que pense em todas as pessoas que ja
trabalhou ou gostaria de trabalhar e depois pense na pessoa da qual jamais
desejaria trabalhar. A seguir, pede-se que o lider descreva essa pessoa
segundo 18 aspectos bipolares, como agradavel-desagradavel, simpatico-
antipatico. Aos adjetivos atribui-se em funcado do grau em que o lider vé os
colaboradores como menos preferidos (LPC)isto é, colaboradores dotados de
caracteristicas positivas ou negativas. Com base nisso, considera-se que um
lider com LPC baixo (pontos principalmente negativos) € primordialmente
orientado para tarefas, e que um lider com LPC alto (pontos principalmente

positivos) € um lider primordialmente orientado para o relacionamento.
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Fiedler acredita que os lideres com LPC baixo se preocupam muito
com a execucao da tarefas porque percebem em termos muito negativos
qualquer pessoa que contribui para uma execucao deficiente; ao passo que 0s
lideres com LPC alto sdo orientados para o relacionamento porque eles veem
as pessoas no trabalho como pessoas de valor, mesmo aqueles colaboradores
gue sao os menos preferidos.
Em suas primeiras pesquisas, Fiedler procurou mostrar que as
pontuacBes dadas de LPC correspondem a desempenho da equipe, mas as
correlagcbes geralmente eram muito reduzidas. Com o tempo e com estudos
somados com outros pesquisadores a respeito da lideranga, verificou-se que o
relacionamento com o lider e o grupo de liderados, bem como a natureza da
tarefa, influencia essas correlacdes, o que deu origem a versao atual de sua
teoria da contingéncia. Schein (1982, p.91) descreve esta teoria:
a) Se (a) o lider tem um bom relacionamento com os membros do
grupo, medidos pelo grau que eles aceitam o lider, e (b) a
posicdo de poder do lider é elevada, de modo que ele pode
visivelmente recompensar e punir os membros, e (c) a tarefa é
altamente estruturada, no sentido que ha objetivos claros, poucas
solugdes corretas, poucas formas de realizar as tarefas e critério
de éxitos definidos, entdo se diz que o lider esta numa situacéo
altamente favoravel. Fiedler, encontrou nessas condicdes,
correlagdes negativas constantes entre LPC e performance. Por
outras palavras, situacBes altamente favoraveis para o lider
produzem os melhores resultados com lideres com LPC baixo
(altamente orientados para a tarefa).

b) Se a situacdo é apenas moderadamente favoravel para o lider
porque a aceitacdo, por parte dos membros, € menos ou porque
a tarefa é menos estruturada, entdo a correlagcdo entre
performance e LPC tende a ser regularmente positiva, sugerindo
que as situacbes moderadamente favoraveis para o lider
produzem o melhor resultado se o lider tem LPC elevado (se é
orientado para o relacionamento).

c) Se a situacdo é desfavoravel para o lider porque a aceitacéo é

é

reduzida, se a posicdo de poder é baixa, e se a tarefa ndo
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estruturada, as correlagcbes também tendem a ser negativas,
sugerindo que as situacfes desfavoraveis para o lider produzem
os melhores resultados com lideres com LPC baixo (orientados

para a tarefa).

A nocéo de LPC idealizada por Fiedler se refere a uma caracteristica
do lider, uma orientacdo ou valor que € bastante estavel e eu produzem
constantes tendéncias na maneira como o lider se comporta. Conforme Fiedler
afirma que o lider com LPC alto ou orientado para o relacionamento, tenta
realizar as tarefas formando a mantendo relacionamentos saudaveis dentro do
grupo. Em situagbes muito favoraveis para o lider, marcados por elevado
controle, o lider ndo se preocupa muito com relacionamentos e nem com 0S
subordinados, podendo passar a maior parte do tempo tentando agradar seu
chefe ou desenvolvendo outros trabalhos. Ja o lider orientado para as tarefas,
nessa mesma situacdo, ndo tem muita preocupacao e sente-se livre porque as
coisas em conformidades e sob seu dominio, permitindo estabelecer metas e
acompanhar o crescimento do grupo.

Em situacbes que sdo desfavoraveis, nos quais o lider ndo tem
muito controle, o lider com LPC alto, orientado para o relacionamento passa a
NAo querer exercer pressao sobre 0 grupo, pois 0S mesmos podem se irritar e
se desinteressar. Nesta situacéo, o lider com LPC alto pode ficar tdo envolvido
com formar relacionamentos que as tarefas ficam para segundo plano. Ao
contréario, o lider com LPC baixo, orientado para tarefa, rapidamente, encontra
solucBes para os problemas, ignora as resisténcias e alcanca resultados com
éxito.

Em situagbes em que sdo moderadamente favoraveis e que exigem
a formacado de relacionamentos e soluc¢des inovadoras, o lider com LPC alto,
encontra melhores condicdes de trabalhar. O lider com LPC baixo se sente
desorientado e ndo dedica muito tempo as questdes interpessoais do grupo,
nao se dedicando a tarefa e deixando os resultados a desejar.

Esta teoria do LPC sup0e relativamente estavel e os lideres devem
descobrir qual a sua propria orientacdo e encontrar uma situacdo que melhor

corresponda a sua maneira pessoal de ser.
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Schein (1982), numa recente revisdo das pesquisas relacionadas
com a teoria de Fiedler, Hosking e schriesheim 1978, opdem-se sérias davidas
as premissas basicas da teoria, observando que o LPC néo é estavel, nem é
bem compreendido e que as correlagdes basicas entre LPC e resultados
situacionais sdo demasiadas débeis para assegurar a viabilidade praticas
atribuidas a essa teoria. E inevitavel alguma questdo sobre a teoria, entretanto
elas tém impedido de se tornar uma solugéo universal para o problema da

lideranca.

4.2.2 Teoria da Contingéncia

A teoria Fiedler sempre iniciou preocupada com a avaliacao do lider,

Vroom sempre se preocupou mais com as tarefas e com os subordinados.
Numa recente formulacdo de sua teoria que diz o seguinte

O padrdo das caracteristicas pessoais do lider deve ter alguma

relagdo significativas com as caracteristicas, as atividades e os

objetivos dos liderados, Torna-se evidente que uma correta anélise

da lideranca ndo envolve apenas um estudo dos lideres como

também das situa¢gbes.(STOGDILL, 1948 apud VROOM; SCHEIN
(1982, p,93).

Algumas das primeiras pesquisas de Vroom (1960) mostraram que
os liderados tinham determinados tipos de personalidade com preferencia em
certos tipos de tarefas, lideres autocraticos, o que impossibilita a normativa
énfase nos estilos de lideranca democratica e participativa. Com base nessas
ideias, Vroom afirmou que os lideres podem mudar seu comportamento que vai
da lideranca autocratica até a participativa, diante disso se pdde reformular
uma série de critérios que ajudariam os lideres a usar em casa situacao um
tipo de comportamento. Schein (1982, p.93) distingue cinco pontos basicos ao
longo desta dimensdo, cada um deles refletindo uma op¢do comportamental
para o lider Vroom e Yetton (1972 apud SCHEIN, 1982, p.93).

Tipos de estilos de decisédo em geréncia

a) Vocé resolve o problema ou toma a decisdo por vocé mesmo,

usando informacdes de que vocé dispde na ocasido.

b) Vocé obtém de seus subordinados as informagdes necessarias;

depois, por vocé mesmo, decide a solugcéao para o problema. Ao
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obter deles as informacgdes, vocé pode ou ndo dizer aos seus
subordinados qual é o problema. O papel desempenhado pelos
seus subordinados na tomada de decisdo é evidentemente o de
proporcionar a vocé as informacdes necessarias, ndao o de
apresentar ou avaliar solucdes alternativas.

c) Vocé decide o problema com o0s respectivos subordinados
individualmente, obtendo deles ideias e sugestbes em reuni-lo
como grupo. Depois, vocé toma a decisdo, que pode ou nédo
refletir a influéncia de seus subordinados.

d) Vocé divide os problemas com seus subordinados como grupo,
obtendo coletivamente suas ideias e sugestdes. Depois, vocé
toma a decisdo, que pode ou nao refletir a influéncia de seus
subordinados.

e) Vocé divide o problema com seus subordinados como grupo.
Juntamente com eles, vocé apresenta e avaliam alternativas de
tentar chegar a um acordo (consenso) quanto a uma solucéo. O
papel que vocé desempenha é principalmente o de coordenador.
Vocé nao tenta influenciar o grupo para que ele adote uma
solucdo que vocé encontrou, e vocé esta disposto a aceitar e por

em pratica qualquer solucdo que tem o apoio do grupo todo.

Esta escala de decisbes parece muito com a escala de
comportamento da lideranga que inicialmente foi proposta por Tannenbaum e
Schmidt (1958 apud SCHEIN,1982, p.93), entretanto esta versdo € mais
aprofundada e especifica para analisar as circunstancias advindas de
problemas por meio de critérios que os lideres podem analisar e escolher a
melhor decisdo a ser tomada entre as opgoes.

As questdes estdo dispostas de uma forma imediata onde o lider
responde sim ou ndo a cada pergunta e possa chegar a alternativa decisérias
viaveis. Vroom ordenou regras destinadas a proteger a qualidade da deciséo e
regras para proteger a aceitacao da decisao.

Por meio desses aparatos de regras e suas arvores de decisoes ele
proporcionou uma base ldgica e clara para se diagnosticar pelas situacfes de

trabalho. Ainda ndo h& uma alternativa certa para saber se os lideres variam o



37

comportamento conforme as diferentes alternativas que fazem parte desse
conjunto. Schein (1982, p.96) cita dois tipos de evidéncia de Vroom: “(1) o que
500 dirigentes, de 11 paises diferentes, disseram ter feito (isto €, auto relatos)
em resposta a uma recente situacdo de tomada de decisdes; e (2) 0 que 0s
dirigentes dizem que fariam em relagdo a problemas padronizados
desenvolvidos por Vroom (1976) para fins de treinamento.”

Vroom verifica que os dirigentes sdo flexiveis e capazes de mudar
sua maneira de ser de acordo com cada situagao vivida.

Os dados diz respeito aquilo que as pessoas dizem que fardo em
determinadas situacfes de lideranca e ndo com base no comportamento de
fato observado, de modo que parece nao respondida a questdo da real
flexibilidade em situacdes decisorias reais.

Schein(1982) diz que os modelos de Vroom e de Fiedler séo
atualmente os melhores programas de lideranca. Saber qual deles é o melhor é
inexplicavel, porém ha algumas diferengas conceituais 6bvias. Os estudos de
Fiedler foram construidos numa ampla faixa de lideranca e critérios rigorosos
de eficiéncia do grupo; e os estudos sobre o comportamento dos lideres é
muito mais ampla e seus resultados sdo mais vastos, mas em contrapartida os
conceitos sdo vagos e genéricos principalmente nos critérios de avaliacdo de
situacoes.

Vroom no principio focalizava situacées semelhantes, no entanto ele
restringiu-se a dirigentes que trabalham nas organizacées e que descrevem
seu préprio comportamento no contexto de problemas decisoérios especificos.
Em relacéo a critérios ele € mais especifico e no comportamento de lideranca
descrito, ele oferece para as lideres mais alternativas especificas
comportamentais.

Fiedler destaca a orientacdo basica do lider, orientacédo esta voltada
para a tarefa ou para o relacionamento, enquanto que Vroom focaliza requisitos
especificos que o comportamento do lider exige numa determinada tarefa.

Os programas de treinamentos de auto avaliagdo proposto por
Fiedler ndo é tdo eficaz como o de Vroom, que se baseia no trabalho com
pequenos grupo e feedback especifico de suas capacidades e diagnosticos.

Por outro lado a tendéncia de Vroom de considerar as decisées como algo
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separado pode ndo corresponder a muitas situacdes reais que exige que o lider

mostre certo estilo pessoal ou imprima determinada direcao.



39

5. METODOLOGIA

O método de estudo de caso foi escolhido para contemplar esta
pesquisa. Este € um método qualitativo que consiste, geralmente, em uma
forma de aprofundar uma unidade individual. Serve ainda, para responder
guestionamentos que o pesquisador ndo tem muito controle sobre o fenémeno
estudado. Oliveira( 2009) diz ainda, que o estudo de caso contribui para
compreendermos melhor os fenbmenos individuais, 0S processos
organizacionais e politicos da sociedade. E uma ferramenta utilizada para
entendermos a forma e o0s motivos que levaram a determinada deciséo.
Conforme Yin (2001), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas de
coletas e andlise de dados. Este método é util quando o fenbmeno a ser
estudado é amplo e complexo e ndo pode ser estudado fora do contexto onde
ocorre naturalmente. Ele é um estudo empirico que busca determinar ou testar
uma teoria, e tem como uma das fontes de informac¢des mais importantes, as
entrevistas. Através delas o entrevistado vai expressar sua opinido sobre
determinado assunto, utilizando suas proprias interpretacgées.

A tendéncia do Estudo de Caso é tentar esclarecer decisbes a
serem tomadas. Ele Investiga um fenbmeno contemporaneo partindo do seu
contexto real, utilizando de mdltiplas fontes de evidéncias. Os estudos de caso

podem ser:
a) Exploratérios: quando se que encontrar informagdes
preliminares sobre o assunto estudado. Para Estudos de Casos
explanatérios, uma boa abordagem €& quando se utliza de
consideragcbes rivais, em que existem diferentes perspectivas,

aumentando as chances de que o estudo seja um modelo exemplar.

b) Descritivos: cujo objetivo é descrever o Estudo de
Caso.
C) Analiticos: quando se quer problematizar ou produzir

novas teorias que irdo procurando problematizar o seu objeto,
construir ou desenvolver novas teorias que irdo ser confrontadas com

as teorias que ja existiam, proporcionando avancgos do conhecimento.
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Foi utilizado pesquisas bibliograficas com levantamento de fontes
teoricas, como livros, artigos, internet, bem como um estudo de caso, propondo
uma realidade de um 6rgéo publico, base para elaboracdo deste projeto.

O método quantitativo busca analisar uma pesquisa de modo a
comparar e mostrar a realidade de forma bem clara utilizando de ferramentas,
descrevendo, coletando materiais e analisando para se chegar as conclusdes
desejadas. O questionario e a entrevista sdo uma das ferramentas para se
melhor analisar esta pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2002, p. 15), “a
pesquisa é um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”.

O local escolhido para ser desenvolvida a pesquisa foi a Secretaria
de Estado da Fazenda do Maranh&o, por ser um dos Orgdos de grande
relevancia para o poder publico estadual e pela facilidade de aplicacdo dos
instrumentos nos setor escolhido.

Esta area de estudo foi o Corpo Técnico de Desenvolvimento de
Recursos Humanos que esta subdividida em duas partes: O corpo técnico para
o desenvolvimento de Recurso Humanos- Pessoal e o Corpo Técnico de
Recursos Humanos — Treinamento. O COTRH/Pessoal tem suas atividades
voltadas para folha de pagamento, férias, aposentadorias, licencas e outros. O
COTRH/Treinamento tem suas atividades voltadas para capacitacdes, eventos,

treinamentos, seminarios e cursos em geral.

5.1 O estudo de caso

A pesquisa utilizou-se da técnica de estudo de caso, visando
analisar uma situacdo com maior profundidade. O caso foi levantado na area
de Recursos Humanos da Secretaria de Estado da Fazenda do Maranh&o.
Utiliza-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, em muitas situacoes,
no qual se incluem a politica, a ciéncia politica e a pesquisa em administracdo
publica em estudos organizacionais e gerenciais, entre outros, sendo que esta
maneira de fazer pesquisa € a mais apropriada quando se examina

acontecimentos contemporaneos sem poder manipular comportamentos
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relevantes (YIN, 2001). Para tanto, foi feita uma pesquisa de clima
organizacional.

Conforme Roesch (2005) o questionario € um instrumento de
pesquisa que procura mensurar algo. No caso do presente trabalho sera o grau
de satisfacdo e motivacdo dos servidores da Secretaria da Fazenda do

Maranh&o. Os questionarios podem ter trés diferentes tipos de classificagcéo:

a) Questionarios de perguntas fechadas — alternativas de respostas

fixas;

b) Questionarios de perguntas abertas — respostas elaboradas pelo

entrevistado;

c) Questionarios que combinam perguntas abertas e fechadas —

geralmente € incluida entre as alternativas uma categoria outros,

aberta para aprofundara opinidao do entrevistado.

A primeira parte do questionario é composta por 3 questbes
fechadas para identificar o perfil do servidor.

Na segunda parte, o questionario foi aplicado para identificar os

pontos de satisfagcdo e motivacéo de acordo com a percepcao dos servidores.

5.2 A organizacao

A Secretaria de Estado da Fazenda faz parte da organizagao
Administrativa do Estado, sendo o 6rgéo central responséavel pelos Sistemas de
Contabilidade e Financas do Governo e tendo como uma de suas principais
competéncias, dentre outras, o auxilio ao Governador do Estado na formulacéo
das politicas econémico-tributario, sendo fundamental o seu foco na eficiéncia
da efetividade dos gastos publicos.

Busca-se juntamente com o0s demais o6rgdos da Administracao
Publica Estadual, adotar politicas publicas visando a realizacdo dos gastos
segundo os principios administrativos.

A Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo tem atualmente
1.325 funcionarios na capital e nos municipios do Estado. Somente na capital

estao lotados 860 servidores distribuidos em diferentes areas.
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O propdsito de uma instituicdo é expresso por meio da sua misséao,
visdo e valores. S&o0 esses elementos que devem direcionar 0s rumos da
instituicdo e o comportamento, atitudes e decisées as pessoas no exercicio de
suas responsabilidades. Nesse sentido, € fundamentacéo que os conceitos dos
elementos que compdem o proposito institucional sejam internalizados pelas
pessoas afins de que os resultados estabelecidos no planejamento estratégico
sejam atingidos.

Missdo: Controlar o cumprimento das obrigacfes tributarias com
justica e eficiéncia para contribuir com o desenvolvimento do estado.

Visdo: Ser uma instituicho de exceléncia reconhecida pela
qualidade de seus servi¢os e o alto nivel dos seus resultados.

VALORES

« Comprometimento

* Credibilidade

 Equidade / Etica

» Transparéncia
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6. ANALISE DOS DADOS

Cada vez mais a sociedade cobra por produtos e servicos de
qualidade, entdo, as organizacbes devem, constantemente, melhorar seus
indices de satisfacdo dos usuarios, e para isto elas dependem quase que Unica
e exclusivamente de seus funcionarios, motivados, felizes e comprometidos
com os valores da organizagéo.

Sendo assim, vemos 0 crescimento da importancia dispensada ao
fator humano dentro das organizacdes, fazendo-se necessario o conhecimento,
por parte dos diretores, do grau de alinhamento dos objetivos individuais dos
trabalhadores com os objetivos organizacionais, para assim obter um melhor
desempenho das funcdes realizadas pelas entidades.

A pesquisa de Clima Organizacional proporciona a analise da
organizagdo a respeito do seu ambiente, assim como sobre o conjunto de
condicbes que caracterizam o estado de satisfacdo dos empregados na
empresa.

Logo, é uma valiosa ferramenta de Gestdo Estratégica, pois permite
a analise interna e externa da organizacao e o acompanhamento do estado de
satisfacdo e comprometimento dos funcionérios. Esse tipo de pesquisa
constitui em um excelente instrumento de realimentacdo e de intervencéo
organizacional, contribuindo para o conhecimento do funcionamento da
empresa.

Apos a aplicacdo do questionério foi possivel realizar a andlise dos
resultados sobre o grau de satisfacdo e motivacdo no trabalho dos servidores
da Secretaria de Estado da Fazenda do Maranh&o.

A seguir serdo apresentados, os resultados do questionario aplicado aos
funcionarios da amostra estabelecida.

6.1 Perfil dos funcionéarios

Dos 30 questionarios aplicados, 23 foram respondidos por mulheres,
ou seja, 76,65% do publico lotado no setor de Recursos Humanos da
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo correspondem ao publico

feminino e 23,30% corresponde ao publico masculino.
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Grafico 1— Perfil dos funcionarios

Perfil dos Funcionarios

B FEMININO
® MASCULINO

Fonte: elaborado pela autora (2013).

6.2 ldade dos funcionarios

Observamos que 77% dos servidores publicos lotados na area de
RH possuem idade acima de 40 anos, 20% entre 25 e 40 anos e 3% até os 25

anos.

Gréfico 2— Idade dos funcionarios

Idade dos Funcionarios

0%

H ATE 25 ANOS
B ENTRE 25 E 40 ANOS
i ACIMA DE 40 ANOS

Fonte: elaborado pela autora (2013).



45

6.3 Tempo de servico

O tempo de servico da maioria destes servidores esta acima de 10
anos de servico que corresponde a 87% de todo o publico, entretanto, esta
grande maioria possuem mais de 20 anos e alguns bem préximos da
aposentadoria. 10% estédo entre 5 e 10 anos e pouquissimos tem até 5 anos de

servigo o que corresponde a 3% do total.

Grafico 3— Tempo de servigo

Tempo de Servico
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mATE 5 ANOS

W ENTRE 5 E 10 ANOS
I ACIMA DE 10 ANOS

Fonte: elaborado pela autora (2013)

6.4 Politica Salarial

Em relacdo a politica salarial dos servidores da area de Recursos
Humanos da Sefaz-MA, foram dados 4 opc¢des entre 6timo, bom, regular e ruim
para que fossem escolhidos conforme o nivel de satisfacdo pessoal. Neste
quesito foram perguntados sobre a forma de pagamento e a exatiddo nos
valores da folha de pagamento e entdo foi tirada a média dos dois quesitos.
22% dos servidores informaram que a forma de pagamento e a exatiddo nos

valores sao 6timo, 48% informaram que sao bons 20% regular e 10% ruim.
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Grafico 4— Politica Salarial

Politica Salarial
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Fonte: elaborado pela autora (2013).

6.5 Oportunidades de carreira

No quesito oportunidade de carreira, havia quatro itens para serem
classificados de 6timo a ruim. Os itens foram a valorizagéo do esforgo, se havia
incentivo & qualificacdo, se havia treinamento para os funcionarios e ainda
possibilidade de crescimento. A média obtida de todos os itens foram que
somente 14% optaram por serem oOtimos, 35% bom, 37% regular e 14% ruim.
Se formos observar a somatdrio das opc¢des regular e ruim ultrapassam a 50%

dos questiondrios nos levando a focar neste item com um maior apreco.

Grafico 5— Oportunidade de careira

Oportunidade de Carreira
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Fonte: elaborado pela autora (2013).
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6.6 Comunicagéo interna

No quesito Comunicacdo interna, foi colocado para que o0s
servidores analisassem o nivel de satisfacdo quanto a informacao que recebem
quanto a mudancas ou melhorias. 67% informaram que estad Otima a
comunicacao interna, 23% estdo boa, 3% esta regular e 7% ruim. E necessario

investigar o motivo destes 10% estarem insatisfeitos com a comunicacéao local.

Grafico 6— Comunicagao interna

Comunicac¢ao Interna
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Fonte: elaborado pela autora (2013).

6.7 Relacionamento no trabalho

No guesito relacionamento no trabalho, foram indicado 3 niveis de
relacionamento: com os colegas, com ao auxiliares e com os supervisores. Foi
feita uma média ponderada e obtivemos o0s seguintes resultados: 52% ou seja
mais da metade dos servidores possuem um Otimo relacionamentos com
colegas, auxiliares e supervisores, 26% possuem um bom relacionamento,

15% colocaram regular e 7% possuem um relacionamento a desejar.
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Grafico 7— Relacionamento no trabalho

Relacionamento no Trabalho
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Fonte: elaborado pela autora (2013).

6.8 Ambiente de trabalho

No quesito ambiente de trabalho, foram colocados itens como
limpeza, ventilagéo e iluminagéo de onde executam os trabalhos, as condi¢des
de seguranca de maquinarios e equipamentos, e se o local de trabalho dispbe
de recursos materiais suficientes. 20% dos servidores falaram serem oOtimos,

48% bom, 17% regular e 15% disseram ser ruim.

Grafico 8— Ambiente de trabalho

Ambiente de Trabalho
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Fonte: elaborado pela autora (2013).
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6.9 Chefe corporativo

Em relacdo ao chefe imediato, foram colocadas 5 situacdes para
saber se os funcionarios estdo contentes, quase satisfeito, indiferentes ou
chateados com o relacionamento pessoal do gestor. Outra situacdo colocada
foi como a pessoa se sente em té-lo com chefe e trabalhar diretamente com
ele(a). Foi perguntado também como a pessoa se sente com a maneira que 0
gestor se comunica e da instrucdes, bem como a valorizacéo que ele (a) atribui
ao funcionario. 20% se sentem contente 48% estdo quase satisfeito, 17% se
sente indiferente e 15% chateado.

Grafico 9— Chefe Corporativo

Chefe Corporativo
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Fonte: elaborado pela autora (2013).

6.10 Percepcdes da organizacéao

Em relacdo a percepcdo da organizagdo, os itens colocados foram
como o servidor se sente em relacdo ao ambiente e o trabalho que executa; em
relacdo a funcdo que exerce bem como o nivel de qualidade da empresa
(produto, atendimento ao cliente, organizacdo, precisédo, limpeza). 43%
responderam que se sentem contente com a empresa, 38% sentem-se quase

satisfeitos, 12% sentem-se indiferentes e 7% nao estao satisfeitos.
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Grafico 10 —Satisfacdo com a empresa

PERCEPCAO DA ORGANIZACAO
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Fonte: elaborado pela autora (2013).6.11 Motivacao

No quesito motivacdo, foram colocados oito itens para serem
analisados, sao eles: se eles acordam pela manha dispostos e pensando nos
projetos do dia; se possuem pelo menos uma ideia ou solucdo inovadora a
cada semana; se eles tém curiosidade de aprender cada vez mais a cerca de
seu trabalho; se cada conquista € motivo de prazer e satisfacdo; se sentem
orgulho de dizer para os amigos o que fazem e onde trabalham; se possuem o
desejo de assumir posi¢coes mais elevadas e vislumbram esta possibilidade, se
recebem espontaneamente reconhecimento de seus superiores; se precisarem
ficar apds os horérios, ficariam pelo prazer de mais uma tarefa concluida. 40%
dos servidores responderam que sempre acordam dispostos ao trabalho com
ideias inovadoras para alcancar novas conquistas na empresa, 27% falaram
que quase sempre, 22% raramente e 11% informaram que nunca fariam isso.
Apesar de ter uma pequena parte desmotivada com seu trabalho, a maioria
esta disposta a trazer boas ideias e novidades para formular novas estratégias

para assumirem maiores posigoes.



Grafico 11 — Motivagdo

Motivagao

W SEMPRE

m QUASE SEMPRE
W RARAMENTE

B NUNCA

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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7.ANALISE DOS RESULTADOS

A maior parte dos servidores desta area € composta por mulheres
chegando quase 80% de toda area pesquisada. A maior parte dos funcionarios
sdo maiores de 40 anos e muitos deles séo encontrados com mais de 10 anos
de servico, sendo que uma boa parte esta proximo ao periodo da
aposentadoria. Isso pode ser explicado ao cargo publico que exercem, de uma
maneira ou de outra, eles tém uma “pseudo estabilidade” e muitos se
encontram acomodados por conta deste fator.

A pesquisa demonstrou que este fator continua sendo forte atrativo
para o ingresso e permanéncia no servi¢o publico.

De fato, o fator ndo se constitui numa satisfacdo, mas na fuga de
uma insatisfacdo, que poderia ser gerada pelo desemprego, conforme
Herzberg (1973) a estabilidade n&o constitui efetivamente fator de motivagéo,
mas apenas fator higiénico, ao evitar uma insatisfacéo.

A maior parte dos servidores esta satisfeitos com a politica salarial e
a exatiddo na folha de pagamento (contra cheques). Através de entrevista foi
percebido que uma pequena parte que falou ser ruim, néo foi exatamente em
relagdo a forma de pagamento e sim em relagdo ao salario recebido.

O que contatamos € se pagarmos boa remuneragdo nao basta para
produzir entusiasmo e satisfacdo no trabalho, mas, sem duvida, quando
presentes estas condi¢fes, ha uma diminui¢éo na insatisfacéo.

Conforme Bergamini, (1997) “os fatores higiénicos ndo fazem as
pessoas produzirem”. “Mas, sua presenga garante apenas que esteja
conseguindo manter o nivel de insatisfacdo delas em grau minimo”.

Conforme visualizacéo e andlise dos graficos estar muito a desejar
as oportunidades de carreira, incentivo a qualificacdo e o crescimento dentro
da empresa. Isso pode ser explicado por grande parte dos servidores estarem
em final de carreira e desmotivados em relagéo ao crescimento, treinamentos e
outros. Em contrapartida estd muito boa a comunicacdo interna e as
informacOes de melhorias. Bergamini 1997, expressa que um dos principais
fatores para satisfacdo em ambiente de trabalho esta vinculado ao processo de

Comunicagéo.
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Outros pontos positivos dos servidores desta area € o0
relacionamento no trabalho, pois mais da metade dos funcionarios mostraram
um Otimo relacionamento com seus gestores colegas e auxiliares. Foi
observado ainda, que os servidores estdo satisfeitos com o ambiente de
trabalho, como limpeza, ventilacdo, iluminacdo e seguranca.

Em relagdo ao chefe a maioria se sente quase satisfeitos e parte
deles est4 contente com seus respectivos gestores, bem como animados com
a maneira que eles lhe tratam e dao instrucdes e orientacbes. Coda (1986)
inclusive relata que resultados de pesquisa indicam estarem mais satisfeitos no
trabalho aqueles individuos que possuem chefes centrados no relacionamento
interpessoal, do que os individuos com chefes preocupados com tarefas e
niveis de producéo.

A grande maioria tem orgulho de onde trabalha e mostram-se
satisfeitos e dispostos para mais uma tarefa e obter novas conquistas. Esta
parte do trabalho € muito interessante, pois somente um funcionario motivado
estara disposto a se comprometer com os objetivos da empresa. E este o
principal objetivo de um programa de motivacdo: comprometer os funcionarios
com as causas e objetivos visando integra-lo & cultura organizacional.
(TACHIZAWA,2004).

O ponto critico do qual foi verificado foi em relacdo a oportunidade
de carreira. Deve-se primar pela valorizacdo do esfor¢co dos funcionarios, e
incentiva-los a qualificacdo, mesmo que estejam proximo de aposentar-se. Pois
o local do trabalho continua, mais o conhecimento vai para toda a vida.
Conhecimento este, que pode ser desenvolvido em outras areas. Tachizawa
(2004, p. 244 ) salienta a importancia das estratégias de treinamento.

O treinamento deve contribuir ndo sé para o crescimento profissional
do colaborador, mas também para o seu desenvolvimento pessoal.

Além disso, deve ser visto como uma oportunidade de engaja-los nos
objetivos da empresa.

Outro ponto é a possibilidade de crescimento. E necessario incentivo
a gqualificacdo e participacdo em treinamentos, pois isto é primordial para o
crescimento e desenvolvimento. Estes foram os causadores da insatisfagcao no

trabalho. Primeiramente € necessaria a conscientizacdo destes funcionarios e
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tdo logo seja concedido, fornecer valorizacdo do esforco e possibilidades de

crescimento.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou analisar e apresentar os resultados dos
dados obtidos com a pesquisa de clima organizacional dos servidores técnicos-
administrativos do setor de Recursos Humanos da Secretaria de estado da
Fazenda do Maranhé&o, identificando os elementos motivacionais bem como os
fatores que influenciam este clima. Nesta pesquisa € demonstrada a realidade
vivenciada pelos servidores deste 6rgdo. Muitos desses fatores demonstram-se
negativos, conforme a visdo dos proprios funcionarios quando em relacdo a
necessidade de treinamentos voltados a esta area. Esta questdo merece uma
atencao especial por parte dos gestores. Sugere-se ao Recursos Humanos a
aplicacdo de programas de treinamentos capazes de suprir as necessidades
advindas da falta de capacitacdo dos servidores.

Outra questdo a ser analisada sdo as politicas de beneficios e
incentivos, pois os funcionérios desta area ndo enxergam oportunidades de
crescimento tanto profissional quanto salarial. E importante ressaltar que esta
questdo é critica, pois a instituicdo ndo possui autonomia para tomada de
decisdes que ficam a cargo do governo.

Por outro lado, a pesquisa apresentou pontos positivos em relacdo a
comunicacdo interna e ao relacionamento com os chefes, logo, deve-se
estimular mais a desenvolverem-se profissionalmente e melhorarem a
comunicacao chefia/subordinado.

Outro ponto positivo também a seguranca e condi¢cdes de limpeza,
ventilacdo e iluminacéo no local de trabalho e a motivacdo dos funcionarios ao
desenvolverem suas tarefas.

Conforme o0s resultados obtidos com a pesquisa de clima
organizacional, que demostram a realidade vivida dos funcionérios, torna-se
possivel que pontos negativos sejam minimizados e pontos positivos sejam
fortalecidos para que a organizagao possa crescer.

E importante ressaltar que muitos pontos ainda podem ser
abordados e desenvolvidos com esse tema. Foi percebida a falta de
instrumentos e mecanismos para melhorar a produtividade da instituicao,
entretanto, existem programas de desenvolvimento motivacional para capacitar

subordinados e liderancas beneficiando a todos.



56

Para concluir ressaltamos a importancia de novas pesquisas e
estudos de motivacdo e satisfacdo para que possa ser ampliado o
conhecimento dos fatores motivacionais/ higiénicos no servico publico e que
permitam avaliar como esta a situacdo entre os servidores e a administracao

geral.
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RECURSOS HUMANOS

Pesquisa de clima organizacional SEFAZ-MA
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Pesquisa de clima organizacional

Itens avaliados

Otimo

Bom

Regular

Ruim

E=N

N

—_

o Politica salarial

1. Forma de pagamento

2. Exatidao nos valores da folha de pagamento

e Oportunidade de carreira

3.Valorizag&o do esforgo

4. Incentivo a qualificacdo

5. Treinamentos

6. Possibilidade de crescimento

o Comunicacéo interna

7. Informagao sobre mudancas e melhorias

e Relacionamento no trabalho

9. Com os colegas

10. Com os auxiliares

11. Com os supervisores

e Ambiente de trabalho

12. Limpeza, Ventilag&o e iluminagéo na &rea onde executo meu trabalho

13. CondicBes de seguranga , maquinario € equipamentos

14. Recursos materiais e organizagdo na area onde executo meu trabalho

TOTAL DE PONTOS
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Responda ao questionario abaixo assinalando como vocé se sente quanto as situacdes
apresentadas. Coloque um “X” no espaco correspondente a figura que melhor represente seu
sentimento, ou seja, se vocé se sente:

CONTENTE QUASE SATISFEITO INDIFERENTE CHATEADO
© | 720! | © > ®
4 3 2 1

Assinale somente uma das alternativas de cada um dos itens. Faca esse trabalho com sinceridade e sem
receio, pois essa pesquisa ndo é identificada.

Se vocé ndo assinalar exatamente o que sente, o resultado sera errado e teremos perdido uma
6tima oportunidade de saber como estéo se sentindo os funcionérios da empresa.

Por favor, ndo assinale mais de uma alternativa

15. Como é que vocé se sente em relacdo ao seu chefe imediato ?

©

70! &

Nosso relacionamento pessoal me deixa:

Trabalhar com ele me torna uma pessoa:

Té-lo como chefe me deixa:

A maneira como ele se comunica, d4 instrucGes e orientacdo me faz ficar:

A valorizagéo que ele atribui a mim me deixa:

TOTAL DE PONTOS

Sugestoes:

16. Como é que vocé se sente em relagdo & Empresa?

20! &

O ambiente de trabalho me deixa:

O trabalho que fago me torna uma pessoa:

Em relagdo a satisfacdo com a funcédo que exergo, eu estou:

O nivel de Qualidade da Empresa (produto, atendimento ao cliente,
organizacéo, precisdo, limpeza) me deixa:

TOTAL DE PONTOS

Sugestdes :




17. Quanto a motivacéo, escolha umas das quatro respostas para cada questao:

62

o P % ]

S |gs| g |8

GE.) S £ < >
@

3 2 1

Vocé acorda pela manha disposto e pensando nos projetos do dia?

VVocé tem pelo menos uma idéia ou solugdo inovadora a cada semana?

Vocé tem curiosidade em aprender cada vez mais a respeito de seu trabalho?

Cada nova conquista € motivo de prazer e satisfacdo?

Sente orgulho de dizer para seus amigos o que faz e onde trabalha?

Tem interesse em assumir posi¢des mais elevadas e vislumbra esta possibilidade?

Recebe espontaneamente reconhecimento de seus superiores pelo seu trabalho?

Se precisar ficar depois do horario, fica pelo prazer de mais uma tarefa concluida?

TOTAL DE PONTOS

Sugestoes:

Fonte: Adaptado pelo autor




