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O Brasil, pais considerado em desenvolvimento, embora apresente uma
taxa de esperanca de vida média de aproximadamente 67 anos e alguns
indices socioeconémicos de paises desenvolvidos, possui indicadores
sociossanitérios bastante contrastantes, com algumas areas ostentando
niimeros comparados aos das piores regides subdesenvolvidas do plane-
ta. Os indicadores sociossanitarios brasileiros mais negativos estéo rela
cionados a taxas de pobreza e de analfabetismo elevadas, maioria dos
domicilios ndo possuidora de abastecimento de agua de boa qualidade e
de esgotamento sanitério adequado. O Pais apresenta, ainda, em algumas
regioes, elevadas taxas de mortalidade infantil e de coeficiente de morta-
lidade por doengas infecciosas e parasitarias. O Setor Salde, como seg-
mento prestador de servicos e cujas agles se refletem profundamente na
sociedade, deve adotar uma prética gerencial apropriada capaz de alterar
esse quadro marbido e preocupante, conseqiiéncia da histéria do desen-
volvimento socio-politico-econdmico do pais, possibilitando, assim, me-
lhor desempenho com maior produtividade. No presente trabaho, teve-
se como objetivos conhecer e compreender a motivagdo no trabalho em
servigos de salide publica e apresentar um estudo de caso no qual, por
meio de questionarios, foram pesquisados fatores motivacionais relacio-
nados ao trabalho dos servidores de uma Secretaria Municipal de Salide.
O estudo de caso revelou que os fatores competéncia percebida do
supervisor, estilo percebido de chefia e politicas e préticas de administra-
¢30 de pessoa da empresa ndo estdo associados a motivagao/satisfagdo
dos funcionarios. Os fatores condigdes de trabalho oferecidas pela em-
presa, relagfes interpessoais e de comunicagdo e sobre a tarefa em s
estéo associados a motivagao/satisfacdo, com mais forga para os dois Ul-
timos. Deve-se, também, ressaltar que entre os fatores que produzem in-
satisfagdo extrema durante o trabalho encontram-se o descumprimento
das promessas feitas pelainstitui¢do, o salério injusto e o ndo reconheci-
mento pelo trabalho realizado. Por outro lado, tarefa gratificante, rela-
¢Oes interpessoais agradaveis e trabal ho Util para a sociedade sdo os fato-
res que produzem motivagdo/satisfacdo extrema durante o trabalho.
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1. INTRODUCAO

No ano 30 da era cristd, naantigaRoma, em virtude das guerras, doengas e
de um ambiente social extremamente hostil, a esperanca de vida do homem ao
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nascer erade 34 anos. Entretanto, decorridos 2.000 anos, algu-
mas regi6es do mundo civilizado ainda detém taxas semel han-
tes. O Brasil, pais considerado em desenvolvimento, embora
apresente uma taxa de esperanca de vida média de 67 anos e
alguns indi ces socioecondmicos de paises desenvolvidos, pos-
sui indicadores sociossanitarios bastante contrastantes, com
algumas &reas ostentando niimeros comparados aos das piores
regifes subdesenvolvidas do planeta (WHO, 2000). Observa-
se, também, que o pais apresenta regides em transi¢cdo epide-
miol bgica, caracterizadas por um processo de modificacio nos
padrdes de morbidade e mortalidade, ou seja, umarelativare-
ducéo das doencas infecto-contagiosas coexistindo com doen-
¢as cronico-degenerativas como grupo importante de causade
obitos (IBGE, 2000; M S, 2000; FNS, 2000).

Observa-se, ainda, que as intensas modificactes de alguns
indicadores de morbidade e mortalidade em diversas regides,
nas Ultimas décadas, podem induzir aandlise no sentido de que
ocorreram melhorias significativas nos padrdes de salde da
populacéo. Entretanto, a forma heterogénea como essas modi-
ficagBes aparecem nos diferentes espacos sociais, aconsolida-
¢do de novos problemas, a prevaléncia ou o recrudescimento
de endemias, ao lado de crise generalizada do sistema de sall-
de, revelam os limites desses indicadores e exigem uma andlise
diferenciada para se compreender essacomplexa e paradoxal si-
tuacdo, bem como suas implicagdes para os servigos de salide.

O Setor Salide, como segmento prestador de servigos, cujas
acOes serefletem profundamente nasoci edade, deve adotar uma
prética gerencial apropriada capaz de aterar esse quadro mor-
bido e preocupante, conseqiiéncia da histéria do desenvolvi-
mento sdcio-pol itico-econdmico do pais, possibilitando, assim,
melhor desempenho com maiores produtividade e qualidade
(REGISFILHO, LOPES e MICHELS, 1998). Por outro lado,
entre os fatores envolvidos no processo produtivo, sdo 0s seres
humanos os que assumem maior importancia, pois sao osindi-
viduos, principal mente, aqueles que serdo capazes de aumen-
tar ou diminuir a produtividade, de melhorar ou piorar aquali-
dade de um servico e, ainda, de gerar maior ou menor lucro
para as organizacoes.

Por isso, é cada vez mais perceptivel, no ambito das orga-
nizacdes privadas, a preocupacéo com o desenvolvimento de
novas préticas administrativas capazes de resgatar os fatores
de motivag&o e satisfacdo no trabalho, objetivando a melhoria
da qualidade dos produtos e servicos para que sejam competi-
tivos em um mercado cada vez mais seletivo. Nesse sentido, a
compreensdo dos aspectos envolvidos com a motivagéo e a
satisfacdo dos trabalhadores que atuam na prestacéo de servi-
¢os de salide assume papel extremamente relevante (GIANES]
e CORREA, 1996). Assim, é de sumaimportanciaque os diri-
gentes publicos também reconhecam aimportancia do capital
humano e que focalizem seus esforgos no sentido de propiciar
um ambiente salutar e livre de pressdes politicas, interesses
particulares ou de grupos que seja favoravel ao desenvolvi-
mento, a modernizacdo da maquina publicae, principa mente,

a0 gerenciamento dos seres humanos para que possam prestar
um servico é&gil, de qualidade e que atenda as demandas
populacionais.

Os estudos sobre 0 comportamento humano sdo considera
dos uma das éreas mais complexas para a pesquisa, sga dentro
ouforadasorganizages. Osniveisde motivagao e satisfacdo das
pessoas estéo entre as varidveis causais maisimportantes dos as-
pectos comportamentais do ser humano, pois cada um de nés €
dotado de indice significativo desses aspectos (REGISFILHO e
LOPES, 1996). Por outro lado, acrise de valores por que passaa
sociedade, buscando novos paradigmas e definicBes ao atual
momento, tem provocado mudangas no comportamento das pes-
S0as e, conseguientemente, nas organizagtes (JACOB, 1996).

A complexidade do estudo da motivacdo humana e a sua
relevancia no contexto das organizacdes devem ser observae-
das no sentido daabrangénciado temae dasutilezadasinime-
rasvariaveis que ele comporta quanto ao proprio entendimen-
to das organizages como um todo (BERGAMINI, 1983 apud
REIS, 1993). As pesquisas de opini&o no campo simbdlico, de
motivac&o e do significado do trabalho, se bem conduzidas,
tém-se mostrado um instrumento auxiliar de plangjamento es-
tratégico de extrema utilidade, ndo para que sirvam de tentati-
va de manipulagéo das pessoas, mas para que, em se reconhe-
cendo os fatores motivadores, possibilitem projetar um ambi-
entefacilitador ao bom desempenho (KOONTZ, O’ DONNEL L
e WEIHRICH, 1988).

Um aspecto relevante das pesquisas relacionadas com o
fendmeno da motivacdo nas organizacOes € o de elas permiti-
rem tomadas de decisdes mais efetivas, acertadas e no sentido
de que sgjam realizadas com melhor conhecimento, aproveita-
mento e eficacia de seus recursos e, também, com a previséo
de seus resultados (BERGAMINI, 1991). Ainda nesse senti-
do, uma pesquisa bem conduzida sobre motivacéo dos traba-
Ihadores, clima e cultura organizaciona possibilita corrigir pos-
siveis desvios e falhas do servico, atender melhor as demandas
interna e externa da organizacdo e assegurar a satisfacdo dostra
balhadores por meio de melhor qualidade de vida no trabalho
(MACEDO, 1993 apud REGIS FILHO e LOPES, 1996).

Por outro lado, os administradores devem criar e manter
um ambiente de trabalho que possibilite a atuacdo dos indivi-
duos em grupos capazes da consecucdo de um objetivo co-
mum, sendo necessario, assim, gque se incorporem os fatores
motivadores aos papéis organizacionais, permitindo a inser-
¢80 das pessoas nesses papéis e que todo o processo de lide-
ranca e direcéo se apdie no conhecimento damotivacdo. Nesse
aspecto, umavidalabutar satisfatdriacontribuiraparaumavida
socia e interpessoal efetiva, que consiste na habilidade de o
individuo ajustar-se ao seu meio, assumindo responsabilida-
des em relacdo ao grupo social e familiar, adotando atitudes
produtivas em relagdo a vida e com o dominio de suas emo-
gdes (PALACIOS, 1995 apud JACOB, 1996).

Para Dejours, Dessors e Desriaux (1993), o trabalho néo
significa apenas um modo de ganhar-se a vida, mas também
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uma maneira de insercdo social, podendo ser fator de equili-
brio e desenvolvimento pessoal e ndo so fator de deterioracéo
fisica e psiquica. Assim, vé-se que entre as vérias dimensdes
davida do ser humano em relagdo ao laboral, ou sgja, o traba-
Iho e o significado desse trabal ho, bem como as condi¢oes em
que ele é realizado, sdo fatores preponderantes no estado de
felicidade do individuo.

Entretanto, independente das diversas teorias e formas de
abordagem sobre agestdo do capital humano nas organi zacoes,
o importante é fazer o trabalho produtivo e permitir que ele
seja realizado com satisfagdo, mesmo observando os proble-
mas que o setor publico da salide possa estar enfrentando e que
somente com aparticipagéo e o envolvimento dos diversos ato-
res ativos nesse processo — Trabalhador, Estado e Sociedade
— € que todos estardo aptos a ado¢do de medidas mais com-
prometidas com a realidade e mais proximas das solucfes
(REGISFILHO, LOPES e MICHELS, 1998).

As instituictes de salide, por causa do elevado nimero de
demissBes, da altarotatividade e dainsatisfagdo dos funcion&
rios, demonstram a necessidade de umareflex&o criticaacerca
da gest&o dos seres humanos nessas organi zagoes. Os métodos
administrativos utilizados nesse modelo de organizacdo estéo
muito centrados na Escola Cléssicade Taylor queprioriza, prin-
cipalmente, a atencéo nas tarefas a serem realizadas, no cum-
primento rigido de normas, nas rotinas de trabalho que nor-
mal mente estdo repl etas de atividades fragmentadas, repetitivas
e desprovidas de contetido (REIS, 1993). E necessério salien-
tar que esse talvez possa ser o retrato ndo apenas de um seg-
mento, mas sim detoda aestruturade servicos de salide, aqual
abrange o setor publico e certamente caminhamuito aguém de
priorizar 0s aspectos psicol0gicos e motivacionais dos traba-
[hadores.

No presente estudo, tem-se o intuito de contribuir com esse
amplo campo de debates sobre 0 homem e o trabalho, tendo
como objetivo geral conhecer e compreender amotivagdo para
o trabalho nos servigos publicos de salde e, para tanto, apre-
senta-se um estudo de caso dos fatores motivacionais para o
trabalho em um desses servicos.

2. ALGUMAS TEORIAS SOBRE A MOTIVACAO
HUMANA PARA O TRABALHO

A motivacdo deve ser entendida como os fatores que pro-
vocam, canalizam e sustentam o comportamento de um indivi-
duo (STONER e FREEMAN, 1999). Para Bergamini (1997),
parece mais adequado considerar que a motivacéo do ser hu-
mano € uma preocupacao tipicamente central atoda pessoa, ou
seja, elapode e deve ser considerada como uma forga propul-
soraque tem suasfontes, freqlientemente escondidas dentro de
cada um, que a satisfac8o ou ainsatisfacdo que pode oferecer
fazem parte integrante de sentimentos diretamente acessiveis
somente a quem os experimenta. Segundo a autora, o indivi-
duo &, ainda, portador de um estado de caréncia ou necessida-

deinternaque o predispde aumaconduta de buscarumo adeter-
minado objetivo. Caso esse objetivo ndo sgja atingido, ndo se
dard o ato motivaciona e, conseqiientemente, ndo seraatingidaa
satisfacdo que nasce da juncdo desses dois elementos.

Diversas pesquisas e abordagens tém sido utilizadas para
implementar teorias com afinalidade de explicar a motivagéo
humana para o trabalho ou mais recentemente para conhecer
asmultiplasforgas que inibem arealizagdo produtiva datarefa
(SBRAGIA e MAXIMIANO, 1980; SANNAZZARO, 1987,
STONER e FREEMAN, 1999). Embora sgja encontrada ampla
literaturasobre comportamento organi zacional, optou-se, no pre-
sente trabalho, por ressaltar os principais aspectos das diversas
pesquisas e abordagens, para possibilitar ao leitor melhor
contextudizac@o da problematica analisada sem a necessidade
da busca de informagdes na bibliografia especializada.

2.1. Ateoria da hierarquia das necessidades
humanas de Maslow

Asidéias gerais de Abraham A. Maslow definem o indivi-
duo como um ser organizado eintegrado e que possui hecessi-
dades fisiol égicas e psicol égicas, em que desejos e necessida-
des se manifestam em umasucesséo demeiosefins (CORADI,
1985). Maslow (1970) afirma que as motivactes dos seres hu-
manos estéo interligadas de modo que ao atingir a satisfagéo
de um objetivo ou de um desejo, tomara seu lugar outro moti-
Vo e assim por diante, estando esses motivos devidamente hie-
rarquizados pelo nivel das suas prioridades. Fundamenta sua
teoria numa abordagem intra-orientada em diferentes necessi-
dades humanas assim hierarquizadas. necessidades fisiol 6gi-
cas, hecessidades de seguranca, necessidades sociais, necessi-
dades de estima, necessidades de auto-realizagéo.

Existe consenso entre a maioria dos autores de que o ho-
mem é motivado pelo desgjo de satisfazer muitas necessida-
des. Assim, a hierarquia das necessidades, segundo Maslow
(1970), baseia-se no principio de que quando satisfeito um
determinado nivel de necessidades, a motivacao passa a ser
ativada pel 0 desgjo de satisfazer umanecessidade colocadaem
um nivel imediatamente superior. Lopes (1980) afirmaque esse
raciocinio, de que a satisfag@o de necessidades de nivel infe-
rior naescalahierarquicade Maslow constituaum pré-requisi-
to paraa satisfacdo de niveis mais altos, tem sido amplamente
contestado.

Do mesmo modo, Koontz, O'Donnell e Weihrich (1988)
salientam que, naprética, osadministradores devem adotar uma
abordagem situacional ou contingente a aplicacéo dateoriade
Maslow, observando o aspecto de que as necessidades que es-
t8o sendo satisfeitas dependerdo da personalidade, dos desejos
e das aspiragdes de cada individuo.

Por outro lado, Davis e Newstrom (1992) criticam o modelo
de Madlow, alegando que na andlise do comportamento de um
individuo as suas agdes nem sempre atendem asatisfacdo deuma
Unica necessidade, mas que necessidades de todo tipo e intensi-
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dade se influenciam mutuamente atodo momento, sendo amoti-
vagdo resultante da combinagdo de vérias forgas diferentes.

Bergamini (1997) propde, para o melhor entendimento da
Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow,
que o caréter sequiencia no desencadeamento damotivacao do
ser humano ndo se trata de um processo finito, de modo que,
uma vez atendida uma necessidade, o individuo passa a orga-
nizar 0 seu comportamento em busca de aprimoramento e o
desencadear desse processo nunca se rompe.

Paraosadministradores pareceter grande utilidade aidentifi-
cacdo dos tipos de necessidades dos trabalhadores, pois é
inquestionavel o efeito significativo sobre a motivagéo quando
necessi dades primarias ndo estdo claramente satisfeitas. O quan-
to é o suficiente para que uma pessoa satisfaca razoavel mente
suas necessidades € o que torna elastico cada patamar da escala
hierérquica, damesmaformaque amaioriadas pessoas possuem
necessidades distribuidas por todos os niveis na hierarquia de
Maslow (KOONTZ, O'DONNELL e WEIHRICH, 1988).

Pérez-Ramos (1990) acredita que Maslow foi o precursor
do desenvolvimento de novos model os tedricos acercado com-
portamento humano no trabalho. Apds o relato de suas experi-
éncias, principalmente na érea clinica, publicadas em 1954,
foram realizadas novas pesquisas por parte dos cientistas do
comportamento como Frederick Herzberg, em 1959, e David
C. McClelland, em 1961, entre outros que o sucederam.

2.2. A teoria bifatorial de motivacéo/higiene
de Herzberg

A Teoriade Herzberg, chamada TeoriadaM otivagdo/Higie-
ne ou Teoria dos Dois Fatores, compreende o comportamento
das pessoas em situacdo de trabalho por meio defatoresrelacio-
nados a satisfacdo e ainsatisfacdo. Frederick Herzberg e seus
colaboradores (HERZBERG, MAUSNER e SNYDERMAN,
1959; HERZBERG, 1966) postularam alguns conceitos sobre
amotivacdo humana e em especial agqueles relacionados a ne-
cessidades, motivos e atitudes das pessoas no ambiente de tra-
balho. Osautores classificam alguns aspectos do trabalho como
sendo fatores de higiene e afirmam que se certas condic¢Oes de
trabalho ndo estiverem em niveis aceitaveis pel os trabal hado-
res, ou gue no seu conceito algunsfatores estejam piorando em
suas condicfes, esses individuos tendem a ficar insatisfeitos
no seu ambiente de trabal ho.

Deve-se, assm, ressdtar que segundo a teoria de Herzberg
(HERZBERG, MAUSNER e SNYDERMAN, 1959; HERZ-
BERG, 1966) o trabalhador s6 se motiva para a realizacdo do
trabalho por meio de fatores motivadores, enquanto para
Maslow (1970) qualquer necessidade n&o atendida ou néo sa-
tisfeita € suficiente para motivar uma agao de um trabal hador.
Contudo, amaior disparidade entre as duas abordagens estana
questdo referente aafirmagéo de Maslow de que paraum indi-
viduo atingir os niveis mais altos na sua escala de necessida-
des é necessario que niveis anteriores estgjam satisfeitos, en-

quanto Herzberg pressupde que mesmo n&o tendo necessida-
des satisfeitas em ambas as areas, de higiene e motivagéo, o
trabalhador podera se sentir incentivado ou motivado por ou-
tros fatores motivadores.

DaviseNewstrom (1992) classificam osfatoresde higiene
como fatores de manutencado ou, ainda, fatores extrinsecos re-
lacionados ao contexto do trabalho, destacando principa men-
te as politicas organizacionais e de administracéo, a qualidade
e o estilo da supervisdo direta, todos os tipos de rel agdes inter-
pessoais, isto &, arelagdo com os supervisores, arelacdo com
0s seus pares e arelacdo com os subordinados, os salarios e as
condicles gerais de trabal ho, como a seguranca.

Em analogia com os conceitos que se tem em salide, os
fatores de higiene ndo tém o carater de curar ou tratar as doen-
¢as, mas sim o de serem preventivos e profil &icos, ou sgja, néo
sdo fatores que se prestam a motivar 0os empregados, mas se
n&o estiverem de acordo com a expectativaaceitavel delestor-
nam-se motivo de insatisfag&o e provocam reacdo neutra nes-
ses individuos para o trabalho (CORADI, 1985).

Lopes (1980), por sua vez, destaca os fatores intrinsecos
como os real mente motivadores ou de auto-motivag&o, como a
realizaco profissional, o reconhecimento da tarefa bem-suce-
dida, a natureza do trabalho, o conceito de auto-responsabili-
dade e 0 progresso na escala hierérquica.

Consideraveisforam osestudos de Frederick Herzberg e seus
colaboradores (HERZBERG, MAUSNER e SNYDERMAN,
1959; HERZBERG, 1966) e a escala por eles proposta para o
estudo sobre motivagao no préprio ambiente ocupaciona em si-
tuacao real detrabalho. Na suaandlise, 0 enfoque esta principal-
mente na natureza das tarefas. Tarefas mais enriquecidas certa
mente servem paraa motivacdo e o aumento de produtividade e
aquel as tarefas pobres e de pouco contelido servem para promo-
ver agpatiae aalienacdo do trabalhador (RODRIGUES, 1987).

2.3. A teoria das necessidades secundarias de
McClelland

McClelland (1961), psicologo americano da Universidade
de Harvard, juntamente com seus colaboradores, deu continui-
dade aos estudos de Murray (1967) baseados em um subgrupo
de necessidades humanas, realizando e publicando uma série
de pesquisas acerca das variaveis motivacionais no trabal ho.
Focalizou sua atengdo em um sistema humano motivacional
atamente complexo e desenvolvido, e atuando sobre os seus
préprios impulsos fisiol 6gicos. Para cada tipo de necessidade
de redlizagdo, de &filiacdo e de poder existe uma versdo de
aproximagdo e umade evitagdo, o que vai indicar edirigir pre-
dominantemente o comportamento dos individuos em diregdo
ao alcance de uma meta. As trés necessidades categorizadas
por McClelland (1961) que, em sua opinido, predominam no
comportamento dos individuos no local do trabalho sdo: ne-
cessidade de realizag&o, necessidade de &filiagdo e necessida-
de de poder.
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Segundo Pérez-Ramos (1990), o mérito creditado aos tra-
balhos de McClelland esta naidentificacéo, nacategorizagéo e
nainter-relacdo das necessi dades humanas que se definem como
fatores de motivacéo. Parao autor, McClelland confirmou, em
estudos posteriores, suas proposi¢oes iniciais, tragando um
perfil psicoldgico paracadaindividuo que seidentificavacom
um dos trés tipos de necessidades motivadoras. Nas organiza-
¢Bes, osindividuos com altos indices de necessidades de reali-
zacd0 s8o os que melhor aceitam as cargas de responsabilidade
e também os que mais traduzem o sucesso gerencial; porém,
guando num trabal hador sdo manifestadostais fatores motiva-
cionais, isso poderaresultar em efeitos negativosao seu compor-
tamento.

Quando prevalecem as necessidades de &filiagéo, as mani-
festagBes sdo direcionadas a manutencgéo e ao desenvolvimen-
to de adequado relacionamento socia dentro daempresa, e as
pessoas tendem a intenso desgjo de aprovacdo por parte dos
demais. Quando o fator motivacional predominante tem como
base as necessidades de poder, osindividuos tendem a desem-
penhar atividades de lideranca de grupos. Pérez-Ramos (1990)
utiliza, para exemplificar tal situacdo, os trabalhos de Steerse
Porter (1983) que demonstraram que empregados com esse
perfil, quando associados e em combinagdo com as necessida-
des de &filiagdo e de poder, desenvolviam adequado nivel de
desempenho e evidentes qualidades como dirigentes. Identifi-
car o individuo com elevada motivacdo por afiliagdo € impor-
tante no ambiente organizacional, pelo aspecto de que podera
ser mais bem aproveitado em fungdes de coordenagdo e admi-
nistracdo de trabal hadores em grupos.

2.4. A teoria X e ateoria Y de McGregor

Douglas M cGregor, pesquisador do | nstituto de Tecnologia
de Massachusetts, dedicou-se a pesquisas na indudstria com o
objetivo de formular uma teoria mais adequada sobre admi-
nistracéo de empresas. Seus estudos concentraram-se ha efi-
cécia dos programas de desenvolvimento de gerentes. Obser-
vando o gerenciamento humano nas empresas, apresentou al-
gumas pressuposi¢des tedricas como implicitas na prética e
na politicagerenciais sobre a natureza do comportamento hu-
mano (McGREGOR, 1992).

Os pressupostos iniciais traduzem a concepcao tradicional
de direcdo e controle e sdo os condicionantes da Teoria X, em
gue: 0 ser humano, de modo geral, tem aversdo essencial ao
trabalho e o evita sempre que possivel; a maioria das pessoas
precisaser coagida, controlada, dirigida, ameacada de puni¢éo
para que se esforce no sentido da consecucéo dos objetivos
organizacionais; 0 ser humano geralmente prefere ser dirigido,
quer evitar responsabilidade, tem relativamente pouca ambi-
¢ao e quer garantia acima de tudo.

Segundo McGregor (1992), aorigem dessas premissas pro-
vém de raizes profundas, e a esses valores outros vieram se
agregando ao longo do tempo, como as crengas subjacentes de

gue as geréncias devem agir de modo aneutralizar atendéncia
humana para fugir do trabalho. A énfase a produtividade, os
prémios parao melhor desempenho, aameaga e apuni¢ao para
garantir a produgdo necessaria, ou sgja, as pessoas SO traba-
Iham sob coercéo e controle externo, s80 0S pressupostos que
prevaleceram no periodo de recesso do pés-guerra. Para o
autor, essateoriapode of erecer explicacéo paraagunstiposde
comportamentos individuais e coletivos dentro da indUstria.

O principio fundamental da organizac&o derivada da Teo-
ria X € o da diregdo e do controle por meio do exercicio da
autoridade, o chamado principio escalar, e, ainda, tem-se por
certo que as exigéncias organi zacionai s estéo acimadas neces-
sidades dos individuos membros da organi zagdo. Os contratos
de trabalho nas empresas com essas atitudes administrativas
propdem que, em troca das recompensas oferecidas, o indivi-
duo aceite ser dirigido e controlado. Qualquer trabal hador ten-
dera aregjeicéo imediata desses termos, por serem incompati-
veis com a hatureza humana (McGREGOR, 1992).

Por outro lado, os pressupostos baseados naintegracéo en-
tre 0s objetivos individuais e os organizacionais sé0 0s que
fundamentam aTeoriaY, em que: o dispéndio de esforco fisico
e mental no trabal ho é tdo natural como 0 jogo ou o descanso,
e 0 ser humano comum néo detesta, por natureza, o trabalho; o
control e externo e aameaga de puni¢do ndo so 0s Unicos mei-
os de estimular o trabalho em busca dos objetivos organiza-
cionais; 0 compromisso com os objetivos é dependente das
recompensas associadas a sua consecucao; o ser humano co-
mum aprende, sob condi¢des adequadas, ndo sO a aceitar res-
ponsabilidades como a procuré-las; a capacidade de usar grau
relativamente alto de imaginagdo, de engenhosidade e de
criatividade na solucdo de problemas organizacionais € mais
amplamente distribuida na populagdo do que geralmente se
pensa; nas condicBes da vidaindustrial moderna, as potencia-
lidades intelectuais do ser humano comum est&o sendo parci-
almente usadas.

Nessa abordagem da Teoria Y, os limites da colaboragéo dos
individuos no ambiente organizaciona estéo diretamente rela-
cionados com a capacidade da direcdo em descobrir como fazer
atuar o potencial dos seus recursos humanos. A ineficiéncia
organizacional pode ser facilmente justificada, naéticadaTeoria
X, pela natureza humana em evitar o trabaho, janaTeoriaY o
problema esta nadirecao. McGregor (1992) sugere, ainda, queo
principio fundamental daTeoriaY €o daintegragdo, acreditando
gue essa integracdo sera obtida pela criagdo de condiges que
favoregam osindividuos dentro da organizag&o, que lhes permi-
tam melhor atingir seus objetivos, possibilitando direcionar seus
esforgos para 0 sucesso da empresa.

2.5. A teoria da maturidade/imaturidade
de Chrys Argyris

ChrisArgyris, envolvido com o desenvolvimento dos estu-
dos sobre 0 comportamento humano nas organizagoes, imagi-
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nou um ambiente organizacional em que existisse a possibili-
dade de os individuos poderem expressar a sua motivagéo e
desenvolver os seus potenciais para o trabalho. Para viabilizar
sua proposta, € necesséria a interagdo entre o individuo e a
organizacdo e isso seria possivel por meio do conhecimento
das propriedades basi cas da personalidade humana e da carac-
terizacdo da organizacdo formal (REIS, 1993).

Argyris (1968), explicando a natureza humana, destacou
propriedades basicas da personalidade como sendo de vital
importancia para o conhecimento dos administradores, a fim
de que saibam lidar com os seus empregados e obtenham boas
relacBes humanas. Segundo o autor, as caracteristicas da per-
sonalidade so: as partes da personalidade sustentam o todo e
o0 todo sustenta as partes; a organizag&o evidencia um equili-
brio externo-interno simultaneo e dindmico; a personalidade
demonstra energia; esta nas necessidades a fonte da energia
psicol égica; apersonalidade possui aptiddes; a organizagéo da
personalidade é conceituada como aindividualidade; os me-
canismos de defesa preservam a individualidade contra qual-
guer ameaca; O crescimento significa desenvolvimento nos
componentes e no mundo particular da pessoa; existem ten-
déncias basicas da auto-realizacéo da personalidade humana.
Por outro lado, as caracteristicas da organizagéo formal séo: as
organizactes formais sd0 racionais, a organizacdo formal pos-
sui principios fundamentais; existe incongruéncia basicaentre
as necessi dades de uma personalidade madura e as exigéncias
da organizagéo formal.

No modelo de personalidade e de organizagéo formal pro-
posto, percebe-se que ambos ocupam posi¢des extremas. A
importancia do model o € justamente poder delinear o grau em
gue cada componente tende para 0s extremos e prever os pro-
blemas decorrentes disso. Como forma de reduzir o conflito
entre o individuo e aorganizagéo, Argyris (1968) propde como
alternativas a ampliagcdo da tarefa e a utilizacgo da lideranca
centralizada no individuo, em virtude de uma pessoa com per-
sonalidade madura ser criativa, independente e conhecedora
de s mesma, cabendo a organizagéo facilitar 0s meios para
gue elaexpresse a suamotivacdo e desenvolvao seu potencial.
Para o autor, em Ultima andlise, motivar os empregados a de-
senvolverem seu pleno potencia € um diferencia competitivo
paratodos, devendo a organizagdo estar em constante proces-
SO de aprendizagem.

2.6. Os padrBes de administragéo de Likert

Embora Rensis Likert ndo trate especificamente de moti-
vagdo, pois é mais conhecido por seu enfoque sobre diversos
aspectos da lideranca, o autor pesguisou, desde 1947, as rea-
¢Oes e os comportamentos dos chefes e supervisores e suain-
fluéncianaprodutividade dos subordinados. ParaLikert (1979),
a natureza das forgas motivacionais e os diversos processos,
como interagdo-influéncia, tomada de decisdo, estabel ecimen-
to de metas, expedicdo de ordens e controle e formas do de-

sempenho, sdo componentes determinantes e caracteristicos de
qualquer sistema administrativo, refletindo afilosofia bésica do
sistema. Para o autor, conforme determinados aspectos do seu
funcionamento, cada sistema administrativo poderd ser caracte-
rizado dentro de quatro model os assim definidos: autoritario for-
te; autoritario benévolo; consultivo; grupo participativo.

As caracteristicas descrevem um padréo gera de forma
sucinta, generalizada e ilustrativa desses quatro modelos de
sistemas, porém ndo os estabel ece como padrdes estaticos, de
modo que, narealidade, os model os poder&o se confundir uns
Com 0s outros e constituirem um continuum com muitos pa-
drdes intermediérios. A maneira como os motivos sdo usados,
0u sgja, a natureza das forgas motivacionais, foi descrita por
Likert (1979) nos quatro sistemas mencionados.

2.7. A teoria de campo de Kurt Lewin

S80 bem conhecidas as contribuigdes de Kurt Lewin aos
campos da Psicologia e da Ciéncia Social. Quando se ressalta
gue a motivagdo precisa ser observada também como um ele-
mento de um sistema mais amplo, ou segja, que os fatores
motivacionais ndo existem num vécuo, a Teoria de Campo de
Kurt Lewin talvez sgja a explicacdo mais clara de como os
comportamentos de um individuo — como a acdo, 0 pensa
mento, 0 desgjo, a busca, a valorizagdo, a realizagdo e, tam-
bém, as motivagdes — sdo concebidos como umamudancade
agum estado de um campo em uma determinada unidade de
tempo e dependem do ambiente organizacional. Assim, ateo-
ria fundamenta-se na férmula do comportamento humano, ou
sgja, B=f(PE) (LEWIN, 1965).

A férmula apresenta o comportamento humano (B) como
uma func¢éo da pessoa (P) e de seu ambiente (E). Assim, para
se compreender o comportamento de um individuo em um dado
momento, é preciso conhecer algo arespeito do individuo, bem
como de seu ambiente nesse momento. Em outras palavras, as
pessoas tém motivacdes diferentes em momentos distintos e o
poder com o qual algo as motiva depende do ambiente no qual
elasoperam (KOONTZ, O'DONNELL e WEIHRICH, 1988).
A Teoria de Campo prop8e, assim, que 0 comportamento é o
produto de um campo de determinantes interdependentes, co-
nhecido como espaco devida, ai incluidos o individuo e 0 ambi-
ente psicologico (MINICUCCI, 1993).

Relacionando a Teoria de Campo de Kurt Lewin com a
indUstria e o setor de servicos, pode-se dizer que as pessoas
s80 vistas como operando em um campo deforgas que aslimi-
tam, como fadiga, normas de trabalho em grupo e supervisdo
ineficaz, e forgas que as impulsionam como, por exemplo, re-
compensas, gosto pelo trabal ho e supervisdo eficaz. Aumenta-
se 0 esforgo produtivo, tanto reduzindo a intensidade das for-
¢as limitativas quanto refor¢ando a das que o favorecem. As-
sim, o comportamento efetivo dependera da intensidade des-
ses conjuntos de forgas opostas (KOONTZ, O'DONNELL e
WEIHRICH, 1988).
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2.8. Modelo contingencial de motivagdo de Vroom

Outra teoria proposta € o Modelo Contingencial de Moti-
vacdo de VVroom, que rejeita nogdes preconcebidas e reconhe-
ce diferencas individuais (VROOM, 1964). Essa teoria esta
relacionadaentre asteorias dainstrumentalidade, paraasquais
adecisfo de seenggjar numaatividade depende do valor atribui-
do aquilo que ela pode oferecer como resultado. Dessa forma, a
atividade em s é considerada recurso instrumenta que permite
chegar aalgum resultado de valor (BERGAMINI, 1997).

Vroom (1964) apresenta seu model o baseado em valéncia,
instrumentalidade e expectancia (VIE). Assim, os individuos
perguntam-se: se a agdo tem alta probabilidade de levar a um
resultado (expectancia); se aqueles resultados conduzirdo a
outros resultados (instrumentalidade); se tais resultados tém va
lor (valéncia). Em outras palavras, paraesse modelo existem trés
fatores que determinam em cadaindividuo amotivagéo parapro-
duzir: objetivos pessoais do individuo; relagéo percebidaentre a
satisfacdo dos objetivos e adta produtividade; percepcéo de sua
capacidade de influenciar sua produtividade.

De maneira simplificada, 0 modelo de Vroom sobre moti-
vacdo humanadiz que aforcamotivadora (FM) que impulsio-
na um individuo para certo comportamento é uma funcéo
multiplicativadaexpectativa (E), isto &, aprobabilidade subje-
tivamente sentida de que aquel e resultado ira ocorrer, pelava
[éncia (V), ou sgja, a importancia ou o valor subjetivamente
atribuido pelo individuo aguele resultado; assm, FM = f(Ex V).
Dessa maneira, quanto maior for a expectativa do individuo
de que o resultado esperado sera obtido pelo comportamento
determinado, maior sera a forga motivadora, e quanto mais
importante for o resultado, maior seratambém aforgamotiva-
dora (CORADI, 1985).

Para Alba-Hesketh (1993), esse modelo é explicativo da
conduta dos individuos e denominado também de modelo de
expectativas, no qual aquestdo da satisfacdo no trabalho deve
ser encarada como resultante de rel agdes entre as expectativas
gue a pessoa desenvolve e os resultados esperados, ou sgja, a
motivacao é um produto do valor estimado de uma aco, para
uma pessoa, pela probabilidade percebidade que as metas des-
sa pessoa sejam alcancadas (KOONTZ, O'DONNELL e
WEIHRICH, 1988).

Um dos atrativos da Teoriade VVroom € que elareconhece a
importancia das diversas necessidades e motivactes dos indi-
viduos, admitindo que as pessoas possuem metas individuais
distintas das metas das organizagdes, mas que essas metas po-
dem ser harmonizadas. Assim, evita algumas caracteristicas
mais simplistas das abordagens de Maslow e Herzberg.

2.9. Outras teorias sobre motivacdo humana
no trabalho

As teorias sobre motivagdo humana no trabalho revistas
Nnao sdo as Unicas, mas apenas as mais tradicionai s encontradas

naliteratura. Essas teorias se por um lado encontram defenso-
res, por outro so contestadas por outros pesquisadores. As-
sim, além das teorias ou abordagens citadas, sdo encontrados
estudos sobre motivagdo humana para o trabalho na obra de
Schein (1982), entre outros, com suapropostado homem com-
plexo, naqual sedeve considerar acomplexidade dos motivos
gue acionam osindividuos e, também, sua variabilidade, quer
em natureza, quer em hierarquia ou prioridade.

Sem duvida, o referencial tedrico indicao caminho a ser uti-
lizado naluta diéria das organi zagBes paraconseguir arealizacdo
dotrabalho produtivo, eficaz, com satisfagdo, com motivagéo por
parte de quem o executa e que possihilite as condi¢des para que
os objetivosindividuai s e organi zacionai s possam caminhar lado
alado. Por outro lado, parece claro que ndo existe um modelo
Unico e suficiente paratanto e, dependendo dasituacéo e daorge-
nizag&o, aspectosinerentesaumaou outraabordagem podem ser
utilizados. O que existe, defato, € anecessidade de quetais con-
ceitos sgjam absorvidos no &mbito das organizagdes prestadoras
de servicos de salde, de modo que possibilitem a reaizagéo de
umapréticagerencia que valorize 0s sereshumanos, capitdizea
motivacdo humana para o trabalho e reconheca a natureza. com-
plexa dos padrBes motivacionais, possibilitando uma prética
médica mais eficiente e eficaz.

3. METODOLOGIA PARA LEVANTAMENTO E
TRATAMENTO DE DADOS

Foram utilizados, no presente estudo, dois protocolos. O
primeiro, denominado Inquérito Sécio/M otivacional, adap-
tado de Shragiae Maximiano (1980), Sannazzaro (1987) eRegis
Filho (1996), foi usado paraadefinicéo davariavel dependen-
te edas varidveisindependentes, conforme constam no quadro
aseguir.

Variaveis Definidas no Protocolo

“Inquérito Sdcio/Motivacional”

Variavel

Dependente Motivagdo do Servidor Publico

Competéncia Percebida do Supervisor

Condicoes de Trabalho Oferecidas pela
Empresa

Estilo Percebido de Chefia

Politicas e Praticas de Administragdo de
Pessoal da Empresa

Relagdes Interpessoais e Comunicagéo
Tarefa em Si

Variaveis
Independentes

O segundo protocolo foi chamado Carta do Cotidiano,
adaptado de Patricio (1996), com o qual se buscou registrar,
junto aostrabal hadores parti ci pantes da pesqui sa, fatos ou acon-
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tecimentos do seu dia-a-dia que poderiam ser relevantes no
seu desempenho ou no desenvolvimento do seu trabalho, ou
sgja, todos os aspectos que, de certa forma, poderiam influen-
ciar positiva ou negativamente nas suas atividades no traba-
[ho. O protocolo Cartado Cotidianofoi utilizado apenas como
suporte naandise do protocolo | nquérito Socio/M otivacional.

A opcdo por esses instrumentos para a coleta de dados se
deve, basicamente, a trés aspectos. possibilita a comparacéo
de resultados por ter sido utilizado em alguns estudos seme-
[hantes; permite 0 anonimato do pesquisado para que expresse
sem recei0 seus desgjos e frustraces em relacdo ao seu traba-
Iho; possui praticidade de aplicacéo.

Os indicadores de fatores motivacionais resultaram em 66
perguntas, sendo dez para a andlise de cada variavel indepen-
dente e seis para a variavel dependente. Para cada pergunta
havia uma variagdo de intensidade com quatro opgdes e o res-
pondente manifestava sua opini&o de acordo/desacordo ou po-
sitiva/negativamente. Os protocolos foram entregues pesso-
almente em todos os locais de trabal ho, sendo aplicados junto
atodos os servidores de postos de salide e policlinicas de sal-
de, por serem unidades que caracterizam 0s servi¢os basicos
de salde ofertados pela Secretaria Municipa de Salude do
municipio pesquisado e por serem aportadeingresso dosusua-
rios dos servigos ao sistema e, também, por contemplarem to-
das as especiaidades profissionais abrangidas nesse sistema
de prestagéo de servicos.

Foram distribuidos 192 questionarios e 133 retornaram pre-
enchidos, sendo excluidos os questionarios I nquérito Socio/
M otivacional que apresentavam mais de 20% de respostas em
branco, com mais que trés questdes em branco em um mesmo
grupo de respostas e agueles com alguma questdo em branco
no grupo davaridvel dependente. Foram considerados vaidos
118 protocolos. A andlise dos protocolos Inquérito Sécio/
Motivacional foi paraestabelecer correlacdo entre cadavaria-
vel independente e a varidvel dependente e entre as varidveis
independentes. Posteriormente, realizou-se uma Andlise de
Regressdo Linear Mlltipla para melhorar o nivel de confia-
bilidade. Deve-se ressdltar que as varidveis biogréficas e fun-
cionaisnao foram contempladas nessaandlise. Utilizou-se, ain-
da, oteste Qui-quadrado com o obyjetivo de pesquisar aassocia-
¢80 motivacdo/satisfagdo e 0s agrupamentos, COmo Sexo, es-
colaridade, salario individual, regime de trabaho, tempo de
empresa e cargo/funcéo.

A seguir, para a andlise de agrupamento dos individuos
guanto a satisfacdo nas diversas variaveis analisadas, foram
utilizadas a Classificac8o Hierérquica Ascendente seguida de
Classificagdo N&o Hierdrquica por Particdo. Assim categori-
zados, os individuos foram agrupados quanto a opinido sobre
cada variavel, ou sgja, as consideradas independentes, bem
como adefinida como dependente ou os fatores de motivagéo/
satisfacdo pessoal no trabal ho.

A classificagdo hierarquicapossibilitou comparagdes entre
os individuos e a sua proximidade com o centro de gravidade

de cada grupo, identificando, assim, o nimero de grupos mais
adequado para o conjunto de individuos. Apos essa etapa, uti-
lizou-se 0 Método de Classificagdo Nao Hierérquica de Parti-
¢&0 que permitiu a alocagdo estavel dosindividuos nos quatro
grupos identificados na classificagéo anterior. Nesse procedi-
mento, os elementos sd0 agrupados e reagrupados trés a quatro
vezesaté atingirem estabilidade espacia de seu posicionamento,
no sentido de garantir as maximas homogeneidade intragrupo
e heterogeneidade intergrupos.

A escolha dos métodos estatisticos para tratamento dos
dadosdeve-se anaturezaqualitativadas variaveis sel ecionadas
e, também, a sua adequacéo para estudos em que se pretenda
estabel ecer aformacdo de grupos homogéneos a partir de mil-
tiplas caracteristicas. Por Ultimo, identificaram-se os fatores
motivacionai s extremos associados com as variaveis indepen-
dentes e que poderiam afetar avariavel dependente, ou sgja, a
motivacdo/satisfacdo no trabal ho.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Dos 118 questionérios considerados validos, 77,1% foram
respondidos por trabalhadores do sexo feminino e os 22,9%
restantes por servidores do sexo masculino. O presente estudo
revelou forte concentracdo de trabal hadores recebendo de um
a dois salarios minimos (30,5%). Observou-se, também, um
agrupamento de trabalhadores entre 30 e 50 anos (72,2%).
Assim, praticamente 75% dos profissionais se encontram nas
faixas etarias de maior produtividade.

Ao serem questionados quanto ao estado civil, 60,2% res-
ponderam ser casados. Esse percentual, equivalente a aproxi-
madamente trés quartos da amostra, é coerente com a concen-
trac8o de trabalhadores entre 30 a 50 anos, ou sgja, profissio-
nais de uma faixa etéria em que os individuos ja possuem fa-
milia constituida

Aproximadamente um quarto, ou segja, 22,9% dosprofissio-
nais possuem curso universitario completo, e 18,6% possuem
segundo grau completo. Regis Filho e Lopes (1996) encontra-
ram, namesmainstituicdo, percentual semelhante de trabalha-
dores com segundo grau completo (18,0%), mas com curso
universitario completo foram encontrados 28,0%. A reducéo
do percentual de profissionais com curso universitério com-
pleto, em torno de 33,6% em quatro anos, é fator interessante
para ser observado ao serem analisados aspectos relacionados
com produtividade e qualidade dos servicos.

Dos traba hadores pesquisados, 82,2% sfo estatutarios/efeti-
vos. O fato de mais de trés quartos dos trabalhadores possuirem
estabilidade no emprego € um aspecto importante a ser observa
do a0 se andlisar avaridvel dependente motivagao/satisfagéo no
trabalho. Por outro lado, 87,3% dos trabal hadores cumprem seis
horas didrias ou mais naingtituicdo. Percentual elevado detraba-
Ihadores dedica tempo integrd aingtitui¢do, assm osfatores re-
lacionados com outro emprego ndo irdo influenciar a variavel
dependente motivag&o/satisfacéo no trabal ho.
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A seguir, os entrevistados foram questionados quanto ao
tempo de servigo nainstituicdo. Praticamente metade dos pro-
fissionais trabalha entre 5 e 15 anos para o0 Municipio, exata-
mente 48,3%. Por Ultimo, os trabal hadores foram perguntados
guanto a cargo/fungéo exercidos. Trinta e oito por cento dos
profissionais, incluidos os com pds-graduagéo, exercem car-
go/func&o universitarios e tipicos da atividade fim, 30,4% es-
t&o distribuidos em &reas de apoio de nivel médio caracteristi-
cas das atividades da instituicéo e 31,2% estdo em outros car-
gos/funcBes de apoio, porém ndo tipicos da organi zacdo.

Apds 0 segmento do questionario destinado atragar o per-
fil profissional, os entrevistados foram perguntados a respeito
de politicas e préticas de administracdo de pessoa dainstitui-
¢do, condigBes de trabalho oferecidas por ela, relagbes inter-
pessoais e de comunicagdo, competéncia percebida do super-
visor, estilo percebido de chefia e sobre atarefaem si, ou sgja,
fatores motivacionais, objetivando aferir aconsisténcia quanto
averdadeiramotivagdo pessoa do traba hador. Foram pesquisados
apenasfatoresinternos a organizagéo, relegando ndo aum plano
inferior, mas para posteriores pesquisas fatores externos, como
condicdes paliticas, econbmicas e sociais, que podem de alguma
formainterferir namotivacéo para o trabal ho.

A partir dosvalores assumidos pel as variavei s sel ecionadas
para a investigacdo, estudou-se a relagdo entre cada uma das
variaveis independentes e a variavel dependente. A tabela 1
mostra os val ores das correl acoes entre cada variavel indepen-
dente eavariavel dependente e entre as variaveisindependen-
tes. Todos os valores foram significativos, com p<0,0001 indi-
cando que existe associagdo entre os fatores.

Um obstéculo comum na andlise das relacBes entre duas
varidveis é adificuldade de manterem-se constantes os demais
fatores que influenciam ou podem influenciar essas relagdes.
Seriadesgjavel que amedidade associagdo utilizada permitis-
se avaliar 0 quanto cada varidvel independente esta associada
isoladamente a variavel dependente, porém a natureza do fe-
némeno pesquisado ndo permite um procedimento desse tipo
em maior profundidade.

Para melhorar a confiabilidade, uma andlise de regresséo
mdltipla foi utilizada, objetivando isolar os fatores que real-
mente estdo associados com avariavel dependente, como pode
ser observado natabela 2.

A andlise de Regressdo Linear Mdltiplaindicou que osfa
tores competéncia percebida do supervisor, estilo percebido
de chefia e politicas e préticas de administragcdo de pessoal da

Tabela 1

Correlagcdes entre as Variaveis

Variaveis (N=118)

CPS CTE EPC PPE RIP TRS MSP

Competéncia Percebida do Supervisor (CPS) 1 0,49 0898 0490 068 0,34 0,677
Condi¢Bes de Trabalho Oferecidas pela Empresa (CTE) 1 0546 0,791 049 0,389 0,650
Estilo Percebido de Chefia (EPC) 1 05544 0,720 0476 0,714
Politicas e Praticas de Administracéo de Pessoal da Empresa (PPE) 1 0471 0501 0,626
RelagBes Interpessoais e Comunicagéo (RIP) 1 0422 0,730
Tarefa em Si (TRS) 1 0,590
Motivagdo do Servidor Piblico (MSP) 1
Tabela 2
Analise de Regresséo Linear Multipla

Variaveis BETA B t(111) p-level
Intercpt 2,747 2,829 0,00554
Competéncia Percebida do Supervisor 0,214 0,073 1,833 0,06943
CondicBes de Trabalho Oferecidas pela Empresa 0,245 0,133 2,911 0,00436
Estilo Percebido da Chefia 0,006 0,002 0,048 0,96215
Politicas e Préticas de Administracdo de Pessoal da Empresa 0,040 0,018 0,453 0,65116
Relagbes Interpessoais 0,331 0,187 4,482 0,00002
Tarefa em Si 0,256 0,108 4,149 0,00007

R=0,85227209 R2=0,72636771 Adjusted R?= 0,71157678
F(6,111)=49,109 p<0,00000 Std. Error of estimate: 1,2632
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empresa ndo estavam associados com a motivacao/satisfacdo
dos funcionérios. Os fatores condi¢des de trabalho oferecidas
pelaempresa, relacfes interpessoais e de comunicagéo e sobre
atarefaem s estavam associados a motivacao/satisfagdo, com
mais forga para os dois Ultimos.

Osresultados do protocolo I nquérito Socio/M otivacional
ndo pretendem dar suporte a diferentes model os tedricos sobre
motivacdo, mastentar encontrar amparo e explicagdo nos dife-
rentes pressupostos das principai s teorias sobre motivacdo hu-
mana para o trabalho abordadas no presente estudo.

Assim, os resultados da andlise do referido protocolo en-
contram amparo hos pressupostos da TeoriaY de McGregor
(1992), segundo aqual o ser humano ndo detesta por natureza
o trabalho, o trabalhador é capaz de aceitar e procurar respon-
sabilidades no seu trabalho e, dependendo das condicdes em
gue atarefa é realizada, esse trabalho pode vir a ser fonte de
satisfacdo e voluntariamente realizado. Os resultados do pro-
tocolo também encontram amparo em Shragia e Maximiano
(1980) e Sannazzaro (1987), nos estudos sobre os fatores
condicionantes da motivagéo e da satisfagdo no trabal ho.

Damesma forma, a Teoria Bifatorial de Motivacdo/Higie-
ne de Herzberg (HERZBERG, MAUSNER e SNYDERMAN,
1959; HERZBERG, 1966) qualifica os resultados encontra-
dos, no que se refere a tarefa bem-sucedida e a natureza do
trabalho realizado. Osresultados encontram fundamentostam-
bém na Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de
Maslow (MASLOW, 1970), quando afirmam que individuos
privados da satisfagdo de algumas de suas necessidades podem
desenvolver alguns quadros de desajustamentos que prejudi-
cam sua vida labutar, como, por exemplo, a insatisfagdo com
sal&rio, o descumprimento de promessas pelainstituicéo, afal-
ta de reconhecimento pelo bom desempenho e a seguranga fi-
sicaprecériano local de traba ho, os quais contribuiram subs-
tancialmente para a desmotivacao/insatisfacdo individual dos
trabal hadores de salide da instituicdo pesquisada.

Entretanto, quando se pesquisou a associacdo motivagdo/
satisfagdo e agrupamentos como sexo, escolaridade, salério
individual, regime de trabal ho, tempo de empresa e cargo/fun-
¢80, apenas o estilo percebido dachefiae o regime de trabalho
apresentaram significancia, indicando que os servidores com
contrato por tempo determinado séo mais favoraveis ao estilo
da chefia do que os estatutarios/efetivos.

Apés a Classificagdo Hierarquica Ascendente seguida de
Classificagdo Nao Hierarquica por Particdo e identificados os
elementos de cada um dos quatro grupos formados, esses fo-
ram investigados quanto as varidveis individuais associadas.
N&o se observou caracteristica marcante algumaque permitis-
se definir algum tipo de perfil quanto a motivac&o/satisfacdo
dos servidores. Contudo, foi possivel classificar osindividuos
em quatro grupos com as seguintes caracteristicas:

e Grupo 1 — 22,9% dos individuos com opini&es predomi-
nantemente ruins sobre as variavei s estilo percebido de che-

fia, competéncia percebida do supervisor, condi¢fes de tra-
balho oferecidas pela empresa (CTE), préticas de adminis-
tracdo de pessoal daempresaetarefaemsi.

e Grupo 2 — 39,0% dos individuos com opinides predomi-
nantemente medianas sobre avaridvel competéncia percebi-
da do supervisor, estilo percebido de chefia, motivacdo do
servidor publico, relagdes interpessoais e de comunicagdo e
condigBes de trabalho oferecidas pela empresa.

e Grupo 3 — 30,5% dos individuos com opinides variando
entre medianas e boas sobre avaridvel competéncia percebi-
da do supervisor, motivacdo do servidor publico, relagdes
interpessoais e de comunicagdo, estilo percebido de chefia,
condig¢des de trabalho of erecidas pela empresa e préticas de
administrac&o de pessoal da empresa.

e Grupo 4 — 7,6% dos individuos com opinifes predomi-
nantemente boas sobre as variaveis préticas de administra-
¢&o de pessoa daempresa, condi¢des de trabalho of erecidas
pela empresa, motivacdo do servidor publico, tarefaem si e
estilo percebido de chefia

Utilizar protocolos nos estudos sobre
motivacdo humana no trabalho
possibilita contribuir para melhor
compreensao das relagdes entre

homem e organizagcédo, no que se

refere aos seus desejos, anseios,

frustracdes e necessidades e aos
fatores que influenciam sua
motivacao para o trabalho.

Observou-se que o estilo percebido de chefia e as condi-
¢Oes de trabal ho oferecidas pela empresa séo as varidveis que
aparecem em todos os grupos exercendo influéncia sobre a
motivacdo do servidor publico, principal mente nosgrupos 2, 3
€4 em gue essas variaveis caracterizam o grupo.

Outra andlise relevante observada é que a variavel tarefa
em s aparece nos dois grupos extremos, ou seja, atarefa exer-
ceinfluénciadireta sobreamotivacdo do servidor publico, prin-
cipalmente no que se refere as opiniGes desfavoraveis, pois
praticamente o triplo dos entrevistados, em relagdo ao grupo 4,
tem opinido predominantemente ruim sobre atarefa.

A andlise do protocolo sécio/motivacional, em relagdo a
distribuicéo das freqiiéncias das respostas, permitiu identifi-
car, ainda, os fatores extremos associados as variaveis inde-
pendentes e que afetam a variavel dependente motivagéo/sa-
tisfac&o no trabalho. Observou-se, de maneirageral, arelacéo
dos fatores da coluna esguerda com as necessidades fisiol 6gi-
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cas, de segurancae sociais dapiramide de Maslow (1970) e os
percentuais da coluna direita com as necessidades de auto-es-
timae de auto-realizacdo damesmaescala. Osfatoresidentifi-
cados por meio daandlise do protocol o socio/motivacional so
apresentados no gréfico abaixo.

Verificou-se que os fatores limitantes séo a inadequada
politica de administragdo com relacéo as questdes salariais, a
inexisténcia de capacitacdo e especializacdo, a despreocupa-
¢do com a seguranca fisica dos servidores e ainexisténcia de
um canal de comunicagdo entre a instituicdo e os servidores.
Por outro lado, indicam como fatores motivacionais as rela-
¢cesinterpessoais, em que predominam a colaboracéo e acon-
fianca entre colegas, a relacéo amigavel com as chefias e a
realizaggo de tarefa gratificante eimportante socialmente. As-
sim, nota-se, perfeitamente, um campo de forgas que limita e
outro que impulsiona osindividuos narealizacdo do seu traba-
[ho, o primeiro causando desmotivag&o/insatisfacéo e o segun-
do causando motivagéo/satisfagdo, isto €, a motivacdo depen-
dendo do ambiente organizacional (LEWIN, 1965).

Fatores que Produziram Desmotivagao/Insatisfagdo
Extrema Durante o Trabalho
(Freqtiéncia)

5. CONCLUSOES

As pesguisas e a literatura confirmam que vérias podem
ser as abordagens utilizadas paraexplicar amotivagdo humana
para o trabalho, para se conhecerem os diversos fatores que
podem estimular ou inibir a realizagdo produtiva da tarefa e
com mais ou menos satisfacdo do trabal hador. Por outro lado,
utilizar protocol os nos estudos sobre motivagdo humanano tra-
balho possibilita contribuir paramelhor compreensdo dasrela-
¢des entre homem e organizacdo, no que se refere aos seus
desgjos, anseios, frustragdes e necessidades e aos fatores que
influenciam sua motivagéo para o trabal ho.

Verifica-se, no presente estudo, que osfatores competéncia
percebida do supervisor, estilo percebido de chefia e politicas
e préticas de administracdo de pessoal da empresa ndo estéo
associados com a motivacdo/satisfacdo dos funcionérios. En-
tretanto, os fatores condicdes de trabalho oferecidas pela em-
presa, relacdes interpessoai s e de comunicagdo e sobre atarefa
em si estdo associados & motivacao/satisfacéo, principal mente

Fatores que Produziram Motivagédo/Satisfacao
Extrema Durante o Trabalho
(Freqgiiéncia)

Tarefa Gratificante (90,4%)
Relag@es Interpessoais (89,7%)

‘ N&o Cumprimento das Promessas (89,2%)

Trabalho Util para a Sociedade (88,9%)

\ Salario Injusto (87,8%)

‘ Nao Reconhecimento (87,3%)

Colaborag&o entre Colegas (84,6%)
Confianga entre Colegas (82,1%)
Relacionamento Chefia (81,9%)

Sem Sugestdes para a Chefia (79,7%)

‘ Sem Sugestdes para a Empresa (79,6%)

Confianga na Chefia (79,3%)

Né&o Incentivo a Especializacéo (77,6%)

Disponibilidade da Chefia (76,9%)

‘ Auséncia de Seguranga Fisica (76,7%)

Competéncia da Chefia (72,8%)

‘ Auséncia de Informagdes (71,4%)

Orientagdes da Chefia (70,3%)
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os dois ultimos. Os resultados encontram amparo nas teorias
gue colocam atarefaem si e asrelagbes interpessoais como as
principals fontes de motivag&o/satisfacdo individual. Por ou-
tro lado, amotivacdo do servidor publico sofreinfluénciadire-
ta datarefaem si, principamente no que se refere as opinides
desfavoraveis.

Deve-se ressaltar que entre os fatores que produzem insa-
tisfag@o extrema durante o trabalho se encontra o descumpri-
mento das promessas feitas pela instituicéo (89,2%), o saléario
injusto (87,8%) e 0 ndo reconhecimento pelo trabalho realiza-
do (87,3%). Por outro lado, tarefa gratificante (90,4%), rela-
¢Bes interpessoais agradavels (89,7%) e trabalho til para a
sociedade (88,9%) sfo os fatores que produzem motivacdo/
satisfac8o extrema durante o trabalho em servicos de salde
publica dos servidores da Secretaria Municipal do Municipio
pesquisado.

Cabe insistir, ainda, na obtencdo de evidéncias adicionais
para o presente estudo, pois € possivel que em outras situagdes
as caracteristicas dos fatores pesquisados estejam associadas
com outros elementos de motivagao/satisfacdo e mesmo com
desmotivagado/insatisfacdo. Essas possibilidades ndo devem ser
descartadas, em principio, mas, pelo contrério, estimuladas a
congtituirem-se em hipoteses a serem testadas.

6. RECOMENDACOES

Para possibilitar aampliag&o das andlises e conclusdes, re-
comenda-se arealizac8o de maiores investigacoes dessa natu-
reza, independentemente do desafio que tem caracterizado es-
ses tipos de estudos na &rea das ciéncias comportamentais. E
importante salientar, também, que o presente trabalho deve ser
compreendido no &mbito da organizagéo e dos trabalhadores
pesquisados e que andlises mais generalizadas devem ser rea-
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Entretanto, algumas recomendagdes de ordem prética para
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Human motivation in the work place: the challenge in maneging public health services

Brazil, considered to be a developing country, in spite of exhibiting a mean life expectation rate around 67 years
and socioeconomic indexessimilar to those of devel oped countries, has quite contrasting socio-sanitary indicators.
Some of its regions present figures comparable to those of the worst underdeveloped regions of the planet. The
most negative Brazilian socio-sanitary indicators are related to high poverty and illiteracy rates, the majority of
homes lacking good quality water supply and adequate sewage systems. Brazil has also, in some regions, high
rates of child mortality and death coefficients linked to infection and parasite diseases. The Health Sector, as a
supplier of services having a profound effect on society, must adopt a proper manageria practice, capable of
altering thismorbid and worrying picture, whichisbut aconsegquence of the socio-political-economical development
story of the country; in this way, a better performance and greater productivity would be achieved. The present
work has as agoal to know and understand work motivation in public health, and to present a case study where,
using questionnaires, motivational factors were researched such as related to the work of Municipal Health
Department personnel. Case study reveal ed factors such as perceived proficiency of supervisor, perceived command
style, and policiesand practices of institution personnel administration are not associated to personnel motivation/
satisfaction. The factors of work conditions offered by the institution, interpersonal relationships and
communication, aswell asthe task itself, are associated to motivation/satisfaction, greater strength placed on the
last two factors. Also to be noticed among factors producing extreme dissatisfaction in work are the breaking of
promises made by the administration, unfair wages, and lack of acknowledgement for work performed. On the
other hand, gratifying tasks, pleasant interpersonal relationships and awork confirmed as of utility to society, are
factors producing extreme motivation/satisfaction during work.

ABSTRACT

Uniterms: motivations, motivations factors, satisfactions.

La motivacion humana en el trabajo: el reto de la gestion en servicios de salud publica

Brasil, pais considerado en vias de desarrollo, aunque presente una tasa de esperanza de vida media de
aproximadamente 67 afios y al gunos indices socioecondmicos propios de paises desarrollados, posee indicadores
sociosanitarios muy contrastantes, con al gunas areas que ostentan nimeros comparados alos delas peoresregiones
subdesarrolladas del planeta. Los indicadores sociosanitarios brasilefios mas negativos estan relacionados con
tasas de pobrezay de analfabetismo elevadas, mayoria de los domicilios no poseedora de abastecimiento de agua
de buena calidad y de sistema de desaglie sanitario adecuado. Ademas, el pais presenta, en algunas regiones,
elevadas tasas de mortalidad infantil y de coeficiente de mortalidad por enfermedades infecciosas y parasitarias.
El Sector Sanidad, como segmento prestador de serviciosy cuyas acciones sereflglan profundamente en lasociedad,
debe adoptar una practica de gestion apropiada capaz de cambiar ese cuadro mérbido y preocupante, consecuencia
de la historia del desarrollo socio-politico-econdémico del pais, o que posibilitara mejor desempefio con mayor
productividad. En este trabagjo, |os objetivos han sido conocer y entender lamotivacién en €l trabajo en servicios
de salud publicay presentar un estudio de caso en €l que, por medio de cuestionarios, se investigaron factores
motivacional es relacionados con el trabajo de los funcionarios de una Secretaria Municipal de Salud. El estudio
de caso harevelado quelosfactores competencia percibidadel supervisor, estilo percibido dedirecciony politicas
y précticas de gestion de personal delaempresano estén asociadosamotivacion / satisfaccion delosfuncionarios.
L os factores condiciones de trabajo ofrecidas por la empresa, relaciones interpersonales y de comunicacion y
sobre la tarea en si estan asociados a mativacion / satisfaccion, con més fuerza para los dos Ultimos. Se debe,
asimismo, poner de relieve que entre los factores que producen insatisfaccion extrema durante el trabagjo se
encuentran el no cumplimiento delas promesas hechas por lainstitucion, el sueldo injustoy el no reconocimiento
por el trabajo realizado. Por otra parte, tarea gratificadora, relaciones interpersonales agradables y trabajo Util
parala sociedad son los factores que producen motivacion / satisfaccion extrema durante el trabajo.

RESUMEN

Palabras clave: motivacion, factores motivacionales, satisfaccion en el trabgjo.
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