Maria Zulmira Floriano

OS FACTORES DE MOTIVACAO NO INSTITUTO
NACIONAL DE SEGURANCA SOCIAL - DELEGACAO DA
CIDADE DE MAPUTO

Universidade Politécnica
A POLITECNICA

Maputo
2009



Maria Zulmira Floriano

OS FACTORES DE MOTIVACAO NO INSTITUTO

NACIONAL DE SEGURANCA SOCIAL - DELEGACAO DA
CIDADE DE MAPUTO

Trabalho de Projecto apresentado a Escola Superior
de Gestdo, Ciéncias e Tecnologias da Universidade
Politécnica, como parte dos requisitos parciais para a
obtencdo do grau de Licenciada em Assessoria de
Direccéo.

Tutora: Dra. |sabel Bufalo

Maputo
2009



Parecer da Tutora;



Dedicatoria
A minha mae e ao pat jad falecido.
Aos meus filhos.

Aos meus irmaos.



Agradecimentos

A Deus, pelavidae satide.

= A Igreja Pentecostal Deus e Amor.

= A minha tutora, Dra Isabel Bufalo, por ter aceite orientar este trabalho, pelo

profissionalismo e seriedade com que me auxiliou no desenvolvimento desse trabal ho.

= A0 INSS, pelaoportunidade e autorizagéo dadas para a realizacdo da pesquisa.

= Agradecer aos funcionarios do INSS pela colaboracéo.

= Asminhas colegas de curso.

» Por fim, atodos que directa ou indirectamente participaram desta pesquisa.

Muito Obrigadal



RESUMO

O objectivo principal desta pesquisa foi 0 de analisar a motivagdo dos trabalhadores do
Instituto Nacional de Seguranca Social. Concretamente, descrever o grau de motivacéo
através dos indicadores das condicdes de traba ho, desenvolvimento da carreira, reconhecimento

pelo trabal ho realizado, remuneracéo e beneficios, lideranca e relacionamento interpessoal .

O estudo, de natureza quantitativo-descritiva, abrangeu uma amostra de 53 trabalhadores do

Instituto Nacional de Seguranca Social na sua Delegacéo na cidade de Maputo.

Foi aplicado um questionario estruturado a esta amostra como forma de responder aos
objectivos da pesquisa. De forma geral, a maioria acha que as condigdes fisicas no seu local
de trabalho ndo sdo boas e ndo tem acesso a material e equipamento adequado para o
trabalho que realizam. A maneira como a instituicéo realiza as promogdes deixa a maioria
desmotivada. A qualidade do seu trabalho n&o é reconhecida de forma justa e nem tém
feedback. Os incentivos ndo financeiros pela qualidade do trabalho é para uma minoria,

para além de haver tratamento desigual no INSS.

De acordo com os resultados, em contrapartida, ha reconhecimento de talentos pelos
chefes, ha apoio entre colegas e um bom clima de relacionamento.

Palavras Chave: Motivagdo, Trabalho, Gestor, Instituto Nacional de Seguranca Social.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

O tema motivagdo, actualmente muito enfatizado no meio organizacional, € objecto de
estudo de muitos pesquisadores, pois com o passar do tempo, percebeu-se aimportanciaindividua
do funcionario na organizac8o. A pessoa passa a fazer parte da organizagdo, deixando de ser

apenas uma pega no processo produtivo.

As mudangas a gque as organizagdes estdo expostas e as profundas transformacdes que vém
sofrendo levam-nas a adoptar novas formas de gestdo adequadas ao contexto vigente, que

permitem serem capazes de levar as organizacOes aos patamares mais altos de desempenho.

E verdade que a motivagiio é um dos maiores desafios, sendo o mais importante dos
model os inovadores de gestéo de recursos humanos, mas € a que ao nivel do individuo propicia
condigdes para 0 aumento da produtividade.

A motivacao no local de trabalho ndo é casual, para que este cenario ocorra a que resolver
adequadamente algumas questbes como: condigdes de trabaho, desenvolvimento da carreira,

reconhecimento pelo trabal ho realizado, remuneragéo e beneficios, lideranca e relacionamento interpessoal .

A medida que héa novas exigéncias nas organizacdes, o papel de cada funcionério deve estar
devidamente explicito. Nesta perspectiva, faz-se necessario um estudo da motivagdo no angulo
contr&rio a0 que a maioria dos estudos publicados diz respeito da motivagdo: Como motivar e
manter-se motivado? E preciso entender e avaliar a pressio existente em cargos de geréncia, em

relacdo ao clima organizacional, principa mente no que se refere a motivacdo dos colaboradores.

1.1 Contextualizacéo

Motivacdo no trabalho é um tema que sempre interessou muitos investigadores e gestores

de empresas/organi zagoes.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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A Escola Cléssica tinha uma visdo muito curta acerca do homem, a Administracdo
Cientifica estava convicta de que o sal&rio constituia a fonte de motivacéo para o trabalhador, e 0
operario trabalhava unicamente por recompensas financeiras. Quem trabalhava mais,

consegquentemente ganhava mais.

A Escola das Relagdes Humanas, de Elton Mayo e seus seguidores, ocupou 0 seu espago ha
vida das organizactes que, do ponto de vista da empresa, valoriza o lado socia para motivar as

pessoas (Oliveira, 2002).

Elton Mayo procurou, principalmente, mostrar a influéncia da motivagdo humana nos
resultados, no trabalho de equipe e na organizacdo informal dentro das instituicdes, dando assim,

inicio ao processo de valorizacdo das pessoas nas organizagoes.

Segundo Shein (1982), citado por Oliveira (2002), a motivagdo das pessoas tem uma
relacdo directa na exceléncia da qualidade dos produtos e servicos das organizagoes. As vérias
correntes acerca do comportamento individual e grupal, € o norteador da maneira de agir da

organizacao que defronta com os individuos que com ela colaborem e interagem.

Segundo Courtis (1991), a maioria das pessoas trabal ha melhor se for mais bem motivada e
instruida. Neste contexto, torna-se imprescindivel identificar os factores que motivam as pessoas e
identificar a contribuicdo que estes factores trazem para qualidade dos servicos, pois com a
globalizagdo da economia, em que as mudancas sd0 constantes, novos métodos e novas
tecnologias surgem a todo o momento, exigindo, mais do que munca, uma gestdo voltado para
equipes motivadas, participativas e com amoral elevada, para maximizar a qualidade dos servicos
prestados.

Por isso, as institui¢cBes buscam cada vez mais alcancar os resultados de qualidade e boa
aceitacdo no seio do publico. Dentre as estratégias usadas para se chegar a esse objectivo, destaca-
se a motivagdo, que age como factor diferenciador e competitivo. Equipe motivador,
consequentemente, servigos com qualidade.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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O pessoa motivado obtém os melhores resultados com alta qualidade satisfazendo tanto a
empresa como 0s seus clientes e a si mesmos mantendo os seus empregos (Trucker, 1999). Uma
pessoa motivada trabalha com dedicagéo, com a certeza de que terd o seu trabalho reconhecido e
valorizado. Por este motivo, o ambiente de trabalho precisa de se tornar num lugar bom para se

estar, ao invés de uma aparéncia que dé uma sensacdo de fadiga, angustia ou punicéo e desdnimo.

A motivacdo no trabalho exige a satisfacdo, pois os funcionérios precisam de se sentirem
realizados, gostarem do que fazem, obterem valorizacdo e reconhecimento, bem como mobilizar o

Seu talento.

Portanto, as profundas transformacdes que as organizagbes vém sofrendo exigem dos
gestores novas formas de actuacéo para motivar os subordinados, ou sgja, o factor humano, para
gue as organizag0es tenham mais chances de sobreviver ao vislumbrarem oS seus recursos
humanos como seres Unicos, impares dotados de diferencas e com necessidades diversas.

O estudo da motivagao tem grande importancia que € de avaliar como as necessidades dos
trabal hadores estéo sendo percebidas dentro da organizacdo, necessidades estas que podem alterar-
Se com os factores internos e externos, quer sgam na comunicagao, motivagao, reconhecimento,

entre outros aspectos.

O Instituo Nacional de Seguranca Social (INSS), sendo uma organizacdo que procura
valorizar o factor humano, deve promover ac¢des que motivem os seus funcionarios para o alcance
dos seu objectivos e cumprimento integral da sua missao, pois, a influéncia da motivagdo humana

nos resultados é fundamental .

1.2 Problemadelnvestigacdo

O INSS é uma ingtituicdo gestora do regime de seguranca social em Mogambique, que tem
por objectivo garantir a subsisténcia dos trabalhadores ou das suas familias nas situacdes de falta
ou diminuicdo de capacidade para o trabalho. O estudo da motivacédo no trabalho nesta instituicdo

€ de capital importancia, se atendermos o seu papel na sociedade.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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Neste contexto, coloca-se a seguinte questéo de investigagao:

Qual é a percepcao dos funcionarios do INSS sobre diversos indicadores da motivacéo

do seu trabalho?

1.3 Objectivos
1.3.1 Objectivo Geral

Analisar a motivagdo dos funcionarios do INSS na Delegacdo da Cidade de Maputo,
através dos critérios: condigdes de trabalho, desenvolvimento da carreira, reconhecimento pelo

trabal ho realizado, remuneracéo e beneficios, lideranca e relacionamento interpessoal .

1.3.2 Objectivos Especificos

Descrever aimportancia da motivagéo.
Identificar os factores de motivagdo no INSS.

Descrever apercepcao dos funcionarios do INSS em relagéo aos factores de motivacao.

1.4 Justificativa

Desde ha longo tempo que a problematica dos recursos humanos vem sendo uma
preocupacdo por parte dos profissionais, tanto mais visivel quanto se torna decisivo para o
resultado institucional a existéncia de recursos humanos adequados, competentes e motivados. E
esta visibilidade que uma andlise a evolucéo da motivagdo no longo da actualidade permite revelar.

Assim, a motivacdo dos recursos humanos vem sendo objecto de crescente interesse
verificando-se na actualidade um esforco de compreensdo e de teorizagdo do conjunto de factores

gue nele fazem parte.

Trata-se, portanto, de um tema que reveste de grande actualidade em virtude da convicgéo,
cada vez mais firme, de que o elemento humano é, no conjunto dos factores organizacional, o

principal factor responsavel pelavantagem competitiva de uma organizacao.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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A presente monografia se justifica uma vez que podera contribuir para os conhecimentos
relacionados a boa prestacéo dos colaboradores do INSS, impulsionados pela motivacéo individual
e de equipe, principalmente levando-se em consideragéo que as organizagOes dependem cada vez
mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivagéo da sua forga de trabal ho.

Outro ponto que justifica € o tema ser actual e pertinente para nortear as accoes de reforma
no sector publico em curso onde o0 INSS faz parte em promover a participacao dos funcionarios em
todos os aspectos de actividade, obtendo a energia entre equipas, formando equipas competentes
com alto nivel de desempenho e comprometimento.

Por dltimo, os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para os gestores de Recursos
Humanos do INSS efectuarem uma melhor planificagdo do potencial humano na sua gestéo,
tomando em consideragao os factores neles decorrentes.

1.5 Deimitagéo dotema

A pesguisa aqui proposta se limitara a uma discussdo tedrica sobre a motivacdo dos
colaboradores no INSS, procurando descrever a motivagao como o factor da melhoria da qualidade

na prestacdo dos servicos ao publico.

Para fazer uma discussdo entre a teoria e a prética, foi realizado junto ao INSS uma
pesqguisa na vertente dos recursos humanos sobre a motivagdo dos colaboradores, visando notificar

a discussdo tedrica do assunto.
1.6 Estruturadotrabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo a Introducdo, Fundamentacéo
Tebrica, Metodologia, Apresentacdo e Discussdo dos resultados, Conclusdes e, finamente,

Referéncias bibliogréficas.

O capitulo | faz uma introducéo do trabalho, destacando a contextualizacdo, o problema de
investigacdo, os objectivo gera e especificos, ajustificativa e adelimitagdo do tema.
Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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O capitulo 1l descreve a fundamentacéo tedrica, salientado a motivagdo no ambito das
organizacOes, as pessoas, 0 comprometimento das pessoas, a importancia da comunicagao para as

pessoas, a motivacdo, o que motiva os colaboradores.

O capitulo I11 dedica-se a apresentacéo da metodol ogia, natureza e técnicas de investigacéo,

populacdo e amostra, instrumento de pesquisa e procedimentos.

O capitulo IV dedica-se & apresentacdo e discussdo dos resultados da pesquisa.

E, finalmente, o capitulo V apresenta as principais conclusdes e recomendagdes do estudo.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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CAPITULO I1: FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A motivagéo no ambito das or ganizagdes

A motivacdo tem sido alvo de grandes experimentos e estudos por varios autores classicos,

gue buscam model os que expliquem mais adequadamente o comportamento das pessoas.

A compreensdo da motivacdo e o seu aproveitamento estratégico tem levado organizagdes
a0 sucesso. Por essa razéo, ndo sd0 poucos oS gque procuram entender o que é a motivagdo e
principalmente o que motiva as pessoas, 0 que faz com que algumas pessoas simplesmente «vistam

a camisa» da empresa, enquanto outros séo téo diferentes em relacéo a empresa que trabal ham.

Varios tém sido os caminhos propostos e Varios sao as teorias que surgiram no dia-a-dia, na

ansia de encontrar amelhor maneira de aproveitar e construir umaforca de trabalho motivada.

Bowditch e Buono (1997) argumentam gue um dos principais problemas no estudo do
comportamento organizacional € saber porque as pessoas se comportam da maneira que o fazem
no seu ambiente de trabalho. Algumas déo o maximo de si, outras nem tanto, cabendo aqui uma

pergunta: como é possivel influenciar o desempenho das pessoas? Como motivar as pessoas?

Bergamini (1997), por sua vez, argumenta que a motivagdo é um aspecto intrinseco as
pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivacdo passa a ser entendida como fendmeno
comportamental Unico e natural e vem da importancia que cada um da ao seu trabalho, ao
significado que é atribuido a cada actividade desse trabalho e que cada pessoa busca o seu proprio
referencial de auto-estima e de auto-identidade. Seguido essa linha de raciocinio, Glasser (1992)
propde que o fracasso da maioria das empresas esta na falta de reconhecimento de como lidar com

pas.
Vroom (1994) citado por Oliveira (2002) sugere que a motivagdo € composta por duas

partes: os desejos individuais e as expectativas de acanga-los. E umaforca queimpele o individuo

para um certo comportamento é uma funcéo multiplicativa da expectativa, ou sgja, a probabilidade

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo
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subjectiva sentidos de que aquele resultado ird ocorrer, pela importancia ou valor subjectivo

atribuido pelo individuo aquele resultado, é arelacdo entre a expectativa e os resultados esperados.

Para Herzberg et. al, (1957), citado por Siqueira (2004), o que motiva é o atingir de uma
meta, isto pode levar a uma motivagdo para novos desafios, ou sgja, sdo os factores do préprio
trabalho que funcionam como factores motivadores, pois 0 homem busca descobrir coisas,
realizar-se, actualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existéncia. Neste contexto, 0s principais
factores motivadores sdo as conquistas, a realizacdo pessoal, o reconhecimento pelo trabaho, o
trabalho em s mesmo, a responsabilidade, 0 avanco e progresso profissional. Os factores de
satisfagdo sdo motivadoras porque tém o efeito positivo de melhorar o desempenho do individuo.

Nesta linha de pensamento, as coisas que degradam os trabal hadores ndo sdo simplesmente
0 oposto das que os satisfazem. O gque desagrada é inteiramente diferentes daguilo que os satisfaz.
Com isto, a eliminagdo de uma insatisfagdo ndo implica a criacéo de uma satisfagdo, simplesmente
houve uma eliminacdo de insatisfacdo e ndo age como factor de motivacdo para melhorar o

desempenho.

Ja os factores de satisfagdo sdo considerados influéncias positivas na motivagdo para que as

pessoas atinjam niveis atos de produtividade e qualidade de prestacéo dos servicos.

Por sua vez, Likert (1979) escrevendo sobre novos padrfes de gestdo, desenvolve o
método conhecido como «sistema baseando em quatro premissas basicas. alta cooperagéo,
envolvimento nas decisdes, juncdo das organizacdes formal e informal e por fim, o auto controle.
Este padréo se baseia no principio das relacdes de suporte, em que se aproveita todo o

relacionamento e experiéncia de pessoas como suporte para as demais.

Maslow (1970), citado por Rocha (2005), apresentou uma teoria segundo a qual as
necessidades humanas estdo dispostas em niveis de importancia influéncia. A teoria diz que o
homem faz o que faz por causa das suas necessidades e enumera estas necessidades que foram
conhecidos como apiramide de Maslow: necessidades de auto-realizagdo, necessidades de estima,

necessidades de filiag8o, necessidades de seguranca e necessidades fisiol 6gicas
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As necessidades de auto-realizacdo sdo as necessidades humanas mais elevadas. S&0 as
necessidades de cada pessoas de se auto-desenvolver através do seu potencial, procurando sempre

setornar mais do que &, a acancar novos patamares, Novos conquistas.

As necessidades de auto-estima € a maneira pela qual o individuo se vé. Envolve a auto-
confianga, auto-apreciacdo, necessidade de respeito, status, prestigio e consideracéo,
independéncia e autonomia. A satisfacdo das necessidades de estima conduz o individuo a um

elevado mordl.

As necessidades sociais surgem quando as necessidades fisioldgicas e de seguranca séo
satisfeitas. Dentro das necessidades sociais estdo as necessidades de associacdo, de afecto e de

amor.

As necessidades de seguranca constituem o segundo nivel das necessidades humanas. S&o

necessi dades de estabilidade, a busca de proteccéo contra a ameaca ou privacao, afuga ao perigo.

As necessidades fisioldgicas constituem o nivel mais baixo das necessidades humanas.
Aqui estédo as necessidades de aimento, de sono e repouso, de abrigo, o desgo sexua. Estéo

relacionadas com a sobrevivéncia do individuo, sdo instintivas e ja nascem com o individuo.

Juren (1990) destaca que a motivagdo esta relacionada com as forgas do comportamento
humano gerenciadas e direccionadas para o acance dos resultados. Os melhoramentos dos
resultados sdo alcancados pela accéo directa da iniciativa da lideranca da ata geréncia, mas boa
parte dos melhoramentos da qualidade ocorre também devido a iniciativa dos niveis mais baixos

da organizacdo, que devem se dispor individualmente e atingir metas organizacionais.

Neste contexto, segundo a teoria Y de MCGregor (1973), citado por Marques (1996), as
pessoas Nao S0 preguicosas por natureza, e que um trabalhador motivado é capaz de atingir metas
organizacionais. Nesta teoria, as pessoas tém capacidade e criatividade para resolver problemas
dentro das institui¢Oes, procuram e aceitam responsabilidades e desafios, séo esforgadas e gostam

de ter 0 que fazer e sdo criativas e competentes. E se forem adequadamente motivadas, ha interesse
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e vontade de fazer certo e melhor, havendo inclusive uma grande participagdo nos niveis mais

baixos da organizacéo.

Para explicar o comportamento das pessoas no trabalho, Herzberg (1966) formulou ateoria
dos dois factores. Para Herzberg, existem dois factores que orientam o comportamento das
pessoas, nos factores higiénicos destaca-se 0 salario, beneficios sociais, tipos de supervisao,
condicdes ambientais de trabaho, clima interno, regulamento. Estes factores satisfeitos, eles
apenas evitam a insatisfacéo do empregado. Se os factores sdo ruins eles provocam insatisfacéo
dos empregados. S&o profilacticos e preventivos, apenas evitam a insatisfacdo e ndo provocam
nenhuma sati sfacéo.

Toda a empresa, num processo estruturado, deve estar comprometida com a qualidade para
gue os melhores resultados sgjam alcancados. Ndo h& qualidade sem o envolvimento de todos na
organizacao, é uma mobilizac8o colectiva. Para que haja esse comprometimento com a qualidade,
€ necessario uma mudanga cultural significativa, exigindo alguns rompimentos com a tradicéo,
inclusive nos sistemas de reconhecimento e recompensa. Muitos obstaculos para obtencdo da

qualidade véo surgindo e € amotivacdo que vai €liminando estes obstacul os.

As véias teorias a cerca da motivacdo ddo embasamento e direccionamento ao
administrador para compreender e identificar quais os factores que motivam as pessoas nas
organizacOes, norteando a ac¢do dos gestors para 0 alcance da tédo desgjada qualidade e melhor
prestacéo de servico.

2.2 As pessoas

A valorizacdo das pessoas dentro das organizagdes nasceu, dentre outras, da necessidade de
se corrigir atendéncia a desumanizacdo do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos rigidos e
rigorosos, cientificos e preciosos, aos quais os trabalhadores deveriam se submeter, cuja eficiéncia
era medida unicamente por meio de producgédo, e a motivagdo era exclusivamente financeira. Estes
métodos orginados na Escala Classica da Administragdo transformaram 0s operarios em
«méaquina» que produziam segundo um indice padrédo de producdo que estava sempre acima da

capacidade de producéo de um operério normal.
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Através da experiéncia desenvolvida em Howthorne na fébrica da Western Electric
Company, iniciada pelo Conselho Nacional de Pesquisa (6rgéo americano) e coordenado por Elton
Mayo e seus colaboradores, entre 1927 e 1932, para pesquisar a relacéo entre iluminacéo e
producdo (eficiéncia dos operérios), estendendo-se posteriormente ao estudo da fadiga, acidentes
detrabalho, e efeitos das condicdes de trabalho sobre a produtividade do operario; surge umanova
teoria calcada em valores humanisticos, deslocando a preocupacdo voltada para a tarefa e estrutura
da empresa para a preocupacd0 Com as pessoas, Seu relacionamento na equipe e seu

comportamento social.

Leavitt et al (1973) argumentam que 0 homem é um ser social com uma irrepreensivel
tendéncia a vida em sociedade, vive em organizacbes em ambientes cada vez mais complexos e
dinadmicos. Contudo existe uma enorme variabilidade humana, em que cada pessoa é um fenémeno
multidimensional, sujeito a influéncias de grandes variaveis. O facto de haver grandes diferencas
em aptiddes e cada pessoa tenha suas proprias caracteristicas de personalidades, seus valores, suas
proprias atitudes, suas proprias motivacoes. Dai, a necessidade de entender a cognicdo humana,
cujo significado é a maneira pela qual a pessoa se Vé e interpreta a si propria ou seu ambiente
externo, e o filtro pessoal através do qual a pessoa se sente e percebe o mundo ao seu redor,

estabel ecendo a crenca e a opinido pessoa arespeito de s mesma e do mundo exterior.

Festinger (1975), na teoria da dissonancia cognitiva, para que toda pessoa se esforca para
estabelecer um estudo de consonéncia ou coeréncia com ela mesma. Quando a pessoa tem
cognicdo sobre s mesma e sobre seu ambiente, que sdo inconsistente entre si, ocorre um estudo de
dissonancia cognitiva que € uma das principais fontes de inconsisténcias no comportamento. As
pessoas ndo toleram a inconsisténcia, quando ela ocorre, o individuo estad motivado para reduzir o
conflito. A esse conflito d&se o nome de dissonancia.

Segundo este autor, a cognicdo permite um quadro de referéncias para o individuo se situar
no mundo e entendé-lo adequadamente. A dissonancia cognitiva, por sua vez, decorre de situagtes
gue envolvem algum processo de decisdo do individuo e o conflito resultante de cognicéo que ndo

batem entre si. A vida de cada pessoa € uma busca incessante de reducéo a dissonancias.
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Thompson e Van Houten (1970) defendem que as organizagdes dependem das pessoas para
fazé-las funcionar adeguadamente e acancar seus objectivos e ter sucessos e um conflito
industrial: conciliar os interesses das organizacOes e 0s interesses individuais, pois as empresas
inseridas numa civilizagdo industrializada, que para sua sobrevivéncia financeira necessitam de
eficiénciadas pessoas para acancar lucros, usam métodos que convergem para a eficiéncia e ndo
para a cooperacaéo humana. Com isso, muitas teorias tém surgido tentando achar o melhor caminho

acerca de recursos humanos, ou recursos de pessoas, dentro das organi zagoes.

Estes autores sustentam ainda que, valorizando o ser humano dentro das organizagses,
houve um deslocamento da visdo das pessoas vistas simplesmente como recursos — dotadas de
habilidades, capacidades, destreza e reconhecimentos para a execucdo de tarefas — para alcancar
objectivos organizacionais para uma Visdo de pessoas vistas como pessoas, dotadas de
caracteristicas proprias de personalidade, aspiragdes, valores, crengas, virtudes, motivactes e
objectivos individuais (Quadro 1). Tratam-Se agora as pessoas Como Pessoas € ab Mesmo tempo
COmo importantes recursos organizacionais, porém, rompendo a visdo Taylonista de pessoas

unicamente como meios de producao.

Quadro 1: Pessoas como pessoas € Como I ecur sos

PESSOAS

Como pessoas Personalidade eindividualidade, Tratamento pessoal e

aspiracOes, valores, atitudes, motivacdo e individualizado
objectivos pessoais

Como recursos Habilidades, capacidades, experiéncias,

destrezas e conhecimentos necessarios

Fonte: Maximiano (1997)

Segundo estes autores, as pessoas sendo vistas como pessoas, Se sentem mais «gentes»
deixando aideia de discurtavel para uma ideia de valor humano, de importancia. O tratamento é
pessoal e individualizado, elevando com isso o moral dentro das equipas de trabalho e o gosto

pelas actividades.
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Dublin (1974) argumenta sobre a complexidade do comportamento das pessoas dentro das
organizacOes, apontando factores internos e externos que influenciam este comportamento. Os
factores influenciadores do individuo na organizacdo sdo: emocdes, atitudes, valores, motivacao,

percepcao do ambiente e capacidade de aprendizado.

Katz (1955), citado por Rocha (2002), apresenta algumas habilidades gerenciais. As
habilidades se dividem em habilidades técnicas, habilidades conceituais e habilidades humanas e
segundo Katz sdo essenciais para o administrador trabahar com eficacia nas organizagtes e sdo

assim definidos:

Habilidade técnica: € a utilizagdo dos conhecimentos, métodos, técnicos e equipamentos

necessarios para 0 desempenho de tarefas.

Habilidade humano: é a capacidade e discernimento para trabalhar com pessoas,
comunicar, entender suas atitudes e motivagado e desenvolver uma lideranca eficaz.

Habilidade conceitual: habilidade para lidar com ideias e conceitos abstractos, permitindo

gue a pessoa faca abstraccoes, desenvolva filosofia e principios de accéo.

Na era do pés-industrializacdo, as pessoas com seus 0s conhecimentos e habilidades,
passaram a ser a principal base para a nova organizacdo, deixaram de ser a principal base para a
nova organizacgao, deixaram de ser simples seres dotadas de habilidades, motivagdo, inteligéncias,

conhecimentos, personalidades e aspiragoes.

Stewart (1998) defende para as empresas se constituir no capital humano que ela possui,
pois o capital humano € a fonte de criagcdo e de inovagdo. As pessoas sao um activo intangivel das
empresas. As maquinas trabalham, mas nédo inventam. O dinheiro é poder, mas ndo pensa. Na era
dainformac&o, o conhecimento € o recurso organizacional mais importante das organizagdes. Uma

riqueza maior e maisimportante que dinheiro.

De acordo com Stewart (ibid), o capital financeiro, na era industrial, esta cedendo lugar
para o capital humano, na era do conhecimento, como base fundamental para o crescimento com

competitividade e inovacdo das organizagdes. Criatividade e inovagdo vém através de ideias, e
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ideias provém do conhecimento e o conhecimento, por sua vez, esta na cabeca das pessoas.
Organizacdes que véem o futuro, precisam investir cada vez mais nesse capital intelectual visando

0 SeU Progresso, Seu crescimento e suainovagéo.

Para Stewart (1998), citado por Oliveira (2002), sustenta que uma mudanga esta
acontecendo dos activos tangiveis para os intangiveis. Empresas estdo identificando indicadores
para 0s seus activos intangiveis como o capital humano-talentos e habilidades da sua equipe, onde
pessoas passam a ser aprioridade das empresas. Para Sveiby (1998), conforme figura 2, o capital

intelectual € composto dos seguintes activos intangiveis:

Internos — € a organizacdo com sua estrutura de sistema administrativos, seus

conceitos, valores organizacionais, sua cultura, e sistemas computacionais.

Extemos - sGo propriamente os clientes, cujos activos intangivels estéo rel acionados
as relagBes com os clientes e fornecedores, as marcas que a empresa possui, sua

Imagem e sua reputacéo no mercado.

Outro activo intangivel do capital intelectual sdo as pessoas com 0s seus conhecimentos e
habilidades de accéo em situagOes diferenciadas, educacdo adquirida, os valores pessoas e
habilidades sociais. Estes activos intangiveis € a competéncia individua das pessoas da

organizacao.
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Fig. 1 - Activosintangiveisdo capital intelectual

Sistemas

- administrativos
Nossa organizagao - Conceitos
Valores
organizacionais
Cultura, missao e
Visdo

Patentes
Sistemas
computacionais

Estruturainterna

Nossos clientes Relacdes com clientes

_Capi tal - Relagdes com
intel ectua fornecedores
Marcas

Estrutura externa ' R SRUEES
- imagem

Habilidades das
Nossas pessoas pessoas em agir em
varios situacoes
Educacdo
Experiéncias pessoais
Valores e habilidades
socials
Conhecimento

Competénciaindividuais

Fonte: Sveiby (1998)
McGregor et. a (1980) defendem que ndo existe organizagcdo sem pessoas. As

organizacfes sd0 pessoas, SA0 grupos e sao organizagdes. Gestors administram pessoas, grupos e

organizacOes, estes gestors sdo pessoas, membros de grupos e de organizagoes.
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O vaor das pessoas € motivo de estudos e preocupagdo ao longo dos anos. Varios actores
se dedicam ao assunto. As organizacfes procuram entender e compreender as pessoas que nela

trabalham, para obter maior competitividade e se diferenciar entre elas.

Neste contexto, procurando entender as pessoas e seu valor, Rogers (1997) diz sentir um
forte receio de que o desenvolvimento das ciéncias do comportamento possa ser utilizado para
controlar o individuo ou para aliena-lo da sua personaidade. A sua convicgao € que estas ciéncias
poderiam ser utilizadas para alcancar o valor das pessoas nas organizacoes. E este valor deve ser
aproveitado com inteligéncia dentro das organizagdes para o progresso instituciona eindividual. O
capital intelectual deve ser usado para o beneficio de ambas as partes, pessoas e organi zagoes.

2.3 Comprometimento das pessoas

As décadas de 80 e 90 foram marcadas pelos imperativos de melhoria de qualidades de

servicos e mudangas rapidas e impuseram mudangas drasticas no gerenciamente das empresas.

Titulo e autoridade ndo sdo mais ferramentas adequadas para gerenciamento. Os
trabal hadores tém que pensar, devem ter maior controle sobre as funcdes e seu aprendizado deve
ser continuo. Druker (1988) ja afirmava que aquela era estava passando da linha de produgdo para
alinha de aprendizado.

Dessler (1997), citado por Vaa (2000), sustenta que no cenario onde as empresas estéo
cada vez mais competitivas e as mudancas sdo cada vez mais rgpidas. As inovacdes tecnol 6gicas
surgem para facilitar a vida das empresas, para isso, S80 Necessarias pessoas capazes e que saibam
lidar com o inesperado e a inovagdo, nesta situagdo, os funcionarios comprometidos com a sua

empresa tornam a sua margem mais competitiva.

Dertouzos (1989) argumenta que as empresas mais eficientes ja notaram que a melhoria de
gualidade dos servicos e de flexibilidade requerem niveis de comportamento, responsabilidade e
conhecimento que ndo podem ser obtidos por coacdo ou aumento decorativos na politica de

recursos humanos. O dinheiro por si s ndo pode comprar 0 comprometimento dos funcionarios.
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Herzberg (1964), citado por Gil (2001), afirma que factores como remuneragado e factores
higiénicos resultam apenas em motivagcdo de curto prazo. Alguns dos planos de incentivos
conhecidos dependem de varios outros factores além do dinheiro. O sal&rio torna-se um circulo
ViCioso e desaparece assim que o incentivo € removido. Alguns outros el ementos que podem trazer
comprometimento das pessoas. enfoque nos funcionérios nos didlogos, na seguranca do trabalho e
autonomia do funcionario. E indtil tentar criar comprometimento, se nd haver a valorizacdo das

pessoas, confianca na administracao e respeito pelas pessoas.

Concordando que os planos de incentivos dependem de vérios factores além do dinheiro,
Moore e Ross (1978), citados por Gil (2001), argumentam que o Plano Scanlon arquitectado em
1937 por Joseph Scanlon, um funcioné&rio do sindicato dos trabalhadores em Siderurgia dos
Estados Unidos, foi bem sucedido porque além da premiacéo financeira, foi enfatizada a filosofia
de cooperagao de administragdo de pessoal, 0 sistema de envolvimento que consiste em comissoes
de sugestdes do funcionario, envolvimento do funciondrio, a comunicagcdo clara a todos os
funciondrios, aém disso, a empresa contava com funciondrio competentes e atamente
qualificados.

Desser (1997), citado por Vaa (2000), sustenta que ao estudar algumas empresas norte-
americanas, seleccionou 10 empresas em que O comprometimento dos funcionarios era
considerado grande e encontrou oito préticas de grande comprometimento que apareciam em cada

uma das dez empresas. Em todas as empresas havia a val orizagao das pessoas em primeiro lugar.

Segundo este autor, 0 comprometimento era um conjunto de praticas composto de accoes
administrativas especificas e concretas que foram classificadas nos seguintes moldes. diaogo,
comunhdo, mediagdo transcendental, contratacdo baseada em valor, seguranga, recompensas
extrinsecas e realizaco.

Para Vaa (2000), estas acgbes administrativas implementadas dentro de qualquer
organizacao fazem dos recursos humanos factores importantes para a continuidade da existéncia da
empresa, para 0 acance dos seus objectivos e o cumprimento da sua missdo. Funcion&rios

comprometidos gudardo a empresa a competir em periodos proprios e a reagir em condicoes
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adversas, a conseguir niveis de qualidade e de produtividade cada vez maior, dardo o melhor de si,

mesmo longe dos olhos do supervisor, ndo necessitando de ser acompanhados ou fiscalizados.

Segundo Bergamini (1986) e (1997), a pessoa intrinsecamente motivada se auto dirige, ela

setorna o seu proprio lider.

2.4 A importancia da comunicacao par a as pessoas

Segundo Megginson et a (1998), com o0 aparecimento da abordagem behaviorista, as
organizacOes comegaram a Se preocupar mals com as pessoas, a comunicagao se tornou um dos
aspectos de maior interesse da administracdo. Os autores definem a comunicagdo como sendo o0

processo de transferir significado de uma pessoa para outra naformade ideias ou informagoes.

Por ser um dos processos fundamentais da geréncia e do comportamento organizacional, a
comunicacdo tem como objectivo o entendimento, ficar claro, estar certo, bem informado acerca

de um assunto qualquer transmitido por alguém, de pessoa para pessoa.

Segundo Bowditch e Buono (1997, p. 80), “a comunicagdo é frequentemente definida como
a troca de informacdes entre um transmissor e um receptor, com interferéncia (percepcdo) do

significado entre os individuos envolvidos”.

Para estes autores, a comunicacdo acontece quando uma informagdo é transmitida a uma
pessoa, sendo também compartilhada por essa pessoa. Para que exista comunicagdo, € necessario
gue o destinatério receba e atenda a comunicacdo. Entdo, comunicar € tornar comum determinada
informacdo aos destinatarios. Como demonstrado no figura 2, geralmente constitui um processo
com cinco passos fundamentais: fonte, transmissor, canal, receptor e destino.
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Figura2 - Sistema de comunicagao

Fonte: Bowditch & Buono (1997)

No sistema de comunicacdo, a fonte fornece mensagens, o transmissor opera as mensagens
emitidas pela fonte no sentido a codifica-las, o cana leva a mensagem para o local, o recepctor

descodifica a mensagem e transforma numa forma compreensivel ao destino.
A comunicacdo interpessoal € um processo interactivo, transaccional no qual as pessoas
constroem o significado do que estd acontecendo no mundo que as cerca, possui quatro funcbes

bésicas;

1. Controle: para esclarecer as obrigagdes, implantar normas e estabelecer autoridade e
responsabilidades.

2. Informacéo: é a base para as tomadas de decisdes e execucdo de ordens e instrugdes.

3. Motivagdo: parainfluenciar, integrar as pessoas nos objectivos e metas.

4. Emogao: paraexpressar 0s sentimentos e emogoes.
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A comunicagdo interpessoal tem diversas finalidades diferentes e pode ser feita de diversos

modos ou canais diferentes: Verbal, Simbdlico e ndo verbal.

Verbal: é 0 modo mais familiar e mais frequentemente usado. Divide-se em verbal-oral e
verbal —escrito.

Verbal oral refere-se & comunicagdo de dar instrucdes, entrevistar, informar, instruir.

Verbal escrito refere-se aos meios por escrito tais como oficios, cartas, memorandos,

normas e procedimentos.

No modo simbdlico de comunicagdo, as pessoas se cercam de simbolos que comunicam

alguma coisa por exemplo, tragjes, mesas de chefia, patentes nas roupas, carro utilizado (oficial).

No modo n&o — verbal, a comunicagdo é transmitida por algum meio da fala e da escrita, é
incorpora coisas COMO NOSSO gesto e nossa voz para transmitir mensagens. Este tipo de
comunicacdo € 0 que mais ocorre dentro das organizagoes.

A comunicagdo € a base para todas as actividades, pois 0s gestors passam grande parte do

seu tempo se comunicando com seus colaboradores.

Nas organizagdes, a comunicacdo € um processo de fundamental importancia, requer altos
nivels de transmissdo e recepcdo, tornando-se importante para que uma organizacdo seja
administrada de maneira eficaz e eficiente. Ndo pode ser uma «via de méo Unica» deve ser

estruturada para dar segurancga nas tomadas de decisdes que af ectam a organizac&o no seu todo.

Na comunicagéo dentro das organizagoes, deve-se tomar o0 cuidado para evitar falhas de
interpretacéo da mensagem, usando linguagem apropriada e directa. As informagdes devem ser
claras e completas e sempre que possivel face a face, colocando-se na posi¢do da outra pessoa num

esforco para entendé-la, que dizr praticar aempetia. 1sso traz aos funcionarios seguranca.
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2.5 Motivacéo

As empresas modernas procuram levar as pessoas talentosas a contribuir 0 maximo
possivel dos seus espacos em beneficio da empresa, tentando levé-las a produzir melhores
resultados. Ter uma equipe motivada ndo € uma tarefa das mais faceis, muitas empresas passam
por um processo de reengenharia, cujo efeito colateral foi uma desmotivacdo da sua forca de
trabalho, principalmente dos seus executivos. Trazer de volta a motivagdo nestas pessoas € um
desafio, pois as pessoas sdo diferentes entre si, € 0 que as motiva nem sempre sé0 as mesmas
coisas, ndo ha uma férmula méagica para motivar, por isso é necessario combinar uma série de
atitudes essenciais a0 comportamento humano e que podem trazer motivagao nos funcionarios e

estimul&-los a contribuir com qualidade para os melhores resultados das suas empresas.

Segundo Bergamini, (1997) nd ha unanimidade nos gestors para motivagdo, pois o
conceito de motivacao é dificil de entender exactamente, tem sido utilizado de diferentes sentidos,
e as pessoas sdo diferentes no que tange a motivacdo. A origem etimol 6gica do termo explica que
motivagdo deriva originalmente da palavra latina movere, que significa mover. A origem da
palavra encerra a no¢do de dindmica ou de accdo que é a principa ténica dessa fungéo particular

davida psiquica.

De um modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada
forma e d& origem a um comportamento especifico. Esse impulso a acc¢éo pode ser provocado por
estimulo externo, do ambiente, e pode também ser gerado nos processos mentais do individuo, o

gue neste caso a motivacao esta relacionada com o sistema de cognicao do individuo.

Para Krech et al (1962), os actos dos individuos s&o guiados por sua cogni¢ao, pelo que ele
pensa, acredita e prevé. A motivacdo € o motivo porque ele age de determinada forma, ou sgja, a

motivagdo funciona como forgas activas e impul sionadoras.

ParaVVroom (1964), citado por Chiavenato (2004), amotivacdo € um processo que governa
escolhas entre diferentes possibilidades de comportamento do individuo, que avalia as
consequéncias de cada alternativa de accéo e satisfacdo, que deve ser encorada como resultante de

relagies entre as expectativas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados. |dealizador da
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teoria expectativa, em que as duas partes que compdem a motivagdo sdo desegjos individuais e a

expectativas de alcanca-lo. Para Vroom (1964), valéncia indica um desgjo muito forte. A teoria se

resume na figura abaixo.

Modelo de Valéncia x Expectativa

Vaénciax Expectativa — Motivacdo —»> Accdo —» Resultados —» Satisfacdo

Fonte. Maitland (2000)

Para Macedo e Povoa filho (1994, p.43), motivacdo é

conjunto de factores psicoldgicas (consciente ou ndo), de ordem fisiolégica,
intelectual ou afectiva, 0s quais agem entre si e determinam a conduta de um
individuo, despertando sua vontade e interesse para uma tarefa ou acgéo conjunta.
A motivacdo surge de dentro das pessoas, ndo ha como ser imposta.

Segundo os autores, a motivagdo € um factor psicolégico e intrinseco que nasce no
individuo, ndo podendo ser incentivada ou trabalhada. Por serem factores psicoldgicos, o proprio

individuo despertara ou ndo o interesse em fazer umatarefa.

Seguindo outralinha de pensamento, na teoria dos factores de Herzberg (1964) surgem dois
grupos para a motivagao de equipe como ilustra o quadro abaixo.

Quadro 2: Factores motivacionais

FACTORESDE HIGIENE | MOTIVADORES

Condicoes de trabalho

O trabalho em si

Pagamento

Responsabilidade

Seguranga no trabalho

Senso de realizagdo

Relacbes no trabalho

Reconhecimento

Praticas de supervisdo e administracéo

Perspectivas de evolucéo

Politica e administracéo da empresa

Fonte: Maitland (2000)
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Segundo o autor, os factores de higiene ndo estimulam a motivagdo, mas se tornam causa
de desmotivacdo das pessoas se ndo forem satisfatorios. Um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, por s sO, ndo ira motivar os funcionarios a trabalharem melhor, porém, deixa-os
satisfeitos 0 bastante para que outros factores possam motivéa-los. Mas, se as condigdes de trabalho
causam insatisfacdo, as pessoas tornam-se desmotivadas. Se os factores de higiene forem

satisfatorias, sugere o autor que cinco factores chaves podem motivar a equipe:

Trabalhos interessantes ou que apresentam desafios.
Responsabilidade pelas tarefas e deveres.
Sensacdo de se ter alcangado algo que valeu a pena.
Reconhecimento pelo trabalho realizado.

A possibilidade de desenvolvimento pessoal.

Herzberg (1964) acreditava que o principal motivador no ambiente de trabalho € o trabalho

em si, e que as outras influéncias possiveis sdo de importancia secundaria.

A motivacdo na equipe de trabalho € factor decisivo na exceléncia da qualidade dos
servicos. Os factores que trazem motivagdo a forca de trabalho devem ser exploradas para o
beneficio da organizagdo e como consequéncia da forca de trabalho, sem a qual néo ha existéncia
de nenhuma instituicdo. Mulitas foram as teorias acerca da motivacéo das pessoas e do que elaé e
representa. Cada teoria tem sua propria abordagem, dando maior énfase a determinados factores

gue outros, dando a sua contribui¢éo para se adiar o caminho mais apropriado para motivar.

Necessario se faz identificar o melhor para percorrer com intuito de melhor entender a

motivacdo e conseguir levar a forca de trabalho a elevar a moral e aceitar os desafios propostos

pelo organizacao.

2.6 O que motiva os colaboradores

Caudron (1997), citado por Almeida (2002), salienta que num estudo feito em varias
organizacOes americanas, na fase de pos-reengenharia, identificou que os colaboradores ficaram
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desmotivadas apos perderem aquilo que mais gostavam de fazer dentro das organizacGes em que
trabalhavam, principalmente ap0s 0 processo de reestruturacdo, quando perderam a posi¢éo que
lhes trazia status, perderam alguns colegas que foram demitidos e perderam a seguranca na

empresa.

Para conquistar de volta a motivagdo perdida dos funcionarios, Caudron (1997), apos
discutir amplamente com os dirigentes das organizagbes estudadas e especialista no assunto,
propde uma lista ele vinte técnicas que podem ser aplicadas para resgatar a equipe motivada, so

elas:

Dar aos colaboradores as informacdes necessarios para a realizacéo de um bom trabal ho.
Dar feedback regular aos funcionarios.

Salientar ideias aos col aboradores e envol vé-los em decisdes sobre as suas fungoes.
Criar canais de comunicacdo féceis de usar.

Aprender com os proprios funcionarios sobre aquilo que os motiva.

o g~ w D PF

A prender quais as actividades desenvolvidas pel os colaboradores quando dispdem de algum

tempo livre.

~

Cumprimentar pessoamente o funcionério por um trabalho bem feito.

8. Reconhecer o poder da sua presenca fisica na sua posi¢ao de gestor.

9. Enviar mensagens escrita ao colaborador, elogiando seu desempenho.

10. Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito.

11. Promover reunides destinadas a comemorar 0 sucesso do grupo.

12. Dar ao colaborador uma tarefa interessante para executar.

13. verificar se o colaborador dispde das ferramentas pararealizar o melhor trabal ho.

14. reconhecer as necessidades pessoais dos funcionérios.

15. usar 0 desempenho como base de promoc¢édo dos funcionarios.

16. adoptar uma politica abrangente de promoc¢édo dos funcionarios.

17. enfatizar o compromisso da empresa com a manutencdo do colaborador em longo prazo.
18. estimular o sentido de comunidade.

19. remunerar as pessoas de forma competitiva, em fungéo do que elas valem.

20. dar aos funcionarios uma razéo financeira para serem excelente. Isto pode incluir a

participagao nos lucros.
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Caudron (1997) acredita que seguindo 0s passos acima podera manter uma equipe
motivada para o alcance das metas e objectivos da empresa. E uma lista grande e abrange vinte

itens que o administrador poderatrilhar para conseguir uma equipe motivada.

A cultura da empresa deve ser considerada, levando-se em conta que o0 que motiva uma
pessoa Ndo € 0 Mesmo que motiva a outra pessoa e ndo ha uma maneira magica para reconquistar
ou conquistar uma série de atitudes essenciais que norteiam o comportamento humano. Fica nos
meios da administracdo a identificagdo correcta e sua aplicagdo em cada individuo na organizacéo.
E preciso tomar o cuidado para n&o usar técnicas de motivagio de ontem com os colaboradores de

hoje, mas empregar a combinacdo de vérios abordagens no processo de motivagao.

2.7 O pape do Assessor de Direcgéo na motivacéo

O papel do assessor e da lideranca na motivacdo da forca de trabalho nas organizactes
modernas € bastante significativo. Motivo que tem levado o assunto a ser pesquisado desde longos
anos e a publicagdo de uma vasta literatura sobre o assunto.

Bowditch e Buono (1997, p. 117)) afirmam

Com o passar dos tempos, a pesquisa e a literatura sobre assessores e lideranca
organizacional evoluiram, de teorias que descreviam tragos e caracteristicas
pessoais dos assessores eficazes, passando por uma abordagem funcional bésica
gue esbogava 0 que os assessores e lideres eficazes deveriam fazer, chegando a
uma abordagem situacional, que propde um estilo mais flexivel adaptativo para
assessores e lideranca eficaz.

A Assessoria de Direccdo € necessaria em todas as organizacfes humanas, principalmente
nas empresas em toda a sua estrutura. E essencial em todas as fungdes da administragio. Onde ha
pessoas, € necessario a lideranca e assessoria e para 0 assessor € preciso conhecer a natureza

humana para saber conduzir as pessoas.

Segundo Weschler (1970), assessoria é ainfluéncia inter-pessoal exercida numa situacéo e
dirigida por meio do processo de comunicacdo humana a concesséo de objectivos especificos. A

influéncia € uma forcga psicol 6gica que age de modo a modificar 0 comportamento de outra pessoa
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e envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quas se

introduzem mudancas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas.

Os assessores e 0s lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em comum. S&o
disciplinados no atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem lidar com as
pessoas e liderar 0 seu pessoal sem nenhuma pressao. S&o leais a equipe e demonstra confianca nas
pessoas, deixando que elas cumpram as suas tarefas sem interferéncias. Conduzam a organizagéo

num clima saudavel, gerando melhores resultados.
Segundo Tannenbaum e Schmidt (1958), o administrador, a0 escolher o padrdo de
lideranca a ser adoptado na sua empresa, deve considerar e avaliar trés forcas que agem

simultaneamente a saber:

Forca nasituacdo

Tipo de empresa e seus valores e tradigoes.
Problemas a ser resolvidos.

Tempo disponivel pararesolvé-lo.

Forcas do gestor

Valores pessoais do gestor.
Suas convicgoes pessoals.
Confianga nos subordinados.
Inclinagdes sobre como liderar.

Tolerancia para a ambiguidade.

Forcas nos subordinados

Necessidade de autonomia.

Desgjo de assumir responsabilidade.
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Tolerancia para aincerteza.
Sua compreensdo do problema.
Seus conhecimentos e experiéncia.

Desgjo de participar nas decisdes.

Moitland (2002) defende que o estilo de lideranca tem muita influéncia no acance da
exceléncia da qualidade de servigo, deve haver um trato pessoa com os funcion&rios e clientes,
coordenar o envolvimento de toda a equipe nas sugestdes, na definicio de objectivos e metas. E
preciso dar oportunidade as pessoas para que e€las digam 0 que pensam, as pessoas devem
participar do processo. O progresso deve ser reconhecido. Os elogios ndo devem ser
economizados, num sinal positivo de vitdria através de um gesto, fazendo com gue as pessoas
sintam que deram uma contribuigdo de valor.
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CAPITULO I1lI: METODOLOGIA

3.1 Quadrotedrico

De acordo com a revisdo bibliogréafica e em conformidade com os objectivos da pesquisa,
foi adoptado o quadro tedrico abaixo como sendo a base do trabal ho.

10 20 =
| I )
Factores de Forcana Forcado Prssoas
motivagéo | situacgo gestor
Motivagéo

Neste quadro tedrico, encontramos o papel do assessor de Direccédo onde se incluem os
principais gestores, as forcas na situacéo e por fim as pessoas, ou sgja, 0s trabalhadores. Para uma

melhor compreensdo, passamos a descrever cada uma das partes:

a) Os factores de motivacdo influenciam os trabalhadores a ficarem mais motivados e
aumentaremm o desempnho para o alcance da exceléncia da qualidade de servico. Os
factores podem ser condigdes de trabalho, desenvolvimnto da carreira, reconhecimento
pelo trabalho realiazado, remuneracéo e beneficios, lideranca, relacionamento interpessoal,

entre outros.

b) A forca na situagdo refere-se o tipo de empresa e seus vaores e tradigdes. Também,
incluem-se problemas a ser resolvidos e tempo disponivel para resolvé-lo, o que leva os

trabal hadores a se sentirem satisfeitos e motivados.
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c) O gestor deve ter determinadas caracteristicas como ter valores pessoais, convicgoes,
confianca nos subordinados, para além de ter inclinagbes sobre como liderar e tolerancia
para a ambiguidade. Estas qualidades permitem aos subordinados ter confianca nele e se
sintam satisfeitos e motivados com o seu lider e se dediquem para o cumprimento dos

objectivos e metas da i nstitui g&o.

d) As pessoas, a0 serem influenciadas pelo gestor, ficam satisfeitas e motivadas porque
sentem que tém autonomia, assumem responsabilidades, tém tolerancia para a incerteza,
compreendem os problemas da instituicdo, demonstram 0s seus conhecimentos e

experiéncias de trabalho e tém oportunidade de participar natomada de decisdes.

3.2 Natureza deinvestigacao

O tipo de pesquisa deste estudo é de natureza quantitativo-descritiva. Segundo Gil (1996) e
Marconi e Lakatos (2002), eEste tipo de pesguisa possibilita caracterizar determinados fendmenos
ou populagdes, identificar relacbes entre varidvels, quantificando essa relacdo através de

procedimentos de mensuragao.

Segundo Marconi e Lakatos (2002) e Oliveira (2001), as pesquisas de tipo quantitativo-
descritivas implicam um planeamento mais rigoroso da colecta de dados, envolvendo utilizagéo de

técni cas padroni zadas e procedi mentos estatisti cos precisos.

3.3 Técnicas deinvestigacao

Duas técnicas de pesquisa foram adoptadas para o presente estudo:

A pesquisa bibliografica para conhecer as diferentes formas de contribuicdo cientifica
sobre o tema que, segundo Gil (1996), apresenta a vantagem de possibilitar ao
investigador cobrir uma série de fenédmenos muito mais ampla do que aguela que podia

pesquisar directamente.

O guestionario estruturado e de auto-preenchimento, por forma a colectar um conjunto de

dados quantitativos para responder aos objectivos do estudo. Segundo Richardson e
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Colaboradores (1999), ele permite obter informagdes de um grande nimero de individuos
num tempo relativamente curto e, por ser andnimo, as pessoas reflectem e tém a liberdade

para expressa as suas opinides.

3.4 Populagdo e Amostra

De um universo/populacdo de 126 trabalhadores, foi seleccionada uma amostra constituida
por 53 trabalhadores, 0 que equivale a 42,06% da populacéo do estudo.

3.5 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi um question&rio de auto-preenchimento e de carécter
anonimo (vide anexo), adaptado pela pesquisadora e que contempla 36 perguntas e esta

subdividido em duas partes:

A primeira parte com 4 questfes sobre dados socio-demogréficos dos trabahadores

inquiridos.

A segunda parte com 32 perguntas direccionadas para analisar a motivacdo dos
trabalhadores do Instituo Naciona de Seguranca Social.

3.6 Procedimentos

Para a colecta de dados no campo, a pesquisadora contactou a Direcgdo do Instituo Nacional
de Seguranca Social, para explicar o porqué do estudo e ab mesmo tempo solicitar a autorizacao.

A seguir, a pesguisadora contactou os traba hadores para explicar a necessidade do estudo e

solicitar a sua colaboragdo no preenchimento do questionario da pesquisa.

Recolhidos os questionarios, fez-se o tratamento dos dados utilizando para o efeito a verséo
13.0 parao Windows do Statistical Package for Socia Sciences (SPSS).
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESUL TADOS
4.1 Perfil dosinquiridos da Amostra
Dos 53 inquiridos, a maioria (41,5%) esta concentrada na faixa etéria de 31 a 35 anos,

seguida da faixa etéria de 36 a 40 anos com 22,8%, de 26 a 30 anos com 18,9% e mais de 40 anos
com 17,0%. Portanto, a méo-de-obra (60,4%) ainda € jovem (vide tabela 1).

Tabelal
Idade
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid 26 a 30 anos 10 18.9 18.9 18.9

31 a 35 anos 22 41.5 41.5 60.4

36 a 40 anos 12 22.6 22.6 83.0

mais de 40 anos 9 17.0 17.0 100.0

Total 53 100.0 100.0

Quanto ao género, a maioria (52,8%) é constituida por trabalhadores do sexo feminino e
47,2% sdo sexo masculino (vide tabela 2). Portanto, justifica-se que a maioria sgja do sexo

feminino, se tomarmos em conta que a popul agdo mogambinaca € constituida mai oritariamente por

mulheres.
Tabela 2
Género
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Sexo Masculino 25 47.2 47.2 47.2

Sexo Feminino 28 52.8 52.8 100.0

Total 53 100.0 100.0

No que diz respeito ao tempo de servigo, a maioria (56,6%) tem até 10 anos e 0s restantes
43,4% tém mais de 10 anos (vide tabela 3). Portanto, as opinifes expressas no instrumento de
pesquisa reflectem o conhecimento da causa, porque a maioria tem muito tempo de trabalho no
INSS.
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Tabela 3
Tempo de servico
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Menos de 5 anos 12 22.6 22.6 22.6

6 al0 anos 18 34.0 34.0 56.6

11 a 15 anos 13 24.5 245 8l.1

16 a 20 anos 7 13.2 13.2 94.3

Mais de 20 anos 3 5.7 5.7 100.0

Total 53 100.0 100.0

Quanto as habilitacles literarias, 64,2% dos inquiridos tém o nivel médio, 17,0% tém o
nivel basico, 16,9% tém o nivel superior e 1,9 tem abaixo do nivel bésico (vide tabela 4). A
distribuicdo por habilitacbes mostra que o INSS tem trabalhadores bem preparados e bons

executores, pois a maioria € constituida por técnicos médios e basicos que sdo o0s verdadeiros

executores em termos préticos.

Tabela4

HabilitacOes Literarias

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Abaixo do nivel basico 1 1.9 1.9 1.9
Basico 9 17.0 17.0 18.9
Médio 34 64.2 64.2 83.0
Bacharel 5 9.4 9.4 92.5
Licenciado 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

4.2 Motivagao dos inquiridos

Quanto as condicdes fisicas no seu local de trabalho, 50,9% dos inquiridos, que € amaioria,

afirmam que as condi¢des ndo sdo boas e 49,1% afirmam o contrario (vide tabela 5).
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Tabelab

As condicdes fisicas, em meu local de trabalho séo boas.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid discordo 19 35.8 35.8 35.8
discordo muito 8 15.1 15.1 50.9
concordo 23 43.4 43.4 94.3
concordo muito 3 5.7 5.7 100.0
Total 53 100.0 100.0

Dublin (1974) aponta factores internos e externos que influenciam o comportamento
humano. Dos factores internos destaca as condicdes fisicas num local de trabaho. Pois, quando as
condicdes fisicas ndo sdo boas, isso afecta o rendimentos do trabalhador e consequentemente baixa

amotivagao.

No que diz respeito a iluminagéo, 49,1% consideram ndo ser adequada de acordo com a

natureza do trabalho e os restantes 50,9% (a maioria) afirmam ser adequada (vide tabela 6).

Tabela6

\iluminacdo em meu local de trabalho é adequada a natrureza do meu trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 21 39.6 39.6 39.6
discordo muito 5 9.4 9.4 49.1
concordo 23 43.4 43.4 92.5
concordo muito 4 7.5 75 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Dublin (1974), as condi¢bes fisicas, como a fraca iluminacdo, afecta o
comportamento das pessoas dentro das organizacfes. Paraisso, € preciso que os locais de trabalho
estejam bem iluminados, de acordo com o tipo ou a natureza de actividade a desenvolver.

No atinente ao mobiliério, 54,7% (amaioria) consideram ndo ser adequado e 45,3% acham

que o mobiliario do seu loca de trabalho é adequado (vide tabela 7).
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Tabela7

O mobiliario do meu local de trabalho é adequado.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid discordo 18 34.0 34.0 34.0
discordo muito 11 20.8 20.8 54.7
concordo 23 43.4 43.4 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Dublin (1974), as condic¢des fisicas, como o0 mobiliario do escritério, afectam o
comportamento dos trabalhadores dentro das organizacbes e percepcdo do ambiente pode ser

afectada. E bom sempre ter mobilia de acordo com o espaco, asseado semre renovavel.

Quanto aos riscos de acidente, 50,9% (a maioria) acham que existem riscos de acidente,

enquanto 49,1% acham que n&o existem riscos de acidente (vide tabela 8).

Tabela 8
No meu local de trabalho nao existe riscos iminentes de acidente de trabalho.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid discordo 21 39.6 39.6 39.6
discordo muito 6 11.3 11.3 50.9
concordo 22 415 415 92.5
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Em qualquer actividade sempre ha riscos de acidente de trabalho. E fung&o do gestor e dois
proprios trabalhadores preveni-los. Assim, segundo Dublin (1974), o comportamento dos
trabalhadores dentro das organizagOes seria influenciado por emocgOes, atitudes, valores,
motivagdo, percepcao do ambiente e capacidade de aprendizado, pondo de lado o risco iminente de

acidente de traba ho.

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo



Quanto ao acesso a material e equipamento adequado, 64,2% (a maioria) afirmam nao ter
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Tabela9

Tenho acesso a material e equipamentos adequados no trabalho que realizo.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 23 43.4 43.4 43.4
discordo muito 11 20.8 20.8 64.2
concordo 16 30.2 30.2 94.3
concordo muito 3 5.7 5.7 100.0
Total 53 100.0 100.0

Caudron (1997) afirma que a geréncia deve verificar se o colaborador dispde das
ferramentas para realizar o melhor trabalho. Se o trabalhor ndo possuir material e equipamento
adequados, |he é dificil produzir e cumprir os pdrdes estabel ecidos pela empresa e culpa ndo deve

ser imputada ao trabalhor mas sim a geréncia.

No respeitante as condicdes fisicas, 54,7% (a maioria) acham que ndo sdo adequadas,

enquanto 45,3% acham que sdo adequadas (vide tabela 10).

Tabela 10

As condicgdes fisicas do meu trabalho sao adequadas (hiegiene, iluminacao,
ventilacao, ruido, temperatura, mobiliario e espaco).

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 18 34.0 34.0 34.0
discordo muito 11 20.8 20.8 54.7
concordo 20 37.7 37.7 92.5
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Dublin (1974) argumenta sobre a complexidade do comportamento das pessoas dentro das
organizacOes, apontando factores internos e externos que influenciam este comportamento. Os

factores influenciadores do individuo na organizacdo sdo: emocdes, atitudes, valores, motivagéo,
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percepcdo do ambiente e capacidade de aprendizado. Neste caso, a percepcdo do ambiente

traduzida nas condicdes fisicas merecem um estudo para melhorar o ambiente

Quanto a promocdo por inimeras vezes, 71,7% (a maioria) afirmam ndo terem sido

promovidos vérias vezes, enquanto 29,3% afirmam o contrario (vide tabela 11).

Tabela 11
Ja fui promovido nesta instituicdo iniUmeras vezes.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  discordo 27 50.9 50.9 50.9
discordo muito 11 20.8 20.8 717
concordo 14 26.4 26.4 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0

Total 53 100.0 100.0

Siqueira (2004), citando Herzberg et. a (1957), diz que os trabalhadores ficam motivados
guando sdo reconhecidos pelo trabalho e promovidos pela instituicdo. Mas, se as promogdes
geralmente forem para 0 mesmo grupo de trabal hadores, isso cria desmotivagéo e gera um clima

nada agradavel para ainstituicao.

No diz respeito a motivagdo com as garantias que a instituicdo oferece a quem é
promovido, 58,5% (a maioria) ndo se sentem motivados, enquanto 41,5% afirmam sentir-se
motivados (vide tabela 12).

Tabela 12
Sinto-me motivado com as garantias que a instituicdo oferece a quem é
promovido.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 22 415 41.5 41.5
discordo muito 9 17.0 17.0 58.5
concordo 20 37.7 37.7 96.2
concordo muito 2 3.8 3.8 100.0
Total 53 100.0 100.0
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Para Herzberg et. a (1957), citado por Siqueira (2004), o que motiva é o atingir de uma
meta, isto pode levar a uma motivagdo para novos desafios, ou seja, sdo os factores do proprio
trabalho que funcionam como factores motivadores, pois 0 homem busca descobrir coisas,
realizar-se, actualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existéncia. Quando ha garantias para
guem é promovidos, a tendéncia dos trabalhadores € de estarem cada vez mais motivados e

produzem melhor.

Quanto a motivagdo com a maneira como a instituicdo realiza promocgoes, 64,2% (a
maioria) ndo se sentem motivados, enquanto 35,8% afirmam o contrério (vide tabela 13).

Tabela 13
Estou motivado com a maneira como a instituicéo realiza promocgdes de seu
pessoal.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 14 26.4 26.4 64.2
concordo 18 34.0 34.0 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Herzberg et. a (1957), citado por Siqueira (2004), os principais factores
motivadores sdo as conquistas, a realizagcdo pessoal, 0 reconhecimento pelo trabaho, o trabalho em
s mesmo, a responsabilidade, o avanco e progresso profissional. Neste contexto, quando o

progresso profissional € realizado regular e imparcia mente, isso motiva os trabal hadores.

Quanto a motivagdo com as oportunidades de ser promovido na instituicdo, 50,9% (a

maioria) ndo se sentem motivados, enquanto 49,1% afirmam o contrario (vide tabela 14).
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Tabela 14
Sinto motivado com as oportunidades de ser promovido nesta instituicao.
Cumulative

Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 18 34.0 34.0 34.0
discordo muito 9 17.0 17.0 50.9
concordo 23 43.4 43.4 94.3
concordo muito 3 57 5.7 100.0

Total 53 100.0 100.0

Siqueira (2004), citando Herzberg et. al (1957), afirma que uma das coisas que motiva os
trabalhadores é a existéncia do reconhecimento pelo trabalho e oportunidades de promogdo, sem
discriminagdo nem nepotismo, para 0 avango e progresso profissional. Assim, o trabalhador sabe
gue parater oportunidade de ser promovido é apresentar bom trabal ho, ele esforca-se em melhorar
0 seu desempenho, elevando deste modo a sua motivacdo, mas se ndo houver imparcialidade na
valiacdo do trabalho de cada um, consequentemente as oprtunidades de promogdo podem n&o
corresponder as expectativas dos traba hadores, dai a desmotivagéo.

No atinente a0 tempo de espera por uma promocao, 71,7% (a maioria) ndo se sentem

motivados, enquanto 28,3% afirmam o contrario (vide tabela 15).

Tabela 15
Fico motivado com o tempo que eu tenho de esperar por uma promogao nesta
instituicao.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 29 54.7 54.7 54.7
discordo muito 9 17.0 17.0 717
concordo 11 20.8 20.8 92.5
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Herzberg et. a, (1957), citado por Siqueira (2004), o progresso profissiona deve
obedecer ndo sO o tempo que € estipulado pela ingtituicdo para fazer promogdes mas também, e
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principalmente, o desempenho do trabahador, através da avaliacdo da qualidade do seu trabal ho.
Qunado o trabalhador ndo sabe que a empresa promove em funcdo da avaliagdo do desempenho,

ele acha-se injusticado, dai a desmotivacdo sem causa aparente.

Quanto ao reconhecimento de forma justa pela qualidade do trabalho, 66,0% (a maioria)

ndo se sentem reconhecidos, enquanto 34,0% acham que sdo reconhecidos (vide tabela 16).

Tabela 16
Sou reconhecido de forma justa pela qualidade do meu trabalho.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  discordo 21 39.6 39.6 39.6

discordo muito 14 26.4 26.4 66.0

concordo 12 22.6 22.6 88.7

concordo muito 6 11.3 11.3 100.0

Total 53 100.0 100.0

Glasser (1992) diz que o fracasso da maioria das empresas esta na falta de reconhecimento
de como lidar com pessoas. Se o trabalhador ndo se sentir reconhecido de forma justa pela
qualidade do seu trabalho, isso pode afectar negativamente o desempenho da empresa, nesta caso
do INSS.

Sobre o retorno da qualidade de trabalho, 69,8% acham que néo tém informacéo sobre a
qualidade do seu trabalho, enquanto 30,2% acham que tém retorno sobre a qualidade do seu
trabalho (vide tabela 17).

Tabela 17

Recebo retorno sobre a qualidade do meu trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 22 415 415 415
discordo muito 15 28.3 28.3 69.8
concordo 14 26.4 26.4 96.2
concordo muito 2 3.8 3.8 100.0
Total 53 100.0 100.0

Osfactores de motivago no Instituto Nacional de Seguranga Social — Delegac&o da Cidade de Maputo




Maria Zulmira Floriano 40

Segundo Megginson et a (1998), com o aparecimento da abordagem behaviorista, as
organizacOes comegaram a se preocupar mais com as pessoas, a comunicagdo se tornou um dos
aspectos de maior interesse da administracdo. Para Caudron (1997), é preciso resgatar a equipe
motivada, dando aos colaboradores as informagfes necess&rios para a realizagdo de um bom
trabalho, dar feedback regular aos funcionarios. Se a geréncia ndo da retorno sobre a qualidade do
trabalho, os trabalhadores continuaréo a produzir da mesma forma por ndo saberem que o que

fazem esta certo ou errado.

Em relagcdo aos incentivos ndo financeiros pela qualidade do trabalho, 75,5% (a maioria)

afirmam néo recebé-los, enquanto 24,5% dizem que recebem (vide tabela 18).

Tabela 18
Recebo incentivos nao financeiros pela qualidade do trabalho que realizo.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 20 37.7 37.7 75.5
concordo 10 18.9 18.9 94.3
concordo muito 3 57 5.7 100.0
Total 53 100.0 100.0

Caudron (1997) afirma que a cultura da empresa deve ser considerada, levando-se em conta
gue 0 gue motiva uma pessoa ndo € 0 MesMo que Motiva a outra pessoa e Ndo ha uma maneira
magica para reconquistar ou conquistar uma seérie de atitudes essenciais que norteiam o
comportamento humano. Fica nos meios da administragdo a identificaco correcta e sua aplicacéo
em cada individuo na organizac3o. E preciso tomar o cuidado para ndo usar técnicas de motivagio
de ontem com os colaboradores de hoje, mas empregar a combinacéo de vérios a bordagens no

processo de motivagéo.
Quanto ao reconhecimento pelos colegas, 34,0% acham gue 0s colegas ndo reconhecem o

seu valor no trabalho, enquanto a maioria (66,0%) afirma haver o reconhecimento do seu valor de
trabalho pelos colegas (vide tabela 19).
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Tabela 19
Meus colegas reconhecem meu valor no trabalho.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  discordo 12 22.6 22.6 22.6
discordo muito 6 11.3 11.3 34.0
concordo 25 47.2 47.2 81.1
concordo muito 10 18.9 18.9 100.0

Total 53 100.0 100.0

Segundo Glasser (1992), as empresas podem ter fracasso se ha falta de reconhecimento néo
sO da geréncia mas também dos colegas. Quando o trabalhador recebe o reconhecimentosa dos
colegas, a tendéncia é de elevar cada vez mais os patamares da sua dedicacdo ao trabalho para

servir de exemplo entre os colegas.

Quanto aos elogios, agradecimentos sobre a qualidade do trabalho, a maioria (56,6%) acha

gue ndo os recebe, enquanto a minoria (43,4%) afirma que os recebe (vide tabela 20).

Tabela 20

Recebo elogios, agradecimentos sobre qualidade do meu trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 10 18.9 18.9 56.6
concordo 19 35.8 35.8 925
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Glasser (1992), o fracasso da maioria das empresas esta na falta de reconhecimento de
como lidar com pessoas e reconhecer a qualidade do seu trabalho. O reconhecimento ndo é so
monetario, mas pode sr através de elogios e agradecimentos para encorgjar o trabahador a
continuar a produzir em conformidade com os padrfes estabel ecidos pela instituicéo. Por sua vez,

Moitland (2002) afirma que o progresso deve ser reconhecido. Os elogios ndo devem ser
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economizados, num sinal positivo de vitdria através de um gesto, fazendo com gue as pessoas

sintam que deram uma contribuicéo de valor. 1sso motiva os trabal hadores.

No que diz respeito ao reconhecimento de talentos pelo chefe, 45,3% acham que o chefe da
sua equipe de trabalho ndo reconhece talentos, enquanto a maioria (54,7%) afirma o contrério
(videtabela 21).

Tabela 21l

Meu chefe reconhece talentos em sua equipe de trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 18 34.0 34.0 34.0
discordo muito 6 11.3 11.3 45.3
concordo 23 43.4 43.4 88.7
concordo muito 6 11.3 11.3 100.0
Total 53 100.0 100.0

Glasser (1992), ao afirmar que a fata de reconhecimento de como lidar com pessoas pode
provocar fracasso da maioria das empresas, refere-se a talentos que sdo 0 suporte da empresa,
aqueles que produzem de forma eficiente e eficaz, trazem inovagdes para melhorar o produto da

empresa e, consegquentemente, projectar uma boa imagem da mesma ao publico interno e externo.

Por seu turno, Stewart (1998) diz que o capital humano € a fonte de criacéo e de inovagao.
As pessoas sdo um activo intangivel das empresas. As maguinas trabalham, mas ndo inventam. O
dinheiro é poder, mas ndo pensa. Na era dainformacdo, o conhecimento é o recurso organizaciona

mais importante das organizagoes.

No atinente ao salario face ao mercado de trabalho, 54,7% (a maioria) acham que ndo é

justo e 45,3% acham que o salario é justo (vide tabela 22).
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Tabela 22

Meu salario, comparado ao mercado é justo.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 15 28.3 28.3 28.3
discordo muito 14 26.4 26.4 54.7
concordo 19 35.8 35.8 90.6
concordo muito 5 9.4 9.4 100.0
Total 53 100.0 100.0

Caudron (1997) defende que deve-se remunerar as pessoas de forma competitiva, em
funcéo do que elas valem. Pois, os trabalhadores conversam sobre as condicdes de trabalho entre
as empresas locais e incluindo os beneficios sociais e sal&rios para categoria igual. Mas, 0s
trabalhadores sem olhar a producdo e a produtividade de cada empresa, procuram fazer

comparacdes e, as vezes, descabidas por ndo serem realistas nas suas comparacoes.

Quanto ao salério face as atribuicdes, a maioria (67,9%) acha que ndo é justo, enquanto

32,1% acham que o0 sal&rio é justo em relacdo as atribuicdes que tém (vide tabela 23).

Tabela 23

Meu salério é justo em relacao as atribui¢cdes que tenho.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 16 30.2 30.2 67.9
concordo 15 28.3 28.3 96.2
concordo muito 2 3.8 3.8 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Caudron (1997), deve-se usar a avaliagd do desempenho dos funcionarios

remunerar as pessoas de forma competitiva. Portanto, o trabalhador deve receber em funcdo a

execucdo exemplar das suas tarefas e 0 que realmente vale o seu trabal ho.
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ingtituicdo (vide tabela 24).
Tabela 24
O meu salério corresponde ao desempenho que apresento no INSS.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  discordo 22 415 415 415
discordo muito 15 28.3 28.3 69.8
concordo 15 28.3 28.3 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0
Total 53 100.0 100.0

Caudron (1997) diz que remunera-se aos trabal hadores no que fazem e valem. E nesta linha

de racicinio que o INSS paga sal arios aos trabal hadores em fungdo da sua categoria profissional.

Quanto ao salario do cargo comparado ao equivantele no mercado, 56,6% acham que é

insuficiente, enquanto 43,4% julgam ser suficiente (vide tabela 25).

Tabela 25
O salario do meu cargo € insufiente, comparado ao equivalente no mercado.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 22 41.5 41.5 41.5
discordo muito 8 15.1 15.1 56.6
concordo 19 35.8 35.8 925
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Caudron (1997), deve-se adoptar uma politica abrangente de promoc¢do dos
funcionérios e remunerar as pessoas em funcdo do que elas valem. Quer dizer, o sal&rio deve
estar em conformidade com o volume de producdo. As empresas pagam de acordo com a sua

producdo e ndo em funcéo do cargo designado no mercado de trabal ho.
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Quanto aos beneficios, a maioria (75,5%) acha que ndo sdo adequados, enquanto 24,5%

acham que séo adequados (vide tabela 26).

Tabela 26

Recebo beneficios adequados em meu trabalho.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 27 50.9 50.9 50.9
discordo muito 13 24.5 24.5 75.5
concordo 10 18.9 18.9 94.3
concordo muito 3 5.7 5.7 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Caudron (1997), a empresa deve ter em conta que 0 que um trabalhador considera

beneficio adequado ndo é o mesmo que outro trabalhador pode considerar. E preciso que a

geréncia identifique correctamente o que cada individuo considera beneficio adequado na

organizacdo. Caso contrério, os trabalhadores véo recebendo aquilo que a empresa denomina de

beneficios e os traba hadores d&o outro nome por ndo concordar.

Chiavenato (2004), citando Vroom (1964), afirma que a motivagcdo € um processo que

governa escolhas entre diferentes possibilidades de comportamento do individuo, que avalia as

consequéncias de cada alternativa de accéo e satisfacdo, que deve ser encorada como resultante de

relacdes entre as expectativas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados.

No que diz respeito a contribuicdo dos beneficios na qualidade de vida, 52,8% (a maioria)

acham que 0s mesmos nao contribuem e 47,2% afirmam gue os beneficios que recebem na

instituicdo contribuem para a qualidade de vida (vide tabela 27).
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Tabela 27
Os beneficios que o INSS oferece contribuem para a minha qualidade de vida.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 17 321 321 321
discordo muito 11 20.8 20.8 52.8
concordo 23 43.4 43.4 96.2
concordo muito 2 3.8 3.8 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Caudron (1997), nem sempre os beneficios sdo considerados suficientes para a
qualidade de vida do trabalhador, tanto mais cada um tem as suas preocupacdes. Cabe aqui ao
INSS procurar junto dos trabalhadores saber 0 que podia fazer para melhorar a qualidade de vida

de cada um. Seguramente, as respostas seriam dispares em funcéo de cada camada social.

Quanto ao tratamento igual pelo chefe para todos os trabalhadores, a maioria (54,7%)

afirma haver tratamento desigual, enquanto 44,3% acham que hatratamento igual.

Tabela 28

O meu chefe trata a todos da minha equipa de igual forma.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 24 45.3 45.3 45.3
discordo muito 5 9.4 9.4 54.7
concordo 21 39.6 39.6 94.3
concordo muito 3 5.7 5.7 100.0
Total 53 100.0 100.0

Moitland (2002) defende que o estilo de lideranca tem muita influéncia no alcance da
exceléncia da qualidade de servigo, deve haver um trato pessoa com os funcion&rios e clientes,
coordenar o envolvimento de toda equipe nas sugestfes, na definicdo de objectivos e metas.
Quando ndo ha tratamento igual, a tendéncia € de criar desmotivacdo em alguns trabalhadores que

acham discriminados na institui¢éo.
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No que diz respeito a exigéncia do superior hierarquico e o desempenho do trabal hador, a
maioria (66,9%) acha que afecta o seu desempenho, enquanto 44,0% acham que néo afecta o seu
desempenho (vide tabela 29).

Tabela 29

A exigéncia do meu superior imediato afecta negativamente meu desempenho.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid discordo 26 49.1 49.1 49.1
discordo muito 9 17.0 17.0 66.0
concordo 17 32.1 32.1 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Megginson et a (1998), as organizagdes modernas preocupam-se mais com as
pessoas, a comunicacdo se tornou um dos aspectos de maior interesse da administracdo. Quando o
superior hierarquico faz exigéncias sem fundamentos ou descabidas, dirige-se ao subordinado de
forma arrogante e autoritario, isso provoca no trablhador o espirito de revolta, criando nele a
desmotivacdo e consequentemente afectando negativamente seu desempenho no seu loca de
trabal ho.

Quanto as diferencas de tratamento entre os membros da equipa em relagdo a chefia, a
maioria (52,8%) afirmar haver diferencas de tratamento, enquanto 47,2% acham que ndo ha
diferencas de tratamento (vide tabela 30).

Tabela 30
Ha diferencas de tratamento entre os membros da minha equipa em relagao a
chefia.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 8 15.1 15.1 52.8
concordo 18 34.0 34.0 86.8
concordo muito 7 13.2 13.2 100.0
Total 53 100.0 100.0
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Likert (1979), escrevendo sobre novos padrfes de gestéo, ressalta a alta cooperacdo entre
os membros e tratamemnto igual face a chefia Neste caso, ndo pode haver diferencas de
tratamenmto entre membros da equipe em relacdo a chefia, porque isso pode influenciar as
rel agdes entre os membros e baixar a motivacdo destes.

No que diz respeito ao compartilhamento de informagdo, a maioria (50,9%) afirma haver
compartilhamento de informacdo no seu sector, enquanto 49,1% afirmam que ndo ha

compartilhamento (vide tabela 31).

Tabela 31

Falta compartilhamento de informac&o no meu sector.

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid  discordo 20 37.7 37.7 37.7
discordo muito 7 13.2 13.2 50.9
concordo 22 415 415 92.5
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Megginson et a (1998), a comunicacdo se tornou um dos aspectos de maior
interesse da administragdo, entre a geréncia e os trabalhadores e entre estes. Quando héa falta de
compartilhamento de informag&o entre os colegas do mesmo sector, a instituicdo acaba por sofrer
em termos de producdo, pois 0 produto de um trabalho resulta da participacdo de todos os
trabal hadores do sectore ndo de um grupo especifico, dai a necessidade de haver compartilhamento

dainformacao.
Quanto as diferencas de tratamento entre os membros da equipa em relacdo a chefia, a

maioria (52,8%) afirmar haver diferencas de tratamento, enquanto 47,2% acham que ndo ha

diferencas de tratamento (vide tabela 30).
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Tabela 32

Posso ter confianga em meu chefe.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid discordo 21 39.6 39.6 39.6
discordo muito 6 11.3 11.3 50.9
concordo 22 415 41.5 92.5
concordo muito 4 7.5 7.5 100.0
Total 53 100.0 100.0

Moitland (2002) diz que quando o chefe reconhece o progresso do trabalhador, elogia-o,
faz com que as pessoas sintam que deram uma contribuicdo de valor, fala abertamente dos

fracassos e progresso da empresa aos trabal hadores, a tendéncia deste € de confiar nele.

Quanto ao apoio entre colegas, 24,5% afirmam nd&o haver apoio, enquanto a maioria

(75,5%) achaque h& apoio entre colegas no mesmo sector (vide tabela 33).

Tabela 33

Hé& apoio constante entre os colegas no meu sector.

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 8 15.1 15.1 15.1
discordo muito 5 9.4 9.4 24.5
concordo 28 52.8 52.8 77.4
concordo muito 12 22.6 22.6 100.0
Total 53 100.0 100.0

Para Likert (1979), deve haver apoio muatuo entre os membros do mesmo sector, através da
alta cooperacdo e aproveitar todo o relacionamento e experiéncia de pessoas para 0 bem da

empresa. Assim, nenhum membro pode sentir-se marginalizado ou desmotivado dentro do sector.
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Em relagdo ao clima de relacionamento entre colegas, 30,2% afirmam n&o haver um bom
clima, enquanto a maioria (69,8%) acha que ha um bom clima de relacionamento entre colegas
(vide tabela 34).

Tabela 34
Ha um bom clima de relacionamento entre os colegas.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  discordo 10 18.9 18.9 18.9

discordo muito 6 11.3 11.3 30.2

concordo 24 45.3 45.3 75.5

concordo muito 13 24.5 245 100.0

Total 53 100.0 100.0

Segundo Likert (1979), a alta cooperacdo e envolvimento nas decisdes criam um bom
clima de relacionamento entre os colegas. Quando € assim, os trabal hadores sentem-se motivados e

comprometidos com a empresa.

Quanto a informacéo entre colegas, 34,0% afirmam que ela é compartilhada, enquanto a

maioria (66,0%) acha que ainformagdo ndo € compartilhada entre os colegas (vide tabela 35).

Tabela 35
As informagdes sdo compartilhadas no seio dos colegas.
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  discordo 11 20.8 20.8 20.8

discordo muito 7 13.2 13.2 34.0

concordo 27 50.9 50.9 84.9

concordo muito 8 15.1 15.1 100.0

Total 53 100.0 100.0

Segundo Megginson et a (1998), a comunicacdo se tornou um dos aspectos de maior
interesse para qualquer organizacdo. Para que haja um clima saudével entre colegas, deve haver o
compartilhamento de informagdes e cndo ser do dominio de determinado grupo dentro da empresa.
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Em relacdo a preferéncia de trabalhar sozinho, a maioria (84,9%) rejeita essa preferéncia,

enquanto 15,1% acham que € melhor trabalhar sozinho (vide tabela 36).

Tabela 36
Prefiro trabalhar sozinho.
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo 35 66.0 66.0 66.0

discordo muito 10 18.9 18.9 84.9
concordo 7 13.2 13.2 98.1
concordo muito 1 1.9 1.9 100.0
Total 53 100.0 100.0

Segundo Leavitt et a (1973), 0o homem é um ser social com uma irrepreensivel tendéncia
avida em sociedade, vive em organizagdes em ambientes cada vez mais complexos e dinamicos. E
nesta perspectiva que a maioria prefere trabalhar com outras pessoas para desenvolver rel actes

interpessoais.
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CAPITULO V: CONCLUSOESE RECOMENDAGOES
5.1 Conclusdes
Face aos objectivos definidos para o presente estudo, conclui-se que:

De forma geral, a maioria acha que as condigdes fisicas no seu local de trabalho ndo séo
boas, destacando 0 mobiliario. Mas a maioria acha que a iluminacéo é adequada, apesar de

existirem riscos de acidente.

A maioriados pesquisados afirmando ter acesso a material e equipamento adequado para o
trabalho que realizam.

A maneira como ainstituicdo realiza as promocodes, o tempo de espera e as oportunidades e

garantias que ainstitui¢éo oferece a quem é promovido, deixa a maioria desmotivada.

Muitos trabal hadores acham que a qualidade do seu trabalho ndo é reconhecida de forma

justa e nem tém feedback. Mas afirmam haver reconhecimento de talentos pelo chefe.

Os incentivos ndo financeiros pela qualidade do trabalho € paraumaminoriae o salario néo
€ justo face ao mercado de trabalho, as atribuicdes, ao desempenho, e insuficiente quando

comparado ao cargo equivantele no mercado.

A maioria dos inquiridos afirma haver tratamento desigual no INSS e que a exigéncia do
superior hierarquico afecta o seu desempenho. Também ha diferencas de tratamento entre

0s membros da equipa em relacéo a chefia

Muitos trabal hadores afirmam haver apoio entre colegas no mesmo sector e um bom clima

de relacionamento. Mas que ainformacdo entre colegas ndo € bem compartilhada
A maioria acha que o trabalho deve ser colectivo e ndo de formaisolada.

Portanto, o papel do gestor é de grande importancia para reverter toda esta situagéo, por

forma aresgatar a motivacao dos trabalhadores do INSS.
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5.2 Recomendac0es

Face as constatagdes, propomos as seguintes recomendacoes:

O INSS deviamelhorar as condi¢des fisicas nos locais de trabal ho.

O INSS devia adquirir material e equipamento adequado em funcéo da natureza do trabalho
de cada area de trabal ho.

O INSS devia planificar as promogdes, o tempo de espera e as oportunidades e garantias, e
digulgar junto dos trabalhadores para que sgja do seu dominio.

O INSSS devia dar feedback sobre a qualidade do trabalho de cada um, por forma a que
possa permitir aos trabalhadores corrigirem 0s eventuais erros cometidos durante a
execucdo das suas tarefas.

O INSS devia dar tratamento igual atodos os trabalhadores.

Os membros da mesma area de trabalho deviam compartilhar as informagdes.
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ANEXO - Instrumento de Pesquisa

QUESTIONARIO

O presente questionario enquadra-se no ambito de uma pesquisa em torno do tema o Papel do

gestor_de Direccdo na M otivacdo dos Colaborador es — Caso Instituto Naciona de Seguranca Social, por

isso contamos com a sua colaboracdo para o preenchimento do mesmo. Agradecemos que ndo deixe

nenhuma gquestdo em branco e responda com maior sinceridade. O questionério € confidencial.

PARTE | - DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

1. Sexo ( ) masculino ( ) feminino
2. Idade anos

3. Nivel de escolaridade

4. Tempo de servico anos

PARTE Il -MOTIVACAO

Expresse a sua opini&o, em termos de grau de motivagdo. Assinale com X a sua resposta, tendo em conta a

escalaque variade 1 a4 (1- discordo, 2- discordo muito, 3- concordo, 4- concordo muito).

Indicador es Grau de motivacdo

1. Condicdes detrabalho 1 2 3 4

a) As condigdes fisicas, em meu local de trabalho séo boas

b) A iluminacdo em meu loca de trabalho é adequada a
natureza do meu servico

c) O mobiliério do meu local de trabalho é adequado

d) No meu local de trabalho, ndo existe riscos iminente de
acidente de traba ho

€) Tenho acesso a material e equipamentos adequados no
trabalho que redlizo

f) As condicBes fisicas do meu trabalho sdo adequadas
(higiene, iluminagdo, ventilagdo, ruido, temperatura,
mobiliario e espaco)

2. Desenvolvimentoda carreira 1 2 3 4

g) Jafui promovido nestainstituicdo inumares vezes

h) Sinto-me motivado com as garantias que a instituicdo
oferece a quem é promovido

i) Estou motivado com a maneira como a institui¢céo realiza
promocdes de seu pessoal
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J) Sinto motivado com as oportunidades de ser promovido
nesta i nstituicéo

I) Fico motivado com o tempo que eu tenho de esperar por
uma promocao nesta instituicao

3. Reconhecimento pelo trabalho realizado 1 2 3 4

k) Sou reconhecido de forma justa pela qualidade do meu
trabalho

m) Recebo retorno sobre a qualidade do meu trabalho

n) Recebo incentivos ndo financeiros pea qualidade do
trabalho que realizo

0) Meus colegas reconhecem meu valor no trabalho

p) Recebo elogios, agradecimentos sobre qualidade do meu
trabal ho

g) Meu chefe reconhece talentos em sua equipe de trabal ho

4. Remuner acao e beneficios 1 2 3 4

r) Meu salério, comparado ao mercado € justo

s) Meu salério € justo em relagdo as atribuigdes que tenho

t) O meu salério corresponde ao desempenho que apresento
no INSS

v) O sadario do meu cargo € insuficiente, comparado ao
equivalente no mercado

u) Recebo beneficios adequados em meu traba ho

w) Os beneficios que o INSS oferece contribuem para a
minha qualidade de vida

5. Lideranca 1 2 3 4

Z) O meu chefe trata a todos da minha equipa de igual forma

aa) A exigéncia do meu superior imediato afecta
negativamente meu desempenho

bb) Ha diferencas de tratamento entre os membros da minha
equipaem relacdo achefia

cc) Falta compartilhamento de informacdo no meu sector de
trabalho

dd) Posso ter confiancaem meu chefe

6. Relacionamento inter pessoal 1 2 3 4

ee) H& apoio constante entre os colegas no meu sector

ff) H& um bom clima de relacionamento entre os colegas

gg) Asinformagbes sdo compartilhadas no seio dos colegas

hh) Prefiro trabal har sozinho.

Muito obrigada pela colaboracéo
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