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RESUMO

Esta pesquisa foi desenvolvida no sentido de identificar os principais fatores
motivacionais presentes no trabalho dos oficiais subalternos da 6.* Brigada de Infantaria
Blindada e do Hospital da Guarnigdo de Santa Maria, como também o estado de satisfagio no
trabalho dos mesmos.

Inicialmente desenvolveu-se uma revisdo da literatura acerca do tema Motivacdo
Humana no Trabalho, estudou-se as principais teorias motivacionais tais como a teoria da
motivagdo-higiene de Herzberg, teoria das necessidades de Maslow, teoria ERC de Alderfer,
teoria da expectativa de Vroom e a teoria de McClelland.

Posteriormente o trabalho apresenta um capitulo versando sobre a histéria do Exército
Brasileiro, sua evolug@o historica, missdes, 6rgdos de formagdo dos oficiais do Exército
Brasileiro, estrutura e organizagdo do Exército Brasileiro € uma breve histéria sobre a 6.*
Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢io de Santa Maria, locais onde foi
realizado o estudo.

Como metodologia o trabalho caracteriza-se por um estudo de caso, através de uma
pesquisa exploratoria e descritiva. Para o levantamento de dados, o instrumento utilizado foi
um questionario motivacional elaborado com base nos estudos de Maslow e Herzberg. Para a
analise e interpretagdo de dados utilizou-se tabelas de freqiiéncia, testes de confiabilidade,
graficos e associag@o de variaveis.

Conclui-se basicamente que os oficiais subalternos estudados possuem como principal
fator motivacional a possibilidade de auto-realizagdo profissional, valorizam, em muito, o
conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e da Organizagdo Militar a que
pertencem e o relacionamento com os colegas, superiores e subordinados. Verificou-se que o
soldo, remuneracdo e a possibilidade de progresso na carreira ndo sio fatores muito
valorizados pelos oficiais subalternos em estudo. Quanto a satisfagdo no trabalho, os oficiais
em estudo, de um modo geral, encontram-se muito satisfeitos no trabalho que executam.

As variaveis tais como idade, tipo de unidade militar, tempo de servigo, formag@o,
estado civil, ter filhos, pai ser militar e estudar em Colégio Militar, influenciam de certo modo
a valorizagdo dos fatores motivacionais bem como a satisfagdo no trabalho.

Os resultados deste trabalho visam a contribuir para os estudos da administragdo
cientifica, e a colaborar e fornecer subsidios para a administragdo do Exército Brasileiro

acerca da motivagdo e satisfagdo no trabalho dos seus oficiais subalternos.
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ABSTRACT

This research was developed with the aim of identifying the main motivational factors
concerning subordinate officers” work as also their satisfaction at work at Hospital of the
Garrison of Santa Maria and 6th Brigade of Armored Infantry.

Initially, a literature rewiew was developed about issue Human Motivation at Work,
the main motivation theories such as the Herzberg’s motivation-hygiene, Maslow’s
necessities theory, Alderfer’s ERC theory, Vroom’s expectation theory and McClelland’s
theory were studied.

Afterwards, this study presents a chapter dealing with the history of the Brazilian
Army, its historical evolution, missions, Brazilian Army officers’ formation agencies,
Brazilian Army’s structure and organization and a brief history of 6th Brigade of Armored
Infantry and Hospital of the Garrison of Santa Maria, places where the study took place.

As for methodology, this study is characterized by a case study, through an
exploratory and descriptive research. For data collecting, the instrument used was a
motivational questionary based on Maslow and Herzberg’s studies. For data analysis and
interpretation frequency tables, tests of reliability, graphs and variable’s association.

It is basically concluded that studied subordinate officers have, as main motivational
factors, professional accomplishment possibility, strongly value the knowledge about
Brazilian Army and the Military Organization’s politics and missions to which they belong
and the relationship with colleagues, superiors and subordinates. It was verified that the
soldier’s pay, remuneration and the possibility advancement in the career are not greatly
valued factors by the subordinate officers in the study. Concerning satisfaction at work, the
officers in the study, are very, generally, satisfied with the activity they execute.

Variables such as age, type of military unit, time of work, formation, marital status,
number of children, the fact of to have a father who has been soldier and to study at Military
College, influence, in to a certain degree, motivational factors’ valuation as well as
satisfaction at work.

The results of the study aim at contributing for scientific management studies,
collaborating and supplying subsidies for the Brazilian Army management concerning

subordinate officers’ motivation and satisfaction with their activity.
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1. INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Vive-se uma era de grandes transformagdes, impulsionada pelos grandes avangos nos
campos da ciéncia e da tecnologia. Alia-se a isso o processo de globaliza¢do consolidado,
exigindo das organizagdes qualidade e produtividade. Neste contexto o ser humano torna-se
uma pega fundamental na consolidag@o dos objetivos das organizagdes.

Dessa forma, as atengdes voltam-se para o ser humano. O homem e sua complexidade,
tem sido objeto de estudos e pesquisas ao longo do tempo. As organizagdes estdo exigindo
cada vez mais de seu pessoal, desejam que 0s mesmos ndo cumpram apenas suas obrigagdes,
mas que criem, ousem, inovem, enfrentem desafios e que estejam comprometidas. Assim,
outra questdo assume vital importancia: a motivagio.

Quando se observa o homem e sua relagdo com o trabalho, nota-se um comportamento
diferenciado de cada individuo na sua ocupagdo. Uns dedicam-se com afinco, devotando mais
tempo do que aquele ao qual foram contratados para fazer, demonstrando um interesse sem
igual na fungdo. Outros, ao contrario, agem com desinteresse, s30 omissos € até relapsos nas
atividades. Ou ainda, o mesmo individuo apresenta os dois comportamentos descritos de
acordo com a atividade que exerce.

Assim sendo, existem fatores determinantes no envolvimento do ser humano com o
trabalho. Ha pessoas que trabalham muito e felizes e outras, mesmo trabalhando em condigdes
mais salubres ou favoraveis, apresentam-se desencantadas e infelizes com seu trabalho.
Questdes como essas tornaram-se preocupagdes constantes na vida das organizagdes e de seus
administradores, estuda-las e procurar uma solugdo faz-se necessario.

A motivagdo para o trabalho tem raizes no individuo, na organizag¢do e também no
ambiente externo. Uma pessoa motivada ou desmotivada € o produto do somatério de uma
gama de fatores. Motivagdo significa ter interesse, entusiasmo, vontade de fazer algo. Ela é
um estado de espirito positivo, que permite ao individuo a realiza¢do de suas tarefas e libere
seu potencial. E um combustivel interior que se consome ao enfrentar desafios da fungdo e da
organizagdo e necessita de constante reposi¢do. O que motiva em um dado momento uma
pessoa, posteriormente pode ndo motiva-la mais, bem como os mesmos motivos podem

divergir entre as pessoas.



A teoria organizacional explora os diferentes tipos organizacionais, mostrando e
estudando suas estruturas, ou seja, 0 modo como as atividades de uma organizagdo sio
divididas, organizadas e coordenadas. A literatura, em geral, mostra que se pode ter
organizagdes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, as quais podem ser formadas
por voluntarios, empregados ou por pessoal convocado. As organizagdes, segundo a teoria,
podem desempenhar dentro de uma sociedade fungdes econdmicas, politicas, sociais,
religiosas, de defesa, educacional etc.

O Exército possui um modelo organizacional juntamente com a Marinha e
Aeronautica, com algumas peculiaridades em relag@o a outras organizagdes. A finalidade do
Exército de acordo com a Constituigdo Brasileira € a defesa da patria, a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, a lei e a ordem. O Exército, de acordo com
a literatura, ¢ uma organizagio formal destinada ao bem-estar publico, de estrutura linear e
baseado na hierarquia e disciplina.

O Exército Brasileiro, além de fazer cumprir os preceitos constitucionais, encontra-se
presente na sociedade brasileira através das mais diversas atividades desenvolvidas, quer no
campo social, quer em situagdes especiais como também em obras de construg@o de estradas
rodoviarias e ferroviarias, principalmente em regides indspitas, através de seus batalhdes de
engenharia.

Para estar em condig¢des de realizar suas atribui¢des, o Exército Brasileiro utiliza um
elevado efetivo de pessoal, dividido em varias unidades militares distribuidas em todos os
Estados do Brasil. Sua estrutura pessoal é composta por dois grupos: oficiais e graduados,
ambos com fungdes especificas e relevantes. Na estrutura do Exército existe uma parcela
consideravel de oficiais, entre as quais ressaltam-se aqui os oficiais subalternos, composta por
primeiros-tenentes, segundos-tenentes e aspirantes a oficial, oriundos de seus oOrgdos
formadores de oficiais. Essa parcela de oficiais constituem um nimero significativo do
contigente de oficiais em qualquer unidade militar.

Ser oficial do Exército é uma missdo ardua, uma profissio com aspectos peculiares e
diferenciados, que exige dedicagdo, vigor fisico, voluntariado, estudo permanente e,
principalmente, abdicagdo e abnegagdo. O trabalho na vida militar exige que muitas vezes o
individuo abstenha-se do contato com a familia, de atividades de lazer como também leve
uma vida ndmade devido as transferéncias por necessidade de servigo

As constantes perdas salariais decorrentes de planos econdmicos levou a uma redugio

consideravel nos soldos dos militares na ultima década. Alia-se a isso, 0s constantes cortes no



orgamento das For¢as Armadas promovidos pelo governo como forma de redugdo dos gastos
publicos. Esses fatores podem ter conseqiiéncias relevantes dentro do Exército.

A politica econdémica do governo brasileiro de enxugamento da maquina
administrativa e contengdo dos gastos publicos, pode colocar em risco a satisfagdo no trabalho
dos militares, em especial no estudo, os oficiais subalternos, bem como a motivagio para o
trabalho dos mesmos. Segundo Herzberg (1975) as organizagdes devem cuidar de satisfazer
os fatores higi€nicos (salarios, condigdes de trabalho, estabilidade etc.), evitando desta forma
a insatisfagdo e o que facilitara ao individuo atingir os fatores motivacionais ( realiza¢do
profissional, reconhecimento, promogao etc.).

Para Vroom (1974), todo o trabalho a ser executado gera uma expectativa. Em seus
estudos sobre a teoria da expectativa , ele considerou que os fatores motivacionais nio
dependem s6 dos objetivos individuais mas também do contexto do trabalho. Para ele, o
processo de motivagdo desenvolve-se em cima da expectativa, instrumentalidade e valéncia.

Limita¢des financeiras e orgamentarias sdo uma realidade nos érgdos publicos, em
especial o Exército, no qual se concentrara esta pesquisa. Assim, de acordo com Herzberg
(1975), fatores como salario, ambiente fisico, material, relacionamento com subordinados e
superiores, status, entre outros, classificados por ele como higiénicos, poderiam causar
insatisfa¢@o no ser humano. Entdo, qual seria a satisfagdo dos oficiais subalternos no trabalho?
Por outro lado, os fatores motivacionais identificados por Herzberg (1975) ligados ao
trabalho em si, ou seja, o conteido do cargo (realizago, reconhecimento, promogdo etc.),
estariam sendo fortalecidos como forma de criar um ambiente de motivag¢do para os oficiais?
Cabe relembrar que esses fatores motivacionais dependem, em muito, dos comandantes, da
valorizagdo do individuo e do significado do trabalho para ele, assim como da expectativa que
0 mesmo traz.

Ante ao exposto pode-se considerar que o exercicio da profissdo militar, em especial o
oficialato, requer um profissional habilitado profissionalmente e psicologicamente e, além de
tudo, com elevada motivagdo para o desempenho de suas fungdes.

Levando-se em conta os aspectos referentes a motivagdo e utilizando-se a Hierarquia
de Necessidades de Maslow e a teoria dos Dois Fatores de Herzberg, desenvolveu-se o
presente estudo acerca dos fatores motivacionais presentes no trabalho dos oficiais

subalternos da 6. Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢do de Santa Maria.



O problema de pesquisa que norteou este trabalho foi o seguinte:

"Quais sdo os principais fatores motivacionais presentes no trabalho dos oficiais
subalternos da 6. Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢io de Santa

Maria?"

1.2 OBJETIVOS

Com base no problema proposto, pode-se dizer que constitui objetivo geral desta
pesquisa identificar os fatores que motivam o trabalho dos oficiais subalternos da 6.* Brigada
de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢do de Santa Maria.

Em termos especificos os objetivos do estudo sdo:

- analisar as principais teorias existentes que contemplam a variavel motivag¢do
humana no trabalho e eleger aquelas que se relacionam com os fatores
motivacionais no trabalho dos oficiais subalternos ;

- verificar o grau de motivagdo no trabalho dos oficiais subalternos bem como o
grau de satisfagdo e insatisfagdo dos mesmos;

- fornecer elementos para um diagnéstico comportamental dos oficiais militares em

estudo como também, subsidios para uma reflexdo sobre o trabalho realizado.

1.3 JUSTIFICACAO

Varios trabalhos teéricos se importaram com a questdo motivacional do ser humano. A
administragdo tem buscado ao longo dos anos solugBes para a questdio motivacional,
considerando-a como um fator determinante para o sucesso das organizag¢des. Descobrir os
motivos que levam o ser humano agir de uma determinada maneira em seu local de trabalho,
desperta o interesse dos estudiosos do assunto. Mesmo assim, encontram-se muitas lacunas
presentes nos resultados obtidos.

A pesquisa sera desenvolvida no Exército Brasileiro, organizagdo publica com
missdes bem definidas na Constituigdo Brasileira, composto de um elevado contingente de
recursos humanos, os quais representam a sua espinha dorsal. Em sua estrutura encontram-se
os oficiais subalternos, os quais, no futuro, serdo responsaveis pelos designios dessa

institui¢do. As recentes publicagdes de estudiosos sobre administragdo destacam e consideram



o ser humano o principal componente das organizagdes no século XXI. Dessa forma, cresce a
necessidade de estudos sobre o seu comportamento e principalmente sobre a sua motiva¢do no
trabalho.

Gurjao (1996), faz referéncias sobre a importancia da motivagdo do funcionario
publico quando coloca que o agente publico € o elo de ligagdo entre a administragdo publica e
os cidaddos. Assim, o funcionario precisa estar permanentemente motivado no intuito de que
possa crescer profissionalmente e aperfeigoar-se cada vez mais, evitando que 0 mesmo possa
acomodar-se, resignar-se e desatualizar-se rapidamente.

Por isso € necessario que se desenvolvam estudos sobre o comportamento dos oficiais,
em especial, estudar quais os fatores motivacionais presentes nessa profissdo. Os estudos, com
certeza, irdo colaborar para enriquecer as teorias acerca da motivagdo e do comportamento
humano nas organizagGes. Essas seriam as justificativas de ordem tedrica para o
desenvolvimento deste trabalho.

De ordem pratica, o trabalho encontra sua justificativa dada a importancia que o tema
traz e seus reflexos no dia-a-dia das organizagGes. Essas, por sua vez, encontram-se
preocupadas em desenvolver estudos que possam auxilia-las no gerenciamento dos seus
recursos humanos. A pesquisa ndo possui objetivo de modificar a realidade, mas sim, de
analisa-la tal como ela é.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir para a administragdo do Exército
Brasileiro, fornecendo subsidios e informagGes sobre os seus recursos humanos como também
os fatores de satisfagdo e de motivagdo presentes no trabalho dos oficiais subalternos. De
posse dos resultados da pesquisa, os comandantes poderdo fazer uma analise e planejar a
melhor forma de gerenciar seus recursos humanos, em especial, seus oficiais subalternos. Pois
para Gil (1994, p.54), "a pesquisa social visa fornecer respostas tanto a problemas
determinados por interesse intelectual, quanto por interesse pratico." E de se ressaltar, que
com relagdo ao tema escolhido para Castro (1938, p.55), uma pesquisa deve ser “original,
importante e viavel”, e que o estudo deva satisfazer a estes trés critérios para o seu sucesso.
Assim, acredita-se que esse trabalho satisfaz na integra os critérios requeridos para o sucesso

dessa pesquisa.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Compreender a motivagdo humana tem sido um desafio para muitos psicélogos e
administradores. Tratar da mesma ndo € uma tarefa facil, pois a motivagdo é complexa e
muito subjetiva. Desde que Elton Mayo se deu conta da existéncia da Organiza¢do Informal
dentro das organizagdes, a motivagdo tornou-se algo de preocupagdo entre empresarios e
gestores. Assim, verificou-se que a produtividade ndo decorria apenas da qualidade técnica e
da eficiéncia dos processos, mas também da atitude das pessoas em relagdo as tarefas que lhes
eram solicitadas.

Dessa forma, ndo € possivel compreender as relagdes humanas sem um minimo de
conhecimento da motivagdo dos seus comportamentos. Mas, para que se possa falar em
motivagdo, € necessario que se resgate a historia do desenvolvimento das teorias
organizacionais, pois tanto para Etzioni (1984) como para Hall (1984), nasce-se, educa-se,

trabalha-se, casa-se e comumente morre-se em organizagdes.

2.1 EVOLUCAO DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS E A QUESTAO
MOTIVACIONAL

As organizagdes estdo constantemente buscando novas e melhores formas de
gerenciamento, especialmente no que diz respeito as pessoas, convencidas de que as mesmas
€ que vao fazer o diferencial.

Mas essa € uma situagdo recente. Os primeiros estudos sobre organizagGes
mostram um contexto centrado no desenvolvimento e crescimento da economia, no qual o
homem era considerado homo economicus, como expde Rodrigues (1996, p.11), "a crenga
de que todo o ser humano é movido e influenciado pelo desejo de maximizar,
racionalmente, seus ganhos materiais, 0 qual o leva a produzir, individualmente, o mais
possivel." Os primeiros estudos sobre a administragdo das organizagdes datam do inicio
da revolugdo industrial, no século XVIII, na Inglaterra, atingindo toda a Europa, € a
América somente no século XIX. As organizagdes ndo sdo invengdes recentes, elas estavam
presentes na civilizagdo egipcia e romana, bem como no milenar império chinés e nos

primoérdios da Igreja.



Mas Etzioni (1984, p.01) assinala:

Ao contrario das sociedades anteriores, a sociedade moderna atribui um
elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia e a competéncia. A civilizagdo
moderna depende, em grande parte, das organizagdes, como as formas mais
racionais e eficientes que se conhece de agrupamentos sociais.

Um dos primeiros estudiosos que se destacou nesse estudo foi Charles Babbage,
afirmando que a emergéncia do mundo industrial iria requerer um estudo sistematico da
administragdo de tarefas e a padronizagdo do trabalho para poder ajustar as empresas.
Conforme Stoner e Freeman (1999), Babbage foi um dos primeiros defensores da divisdo do
trabalho e acreditava que cada operagdo de uma fabrica deveria ser analisada para que se
pudesse isolar as habilidades que ela requeria. Assim reduziria o tempo gasto em treinamento
ea repeti¢do constante de cada operagdo manteria a destreza e a eficiéncia dos operarios.
Verifica-se entdo que os administradores da época estavam na busca constante da
produtividade e com isso o lucro e o capital.

Mas, a mentalidade dos administradores ingleses, naquela época, era de que ndo havia
necessidade de teorias escritas sobre a administragdo, como bem expressa Montana e Charnov
(1998, p.8):

As habilidades em administragdo e de lideranga ndo eram vistas como
passiveis de aprender, mas sim como habilidades herdadas. Nio existia
necessidade de uma teoria da administragdo: nascia-se lider, ou seja, nio era
possivel fazer-se um lider.

Mesmo sendo reais as idéias e preocupagdes de Babbage sobre a organizagdo e
execugdo do trabalho nas industrias, elas foram ignoradas até o século XIX com o surgimento

da administrag3do cientifica.

2.1.1 Abordagem clissica

Os estudos mais sistematicos da administragdo da-se no inicio do século XX. Assim,
os administradores passaram a delinear os principios da divisdo do trabalho, da especializagdo
dos trabalhadores, do planejamento de métodos e controle de atividades, buscando, desta

forma, compreender como funcionavam as organizagdes.



Taylor (1978), considerado o pai da administragdo cientifica, empenhou-se muito no
estudo e compreensdo do trabalho e na melhoria da eficiéncia do trabalhador. Sua
preocupag@o foi eliminar o desperdicio e perdas sofridas na industria americana, através de
métodos e técnicas de engenharia industrial. Acreditava que a produtividade so seria
otimizada com um trabalhador eficiente.

A filosofia de Taylor (1978) baseou-se em dois aspectos. Primeiro em racionalizar o
trabalho; segundo, quando conclui que a racionalizagdo do trabalho deveria ser acompanhada
de uma estruturagdo geral da organizag3o.

Com seu estudo de tempos e movimentos, concluiu que um operario, ao perceber que
obtém a mesma remuneragdo que seu colega menos interessado e produtivo, se acomoda,
perde o interesse e produz aquém de suas capacidades. A forma utilizada por Taylor (1978)
para solucionar o problema foi criar um sistema de pagamento de funcionarios por pega, no
intuito de motiva-los e desta forma produzir mais. Assim estava instituido o pagamento por
pesa.

Mas havia pessoas que contrariavam seus métodos fazendo verdadeira oposi¢do como
relata Stoner e Freeman (1999): "Enquanto as idéias de Taylor se espalhavam, também se
espalhava a oposi¢do a elas." (p.25). Taylor desenvolveu estudos com o objetivo especifico de
aumentar a eficiéncia dos trabalhadores através da remunerag@o, pois achava que essa era a
motivagdo necessaria e suficiente para atingir os resultados que buscava. Isso levou a
oposi¢do de outros pesquisadores, pois conforme Bateman e Snell (1998), Taylor ignorava os
fatores sociais e psicologicos dos trabalhadores. Outros estudiosos percebiam que a questdo
motivacional era mais ampla e ndo poderia restringir-se a incentivos monetarios.

Estudiosos como Franck B. e Lilian M. Gilbreth, deram sua contribuigdo ao
movimento de administragdo cientifica. Apesar de ter trabalhado junto com Franck em
estudos de fadiga e movimentos, Lilian também abordou os meios de promover o bem-estar
individual do trabalhador. Conforme Stoner e Freeman (1999, p.25): "Para ela, o objetivo
final da administragdo cientifica era ajudar os trabalhadores a alcangar seu potencial maximo
como seres humanos." Surgiu assim uma nova forma de motivagdo, além do mero incentivo
monetario. De acordo com Bowditch e Buono (1999), o reconhecimento de que os
trabalhadores tinham necessidades sociais trouxe um conjunto novo de hipdteses sobre a
natureza humana. As pessoas ndo sdo mais vistas como criaturas racionais e econdémicas, € as
questdes sociais sdo o principal fator motivacional do comportamento humano.

Henry L. Gantt foi outro destaque da administragdo cientifica. Enquanto Taylor criou

o sistema que pagava a cada trabalhador a mesma quantia por unidade produzida, voltado



exclusivamente a tarefa, Gantt ofereceu um bonus para o trabalhador produzir acima da conta
diaria esperada, o que afetava, além da tarefa, a motivagdo do individuo. Henry Fayol
concentrou seus estudos na estrutura organizacional, elaborando os principios de
administragd@o, os quais asseguravam melhor funcionamento das organizagdes.

Apesar dessas contribuigdes, a administragdo cientifica estava mais preocupada na
racionalizagdo do trabalho como forma de aumentar a produgdo, acreditando que o
trabalhador evitava o trabalho sendo necessario serem pressionados para que se pudesse
atingir os objetivos da organizagdo. Acreditavam que o homem trabalhava unica e
exclusivamente por ordem econdmica, e que deveria ser incentivado por recompensas
materiais. Assim sendo, a abordagem classica ndo contemplava especificamente a motivagao
no trabalho, pois enfocava mais a racionalizagdo do trabalho como forma de aumentar a
produg@o.

Stoner e Freeman (1999, p.28) colocam que: "Acima de tudo, a escola classica das
organizagdes tornou os administradores conscientes dos tipos basicos de problemas que eles
teriam de enfrentar em qualquer organizag¢do." O que antes baseava-se no empirismo, passou
a ser tratado como técnica e, a partir dai, como modelos ou teorias especificas.

Contudo, por parte dos trabalhadores houve resisténcia, pois nessas teorias eram
desconsideradas as diferengas individuais dos trabalhadores, ou seja, as dimensdes humanas
das organizagdes. Surge, entdo, a abordagem das rela¢gdes humanas, devido as limitagGes da

abordagem classica.

2.1.2 Abordagem das rela¢des humanas e comportamentalista

O movimento das relagdes humanas surge como uma teoria de oposi¢do e combate a
teoria classica, predominante nas trés primeiras décadas deste século. Para Chiavenato (1993),
a escola das relagdes humanas surgiu disposta a democratizar e humanizar a administragédo
das empresas, fortalecer e reforgar seus pontos de vista, negando e omitindo todos os
conceitos desenvolvidos e afirmados pela teoria classica (organizagdo formal, autoridade e
responsabilidade, hierarquia, unidade de comando, estudos de tempos e movimentos, entre
outros). Substituiu esses por outros conceitos, desenvolvidos a partir da psicologia e
sociologia industrial, tais como organizagio informal, motivagdo, incentivos sociais,

dindmicas de grupo, comunicagio, lideranga, etc.
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A escola das relagdes humanas desenvolveu-se a partir de uma famosa série de estudos
realizados por Elton Mayo na Western Eletric Company, entre 1924 e 1933. Esses estudos
foram conhecidos como os Estudos de Hawthorne, pois a maioria foi realizada na fabrica
Hawthorne, da Western Eletric, perto de Chicago. Foi uma tentativa de investigar a relagdo
entre as condigdes de iluminagio no local de trabalho e a produtividade dos empregados.

Stonner e Freeman (1999) relatam que Mayo e alguns colegas concluiram que um
conjunto de atitudes havia interferido nos aumentos de produtividade. Como estavam
recebendo ateng@o especial, os grupos de teste e de controle haviam desenvolvido um
"orgulho de grupo", que os motivou a melhorar o seu desempenho. Desta forma, chegaram a
conclusdo que os empregados trabalhariam mais se acreditassem que a administragdo estava
preocupada com o seu bem-estar, € que os supervisores prestavam uma aten¢do especial a
eles.

Os estudos também concluiram que o ambiente social dos empregados afetava a
produtividade, pois, mesmo com um trabalho monétono, a amizade entre eles dava
significado as suas vidas, assim como os protegia da administragdo. Achavam que a pressdo
do grupo exercia uma influéncia maior na produtividade do que as exigéncias da
administragdo, sendo influenciados pelo grupo informal de trabalho. Desta forma, além dos
aspectos fisicos do trabalho, outros fatores tinham o poder de aumentar a produgdo, e foram
denominados de fatores de relagdes humanas, como se pode verificar na citagdo de Stoner e
Freeman (1999, p.31):

Para Mayo, entdo, o conceito de "homem social", motivado por necessidades
sociais, desejando relacionamentos recompensadores no local de trabalho e
respondendo mais as pressdes do grupo do que ao controle administrativo -
era necessario para complementar o velho conceito de "homem racional"
motivado por necessidades econdmicas pessoais.

Foi o movimento das relagdes humanas o grande impulsionador das atengdes e
preocupagdes com o bem-estar do empregado no seu local de trabalho, o comportamento
humano nas organizagdes passa a ter outro enfoque.. Ao enfatizar as necessidades sociais, o
movimento das relagdes humanas superou a abordagem classica, que tratava a produtividade
apenas como um problema de engenharia, esquecendo os aspectos sociais € humanos de seus
colaboradores, fundamentais para o bom andamento e desempenho de qualquer organizag@o.

Surge um novo enfoque ao comportamento humano, nas organizagdes, totalmente

diferente a partir de entdo. Na motivagdo, em especial, surge a visdo de que o ser humano é
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levado a agir com base em objetivos particulares e ndo somente com motivos ou necessidades
de ordem fisiologica, mas também psicoldgica, em especial a questdo social.

Bowditch e Buono (1999, p.11) destacam que:

Essas descobertas, bem como os resultados de varias outras pesquisas,
confirmaram a importancia do grupo de trabalho, e indicaram a existéncia de
uma organizagdo informal dentro da estrutura formal de uma empresa. Com
o passar do tempo, esses estudos foram popularizados por diversas
interpretagoes da propria pesquisa e de suas implicagdes para a
administragdo.

Nao se pode negar a valiosa contribui¢gdo dessa teoria, mas, mesmo assim, 0s
pesquisadores ndo conseguiram descrever e analisar completamente os individuos no local de
trabalho. Para muitos administradores da época, a satisfagdo dos empregados e melhoria nas
condigdes fisicas de trabalho resultaram em ganhos significativos de produtividade. Mas, ao
testar esta teoria, os resultados ndo foram os esperados. O ambiente social no local de trabalho
¢ apenas um, dentre outros fatores, que influenciam a produtividade.

Bateman e Snell (1998, p.54) comentam:

Os criticos acreditavam que a filosofia de relagoes humanas - um trabalhador
feliz era um trabalhador produtivo - era muito simplista. Enquanto a
administragdo cientifica simplificou demais os aspectos econdmicos e
formais do local de trabalho, a abordagem de relagdes humanas ignorava o
lado mais racional de um trabalhador e as caracteristicas importantes da
organizagao formal.

Assim, os resultados das tentativas de melhoria de produtividade, através de meras
melhorias fisicas, intrigaram os administradores, concluindo que a questdo da produtividade e
satisfagdo do trabalhador era mais complexa do que eles imaginavam. Mas, o que se pode
relatar € que a partir da abordagem de Relagdes Humanas, a motivagdo humana no trabalho
passou a ser um objeto de estudos da Teoria Administrativa, e que a satisfagdo no trabalho
dependia também de incentivos e recompensas sociais.

Surge, no final da década de 40, a abordagem comportamental que apresenta
definigbes aos conceitos administrativos, contestando os principios elaborados pela diregdo
cientifica e classica, bem como a manipulagdo do homem feita pela abordagem humanista,
pois ndo acreditava que o trabalhador, por si so, gerava eficiéncia. A teoria comportamental
propds um novo enfoque ao estudo da administrag@o, prestando mais atengdo no individuo e

na natureza do trabalho, com isso surge um novo enfoque a motivagio humana nas
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organizagdes. Destacam-se nessa abordagem os estudos de Abraham Maslow, Herbert Simon,
Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Frederick Herzberg, David McClelland,

Katz e Kahn entre outros.

Sobre o assunto, Bowditch e Buono ( 1999, p.12) colocam que:

Embora esses tedricos concordassem que as pessoas tinham suas
necessidades de aceitagdo, stafus e reconhecimento, eles iam além da
perspectiva das relagdes humanas, e propunham que os trabalhadores
também queriam obter satisfagdo pessoal do trabalho, desenvolvendo suas
habilidades (e a si mesmos) na consecugdo de um trabalho significativo e
compensador.

Segundo Lopes (apud Rodrigues 1994), Maslow foi o primeiro a relacionar as
necessidades humanas num quadro técnico abrangente na sua teoria da motivagdo, baseada
numa hierarquia das necessidades humanas basicas. Para ele, o homem é motivado pela
satisfagdo de suas necessidades, organizadas numa hierarquia de importancia que pode ser
visualizada através de uma piramide. Sdo elas: fisiologicas, seguranga, amor, estima e auto-
realizagdo, que inicialmente foram propostas de forma seqiiencial e, posteriormente, numa
sequéncia hierarquica, na forma de pirdmide.

Bateman e Snell (1998, p.53 e 54) colocam que:

Maslow argumentava que as pessoas buscam satisfazer as suas necessidades
de nivel inferior, progredindo para cima até as necessidades de nivel
superior. Os administradores podem facilitar esse processo e atingir
objetivos organizacionais pela remogdo de obstaculos e pelo encorajamento
de comportamento que satisfagam as necessidades das pessoas e aos
objetivos organizacionais simultaneamente.

Os tedricos da abordagem comportamentalista criticaram os tedricos da organizagdo
formal devido aos seus principios de administragdo, bem como a énfase na estrutura formal de
autoridade e na alocag@o de fung¢des. Para os comportamentalistas, suas preocupagdes sdo 0s
problemas de tensdo, conflito, comunicagdo e autoridade. Argyris partiu para a comprovagao
de que todo o comportamento na organizagdo € explicavel em termos de conflito; e inevitavel,
entre as necessidades individuais e as necessidades da organiza¢do, recomendando maior
autonomia e melhores empregos para os trabalhadores.

De acordo com os estudiosos, Likert e McGregor a concepgdo de que as organizagdes,
para serem eficazes, precisam ver-se como grupos de pessoas que interagem com relagdes de

apoio reciproco. Likert concebeu que o excesso de niveis de autoridade leva os empregados a
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agradar o chefe, deixando de tomar iniciativa e de assumir responsabilidades para
desenvolvimento de suas capacidades. Ressalta também a necessidade de uma administragdo
participativa. Um lider, para ser eficaz, deve adaptar seu comportamento de modo a levar em

conta as pessoas que lidera.

McGregor (1980) examina os pressupostos acerca do comportamento humano que
fundamentam a agdo administrativa, concebendo desta forma a teoria Y, em contrapartida a
teoria X, a qual define um dos principais ingredientes da concepg¢do comportamentalista.
Afirma ainda que a administragdo € responsavel pela organizagdo dos elementos produtivos
para que ela atinja seus fins econdmicos, as pessoas se tornam passivas e resistentes a
organizag@o por sua experiéncia em outras organizagoes.

. Ainda sobre a teoria de McGregor, Bateman e Snell (1998, p.57) reforgam que
"McGregor defendia a perspectiva da Teoria Y, sugerindo que os administradores que
encorajam a participagdo e oferecem oportunidades para desafio e iniciativa individual,
poderiam conseguir um desempenho superior."

Outro importante pesquisador dos estudos do comportamento organizacional foi
Frederick Herzberg, cuja proposta era de que o estudo da motivagdo humana nio se limita ao
individuo, mas também abrange as caracteristicas da propria tarefa executada. Para melhor
explicar o comportamento no trabalho dos individuos, Herzberg (1975) formulou a chamada
teoria dos dois fatores, dos fatores higiénicos e dos fatores motivacionais.

Para Morgan (1996, p.45 e 46), a questdo de integrar as necessidades individuais e

organizacionais transformou-se numa poderosa for¢ga como bem coloca:

Psicologos organizacionais , como Chris Argyris, Frederick Herzberg e
Douglas McGregor, comegaram a mostrar como as estruturas burocraticas,
os estilos de lideranga e a organizagio de trabalho de maneira geral
poderiam ser modificados para criar cargos "enriquecidos” e motivadores
que encorajariam as pessoas no exercicios das suas capacidades de
autocontrole e criatividade. Sob a influéncia deles, alternativas ao modelo
burocratico de organizagdo comegaram a surgir.

A abordagem comportamental, no que diz respeito a compreensdo dos trabalhadores e
aumento da produtividade, destacou a importancia do efetivo treinamento das habilidades
gerenciais. Contribuiu também para o desenvolvimento de esforgos na maioria dos ramos de
negocios, criando um estilo mais sofisticado e eficaz, por parte dos gerentes, para lidar com as

variaveis humanas no ambiente de trabalho, buscando a eficacia organizacional.
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Bateman e Snell (1998) reforcam que a abordagem comportamental promovia a
eficicia do empregado com o entendimento dos processos individuais, grupais e
organizacionais, bem como acentuava os relacionamentos entre empregados, administradores
e o trabalho em si, admitindo que o trabalhador quer trabalhar e pode controlar a si mesmo.
Essa abordagem trouxe como contribuigdo aos empregados maior participagdo e autonomia,
desafio, iniciativa individual, e que trabalhos enriquecidos podem aumentar o desempenho,
bem como a necessidade de desenvolver os recursos humanos. Falharam algumas abordagens
quando ignoraram fatores situacionais, como ambiente e a tecnologia da organiza¢do, como
também deixou de integrar as diversas facetas do comportamento humano que ocorrem nas
organizagoes.

Com relag@o a questdo motivacional, foi sem duvida a abordagem que mais contribuiu
para o enriquecimento dos estudos acerca da motivagdo humana no trabalho. Verifica-se que
todos os estudiosos dessa abordagem voltaram suas atengdes para a questdo comportamental
no interior das organizagdes, € que 0 processo motivacional € determinante no comportamento

humano nas organizagdes.
2.1.3 Demais abordagens organizacionais

Outra abordagem surgiu durante a década de 40, a partir da tradug@o e publicagdo das
obras de Max Weber, um sociélogo, advogado e historiador social alemdo que desenvolveu a
teoria da administragdo burocratica. Com o mesmo carater critico da abordagem
comportamental em relagdo a abordagem classica e a das relagdes humanas, surge a
abordagem estruturalista. Entre os maiores precursores estio Amitai Etzioni, Peter Blau,
James e Vitor Thompson e Richard Scott. Essa abordagem visualiza a organizagdo como uma
unidade social e complexa, onde muitos grupos sociais interagem, sendo que a totalidade, a
interdependéncia das partes, e a visdo do todo como maior que a soma das partes s3o suas
caracteristicas basicas.

Weber em suas obras enfatizava a necessidade de uma hierarquia estritamente definida
por regulamentos e linhas de autoridade, claramente definidos, ultrapassando as limitagdes da
teoria classica e a manipulagdo, apresentada na teoria das relagdes humanas. Stoner e Freeman
(1999, p.27) colocam que "para Weber, a organizagdo ideal era uma burocracia cujas
atividades e objetivos eram pensados racionalmente, e cujas divisdes de trabalho eram

declaradas explicitamente."
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A teoria de Weber seria a base para a abordagem estruturalista. Para Bateman e Snell
(1998), Weber, com suas estruturas burocraticas, acreditava que poderia eliminar a
variabilidade de resultados numa organizagdo em que os administradores possuissem
diferentes habilidades, experiéncias e objetivos. Assim deveriam ter cargos padronizados de
modo que, em caso de mudangas, isto evitaria a desintegra¢@o da organizagdo. Com regras e
regulamentos definidos, haveria uma padronizagio do comportamento, com a autoridade
residindo nas posigdes e ndo nos individuos. Assim as regras rotineiras definiriam a eficiéncia
e o sucesso da organizagao.

Mesmo que as idéias de Weber coincidam com as de tedricos classicos como Fayol,
elas sdo mais abrangentes. A teoria da burocracia concentra-se nos conceitos de
produtividade, eficiéncia e estrutura organizacional, mas com énfase no comportamento.
Enquanto os outros estudiosos voltavam-se para a estrutura formal da organizagdo, Weber
centrou-se no que de fato ocorria dentro dela, considerando ndo s6 a questdo econdmica como
também a social, embora sempre para beneficio da organizagdo. A abordagem estruturalista
acreditava na forma de incentivos mistos, ou seja, materiais e sociais como forma de motivar
o individuos na busca dos objetivos organizacionais.

Ainda na década de 50, influenciados pelo modelo estruturalista, alguns estudiosos em
administragdo voltaram-se para as organizagdes, tentando entendé-las como um sistema total
e criaram a teoria dos sistemas ou teoria sistémica. O idealizador e pioneiro dessa abordagem
foi Ludwig Von Bertalanffy. A concepgdo desse modelo é de que o funcionamento de cada
parte da organizagdo depende do comportamento das outras partes que, interligadamente,
integram o sistema. Para Stoner e Freeman (1999, p.33), "ao invés de lidar separadamente
com os varios segmentos de uma organizagdo, a abordagem sistémica vé a organizagdo como
um sistema unificado e propositado, composto de partes inter-relacionadas." Segundo os
autores, a abordagem sistémica permite que os administradores vejam a organizagdo como um
todo e como parte de um sistema maior, que € o ambiente externo.

A teoria dos sistemas pode-se dizer que se originou da necessidade de uma sintese
melhor, de uma integra¢cdo maior das teorias que a precederam. Para Bowditch e Buono
(1999, p.15):

A medida que os pesquisadores comegaram a perceber a interagdo entre as
dimensdes estruturais (mecanisticas) e humanas (comportamentais) da
organizagdes e a influéncia das forgas ambientais externas, o conceito de
uma firma comercial como um sistema comegou a dominar a teoria
organizacional.



Para Chiavenato (1993), a teoria dos sistemas recebeu contribuigdes da cibernética,
que surgiu como a ciéncia destinada a estabelecer relagGes entre as varias ciéncias, no sentido
de preencher os espagos vazios, interdisciplinares, ndo-pesquisados por nenhuma delas e para
permitir que cada uma utilizasse, para o seu desenvolvimento, os conhecimentos
desenvolvidos pelas demais ciéncias. Para o autor € a época em que se inicia a automagio,
fazendo com que muitas tarefas realizadas pelo cérebro humano passassem para a maquina. A
relagdio homem-trabalho evoluiu, gerando a necessidade de um maior aperfeicoamento
individual do homem. Isso causou alguma satisfagdo no trabalho, mas muito distante de
motiva-lo completamente e de apagar a lacuna instaurada no momento em que a maquina é
instituida como mais inteligente que o proprio homem.

Para Bateman e Snell (1998, p.57 e 58): “A teoria dos sistemas traz uma visio
holistica de todo o sistema organizacional e enfatiza os processos. Conceitos importantes da
teoria dos sistemas incluem sistemas abertos e fechados, eficiéncia e eficacia, subsistemas,
equifinalidade e sinergia.”

Para Morgan (1996), devido ao reconhecimento de que os individuos, os grupos e as
organizagdes possuem necessidades que devem ser satisfeitas, a atengdo volta-se a um
ambiente mais amplo levando ao enfoque sistémico. Assim, Bateman e Snell (1998), trazem
os conceitos chaves da abordagem sistémica onde a organizag@o € vista como um sistema
aberto, a administragdo deve interagir com o ambiente, deve-se ter como objetivos
basicos a eficiéncia e eficacia. As organizagdes possuem um série de subsistemas que
interagem entre si. A importante contribui¢do deve-se ao fato de que reconheceu-se a
importancia do relacionamento da organizagdo com o ambiente externo, deixando a desejar
quando ndo fornece direcionamento especifico quanto as fun¢des e obrigagdes dos
administradores.

Dessa forma, a abordagem sistémica voltou-se para o estudo da organizagio,
procurando analisa-la, descrevé-la e classifica-la, como também enfatizou o papel do
individuo no ambiente organizacional, procurando satisfazé-lo fisicamente, socialmente e
psicologicamente através de incentivos psicossociais € materiais.

A abordagem sistémica contribuiu para o desenvolvimento da abordagem contigencial,
que surgiu a partir da pesquisa de Lawrense & Lorsch, desenvolvida em 1967, sobre o
defrontamento da organizagdo com o ambiente. Salienta que os problemas organizacionais
basicos sdo a diferenciacdo e a integrag@o, e que existe a necessidade de variar os estilos de
organizagdo entre as subunidades organizacionais em fungio de determinadas caracteristicas

dos seus respectivos subambientes. Varia de acordo com a natureza da industria e seus
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ambientes € com um grau de interagdo apropriado para ligar as partes diferenciadas entre si

outra vez.

Para Morgan (1996, p.58):

Lawrence e Lorsch deram precisdo e refinamento a idéia geral de que certas
organizagdes necessitam ser mais organicas do que outras, sugerindo que o
grau de organicidade requerido varia de uma subunidade organizacional para
outra. Usando as idéias desses autores, € possivel concluir que , mesmo no
contexto dindmico de uma empresa eletronica, onde a ética dominante pode
ser a de permanecer aberta, flexivel e inovadora, podem existir exce¢des a
regra. Por exemplo, certos aspectos de produgdo ou de administragio
financeira podem requerer definigdes mais claras e controle do que o
trabalho em outras areas.

De acordo com Bowditch e Buono (1999), existem, na teoria contigencial, trés énfases
principais. Uma corrente baseia-se no planejamento de sistemas, enfatizando que ndo ha
solugdo "ideal" para todas organizagdes. Outra énfase concentra-se no projeto formal de
organizagdes para cada ambiente econdmico. E o terceiro componente desta teoria € o estilo
de lideranga, o qual deve variar de acordo com os fatores em questdo.

Para a teoria contigencial, a estrutura e o comportamento organizacional sdo variaveis
dependentes, enquanto o ambiente e a tecnologia sdo variaveis independentes. Dessa forma, o
ambiente, como variavel independente, impde desafios externos a organizagdo, enquanto a
tecnologia impde desafios internos. E, para se defrontar com os desafios externos e com os
desafios internos, as organizagdes diferenciam-se em trés niveis organizacionais: institucional
ou estratégico, intermediario ou tatico e operacional.

A abordagem contigencial, por defender que ndo ha um caminho universalmente
aceito na solugdo de um problema, requer gerentes flexiveis e com bastante habilidade. A
preocupag@o com a dimensdo humana da organiza¢do € um ponto relevante dessa abordagem,
o que exige habilidade por parte do gerente para analisar os problemas sob varios angulos.
Assim, a organizagd@o deve prover o atendimento das diferentes necessidades e motivagdes do
ser humano e ajustar as metas coletivas e individuais, como forma de integrar a organizagdo, o
trabalho e o ser humano.

Apés os anos 60, embora ndo tenham o carater inovador das teorias administrativas
anteriores, destacam-se ainda alguns movimentos administrativos. Entre eles estdo a

administragdo por objetivos, o desenvolvimento organizacional, a reengenharia,
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readministrag@o e as organizagdes que aprendem, que de alguma maneira preservam idéias de
classicos da administragdo como Taylor, Fayol, Maslow, Herzberg, Weber entre outros.

A administragdo por objetivos (APO), também chamada de administragdo por
resultados, surgiu a partir da década de 50, em fungdo das exigéncias ambientais internas que
as organizagdes passaram a sofrer.

Chiavenato (1993, p.361) coloca que:

A administragdo por objetivos é uma técnica de diregdo de esforgos por meio
do planejamento e controle administrativo, fundamentado no principio de
que , para atingir resultados, a organizagdo precisa antes definir em que
negocio esta atuando e onde pretende chegar.

Nesse modelo de administrag@o, os funcionarios e as chefias, em conjunto, envolvem-
se na fixagdo dos objetivos, o que propicia um bom clima organizacional. Nesse modelo,
segundo Peter Drucker (apud Chiavenato, 1993), o desempenho esperado de um gerente deve
ser o reflexo do que se espera quanto a realizagdo dos objetivos da empresa. Para isso, o
administrador tem de saber entender o que as metas da empresa esperam dele em termos de
desempenho, e o seu superior deve saber que contribui¢@o pode exigir dele, devendo julga-lo
de conformidade com a mesma.

O movimento do desenvolvimento organizacional (DO) surgiu por volta de 1962,
como um complexo conjunto de idéias a respeito do homem, da organizagdo e do ambiente,
com o objetivo de propiciar o crescimento e o desenvolvimento segundo as suas
potencialidades.

Chiavenato (1993, p.619) observa que:

O DO é uma resposta da organizagio as mudangas. E um esforgo
educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores,
comportamentos e a estrutura da organizagao, de tal maneira que esta possa
se adaptar melhor as novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e
desafios que estdo surgindo em uma crescente progress3o.

Essa abordagem tem um enfoque bastante expressivo no individuo, uma vez que
focaliza a importancia de as organizagdes irem se adaptando as novas tendéncias, a0s novos
cenarios do ambiente em que estdo inseridas. E, para que isso acontega, a palavra chave é
mudanga, que depende essencialmente das pessoas, que devem estar integradas e
comprometidas, para que possam participar do processo.

Face as fortes pressdes de competi¢do no mercado global e para melhorar radicalmente

os ganhos de eficiéncia produtiva, foram introduzidas inovag¢des drasticas nas organizagdes,
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aparecendo a "onda" da reengenharia. Esse movimento surgiu por volta de 1991 e como
destaques aparecem Michael Hamer e James Campy, dois conhecidos consultores americanos.

Bateman e Snell (1998, p.62), afirmam:

Por vezes, as empresas precisam mais do que mudar, aperfeigoar-se,
aprender, precisam reinventar-se para conseguir um salto quantitativo em
seu desempenho. Mais do que melhorar as coisas simplesmente consertando-
as, a reengenharia constitui o processo de iniciar tudo novamente do zero,
reconstituindo a empresa e revisando seu modo de fazer negdcio.

A reengenharia, ao contrario das ciéncias enfocadas no comportamento humano,
coloca énfase nas questdes econdmicas e para isso exige habilidades apoiadas em disciplinas
como economia, finangas, contabilidade, estatistica e ciéncias da computagdo. Apoiada na
formagdo de equipes e na delegagdo de autoridade, ela prega o abandono das burocracias
tradicionais das praticas administrativas, além da simplificagdo das hierarquias.

A partir dessas concepgdes, a reengenharia tornou-se um dos modelos administrativos
mais polémicos dos ultimos anos. Seus opositores detém-se essencialmente nas questdes que
se referem ao individuo, ja que o foco esta na eficiéncia organizacional, em detrimento do que
seja necessario, como questdo de sobrevivéncia das empresas. Considerando que os valores
do trabalho e valores sociais, ou seja, as habilidades do homem, sdo bastante esquecidos na
pratica da reengenharia, surge a readministragdo, que retoma o ser humano como esséncia.

Desenvolvida por Wesley Bjur e Geraldo R. Caravantes (1995, p.15), a
readministragdo aparece como oposigdo a Reengenharia e, conforme os proprios
pesquisadores, com vistas a tornar as organizagdes "mais eficientes, eficazes e efetivas,
garantindo, simultaneamente, o bem-estar dos individuos que nelas trabalham."

Como a readministragdo focaliza o ser humano, isto exige uma nova administra¢do de
recursos humanos, onde meras tarefas de recrutamento e sele¢do voltadas ao lucro sdo
despreziveis. E necessario o desenvolvimento de habilidades capazes de gerenciar as pessoas
de forma que elas possam se sentir motivadas, comprometidas, entusiasmadas, enfim, felizes
no seu trabalho, objetivo maior da readministragio. E a tendéncia dos tempos
contemporaneos, onde centrar as agdes nos colaboradores e na sua satisfagdo € o caminho
para o desempenho almejado por qualquer organizagdo.

QOutra abordagem para a administragdo que vem sendo amplamente divulgada é a
learning organization (organizag@o que aprende). Para Senge (1998), essa abordagem baseia-

se na concep¢do de que, para sobreviver em um ambiente de constantes mudangas, a empresa
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deve ter uma cultura que estimule a aprendizagem coletiva através de um pensamento
sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visio compartilhada e aprendizagem em grupo.

Nas organizagdes que aprendem, o foco estda no fator humano, as pessoas estdo
continuamente expandindo suas capacidades de criar aquilo que desejam, merecendo assim o
seu comprometimento. Wardman (1996, p.17) coloca que "a jornada de instituir organizagdes
que aprendem comega de dentro. Comega pelo compromisso entre as pessoas de uma
organizagdo em rever a propria maneira de enxergar o mundo." Dessa forma, o foco passa do
externo para o ambiente interno, nos sistemas e estruturas organizacionais que impedem de
alcangar os resultados desejados.

Para Zumble (1999), a organizagdo que aprende € uma vis3o, um ideal que ndo possui
um modelo Unico. A organizagido que aprende € a que incentiva a postura de aprendizagem,
promovendo processos de repercep¢ao do ambiente em todos os seus niveis, fazendo com que
a organizagdo como um todo evolua, aprenda a se adaptar e a se renovar internamente. Cada
organizagdo possui o seu proprio estilo e foco de aprendizagem, dependentes da sua aspiragio
e orientagdo estratégica, e mesmo areas da mesma organizagdo podem ter estilos e focos
diferentes.

Para Seagal e Horne (1996), com o estudo e o entendimento da dindmica humana, a
qual distingue a forma de como as pessoas funcionam, podemos intensificar nosso dialogo e

criar equipes e organizagdes mais eficazes. Os mesmos autores (1996, p.111) colocam que:

O campo da dindmica humana concentra-se em pesquisar a interagdo dos
principios: mental, emocional ( ou de relacionamento) e o fisico ( ou
pratico), os quais sdo fundamentais para o desenvolvimento de um individuo
completo e equilibrado... Esses trés principios se combinam em nove
variagGes possiveis, desencadeando modos distintos de funcionamento, os
quais denominados "dindmica de personalidade”. Cinco dessas dindmicas de
personalidade predominam nas culturas ocidentais, enquanto duas das cinco
prevalecem mais no Extremo Oriente.

Cada dindmica constitui uma forma completa de funcionamento, caracterizada por
processos peculiares de aprendizado, comunicag@o, solugdo de problemas, relacionamento,
contribui¢des em equipes, preservagdo do bem-estar e reagdo a tensdo. As pessoas identificam
sua propria dindmica de personalidade por um processo de descoberta. A dinimica de cada
um vai distinguir um do outro, e o seu conhecimento € importante em uma organiza¢do que
aprende. A dindmica humana favorece a implementagido das cinco disciplinas identificadas
por Senge (1998).
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Assim, varias sdo as abordagens sobre o estudo da administra¢do, como também, em
cada uma delas o aspecto humano e sua motivagdo para o trabalho tomam diferentes
concepgdes. Cabe ressaltar que so6 apos os estudos da abordagem de relagdes humanas, é que a
motivagdo humana tornou-se objeto de estudos da administragdo. A produtividade de uma
organizagdo depende em especial dos seus elementos humanos. Compreender a motivagio
passa por uma compreensdo do individuo, suas atitudes, necessidades, crengas e valores. Por
essas razdes € que os administradores precisam compreender a motivagdo, os fatores que

provocam, canalizam e sustentam o comportamento.

2.2 MOTIVACAO HUMANA NO TRABALHO

2.2.1 O significado da motiva¢do humana no trabalho

O processo motivacional dos seres humanos € complexo e entendé-lo torna-se um
grande desafio para psicélogos, administradores e outros cientistas do comportamento. O
estudo da motivagdo reporta a antigiiidade nos depoimentos dos filosofos da época, onde se
destaca o hedonismo e o idealismo.

A questdo motivacional n3o se encontra plenamente respondida. O que motiva uma
pessoa e faz com que ela tome determinadas atitudes? Muitas pesquisas foram desenvolvidas
ao longo dos anos, o que originou diversas teorias visando explicar a motivagdo humana, mas

mesmo assim muitas lacunas ainda ficaram, como coloca Schein (1982, p.31):

Sdo muitas as teorias da motivagdo, teorias até conflitantes, que tentam
explicar o comportamento das pessoas nas organizagdes; mas, em geral, falta
a essas teorias um fundamento claramente estabelecido pela pesquisa. E
como se cada teoria que é proposta - por exemplo, a teoria da necessidade de
seguranga, ou a necessidade de a pessoa usar suas aptiddes, ou a necessidade
de auto-realizagdo - fosse parcialmente verdadeira no sentido de explicar o
comportamento de alguns empregados ou de a/guns dirigentes durante certo
tempo. Mas, sempre que tentamos generalizar, verificamos que outros
fenémenos, mais importantes, parecem estar atuando e invalidam a teoria
proposta.

O tema motivagdo €, sem duvida, fascinante. Primeiro, porque mexe com nossas
entranhas, segundo, porque as organizagdes necessitam de pessoas motivadas para que

tenham produtividade e qualidade. Assim, desvendar o tema faz-se necessario.
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Mas o que € motivagao? Para entender essa palavra deve-se reportar ao latin da qual a
mesma deriva. Motivagdo deriva da palavra latina movere (mover); assim, talvez, a mais
adequada defini¢do para motivagdo fosse: motivagdo € a forga que encoraja o individuo a agir.
Esta é uma defini¢do um pouco simplista para um assunto tdo complexo.

Desta forma, procura-se a definicdo de motivagdo em alguns estudiosos do assunto.

Gooch e McDowell (apud Bergamini, 1990, p.38), definem motivagdo na seguinte

expressao:

A motivagdo é uma forga que se encontra no interior de cada pessoa e que
pode estar ligada a um desejo. Uma pessoa ndo pode jamais motivar outra, o
que ela pode fazer é estimular a outra. A probabilidade de que uma pessoa
siga uma orientacdo de agdo desejavel esta diretamente ligada a for¢a de um
desejo.

Chaves (1992, p.45) compreende motivagdo da seguinte forma:

A motivagado tem sido compreendida como um estado interno que da inicio e
direcdo ao comportamento. Assim sendo, as estruturas motivacionais dizem
respeito a condigdes e processos fisicos e psiquicos que respondem por tais
aspectos do comportamento, visando solucionar as questdes relativas ao
porqué e ao para qué da conduta.

Para Dorin (1978, p.185), em seu dicionario de psicologia, motivagéo é:

Iniciagdo e dire¢do do comportamento. Influéncias intenas da conduta, com
as condigoes fisiologicas, os desejos, os interesses, 0s propositos, as atitudes
e as aspiragdes de uma pessoa. Motivagao inclui o incentivo, que é o objeto
ou fato capaz de remover o estado de impulso restabelecendo o equilibrio do
organismo.

Segundo Lopes (1980, p. vii):

A motivagdo relaciona-se intimamente com a personalidade do ser humano e
com seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Ela incita
a s pessoas a se superarem e a tenazmente persistirem na consecugdo do
objetivo a que visam.

Verifica-se assim que a motivag@o se relaciona com a personalidade do ser humano,
seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Constitui-se em um impulso
interno que levara o individuo a canalizar esforgos para satisfazer um desejo, uma

necessidade, uma meta estabelecida. A motivagio €, portanto, inerente ao ser humano como
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também ndo € um produto acabado, € um processo que se configura em cada momento, no
fluxo permanente e continuo da vida. Ela é um dos fatores cruciais para o bom desempenho
individual e como conseqiiéncia, o da organizagdo.

Bowditch ¢ Buono (1999) sugerem que antes de passar a uma discussdo dessas
diversas teorias motivacionais, € preciso falar um pouco sobre a influéncia de nossas
suposigdes sobre o comportamento humano. Existe uma grande dificuldade de compreender a
natureza humana devido a sua complexidade.

Para Schein (1982, p.31):

Um dos problemas persistentes da psicologia organizacional foi o que
consistiu em se desenvolver um conceito da natureza humana que
proporcionasse aos dirigentes algumas diretrizes para auxilia-los a recrutar,
selecionar e gerir as pessoas a fim de obter produtividade para a organizagio
e satisfagdo para o empregado.

Muitos gerentes possuem suas proprias teorias de como motivar seus subordinados,
todos com conceitos e idéias diferentes, gerando comportamentos diferentes em suas
tentativas. Alguns sdo mais coercivos, utilizando puni¢Ges e ameagas como formas de
motivar; outros, acham que o dinheiro é mais importante, ou trabalham mais o lado social do
individuo e a questdo da progressdo funcional, ou seja, o cargo ocupado pelo individuo.
Assim, para Bowditch e Buono (1999, p.40), "essas suposig¢des basicas influenciaram muito a
natureza do pensamento administrativo e os tipos de teorias que foram usadas para
conceitualizar o processo de administragdo."

E de se notar que existe uma variedade de suposi¢des sobre a natureza humana, isso
deve-se ao fato de o homem crer que o comportamento humano € determinado apenas pelas
necessidades ou pelos motivos internos que o individuo traz consigo. Mas, para Schein (1982,

p.31 e 32), existe outro fator de peso para aquilo que fazemos:

...s30 nossos motivos e respostas apreendidos, que sdo reflexos de nossa
cultura, de nossa situagdo familiar, de nossos antecedentes sdcio-
enconomicos e das forgas do aqui-e-agora que atuam dentro de qualquer
situagdo de vida. Por outras palavras, nossos motivos e necessidade sdo
influenciados, em grande parte, por nossa forma de perceber e por aquilo
que percebemos da situagdo, em que nos encontramos, e essas percepgdes
sdo, elas proprias, grandemente influenciadas pela aprendizagem prévia.
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Para elucidar melhor a questdo das hipoteses sobre a natureza humana, Schein (1982)
propds trés principais categorias de hipoteses que tém tido uma grande influéncia no
pensamento e comportamento dos empresarios.

a) Hip6teses Racional-Econdmicas:

Essa hipotese a crenga reinante em relagdo a motivagdo humana, baseia-se no conceito
de que o ser humano € por natureza racional-econémico e seu comportamento esta fortemente
pautado por essa condigdo, agindo de forma a sempre conseguir o maximo de favorecimento
ou satisfagdo de seus interesses pessoais. E o conceito motivacional adotado pelos pensadores
classicos, fundadores da Administragdo Cientifica, que McGregor denominou Teoria X e
caracteriza-se por acreditar que:
¢ Os trabalhadores sao motivados basicamente por incentivos econdmicos;

e Como os incentivos econdmicos estdo sob o controle da organizagdo, o trabalhador é
passivo e pode ser manipulado, motivado e controlado pela organizag@o;

» Os sentimentos sdo caracteristica irracional, portanto € necessario impedir que interfiram no
calculo racional do interesse proprio de uma pessoa;

e As organizagdes sdo organizadas de forma a neutralizar e controlar os sentimentos das
pessoas e, portanto, suas peculiaridades imprevisiveis.

A visdo racional-econémica impde um estilo de gestdo que pressupde a compra por
parte da organizagdo, dos servigos e da obediéncia dos funcionarios, que sio pagos com
recompensas econdomicas. Cabe também a organizagdo, através de uma rigida autoridade, o
controle do lado irracional (sentimental) dos funcionarios.

b) Hipoteses Sociais:

As hipoteses sociais acerca da motivagdo, relacionam-se aos Estudos de Hawthorne
que descobriu a aceitag@o e a estima por parte dos companheiros de trabalho, as quais sdo
mais importantes que os incentivos econdmicos oferecidos pela diregdo da empresa. A
motivagd@o para a produtividade ndo pode ser encarada apenas pelo lado racional-econémico.
Fatores sociais sdo determinantes na produgao.

Nos estudos realizados na fabrica de telefones americana Western Eletric Company
foram descobertos os fatores que caracterizam a motivagdo nas hipéteses sociais. Ao contrario
do determinado pela visdo racional-econOmica, a motivagdo € determinada pela aceitagdo
social. Descobriu-se que, independente de incentivos salariais, o grupo pode determinar o
grau de envolvimento em relagdo ao trabalho, servindo como um fator controlador do

individuo na produgdo. Descobriu-se inclusive o que se pode denominar de “boicote social”
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ou o padrao social para a produtividade. O grupo determina o que deve ser produzido e todos

empenham-se em alcangar as metas que podem ser altas ou baixas. A produtividade da-se pela

busca da aceitagio social € ndo mais por aspectos econdémicos.

c) Hipoteses da Auto-Realizagdo:

Nascidas junto com a corrente social de motivagdo, as hipdteses de auto-realizagio
basearam-se no conceito de que o trabalho precisa ser enriquecido para tornar-se motivador.
O individuo necessita utilizar-se de suas capacidades e aptiddes de um modo produtivo e
adulto. As proposi¢des dos estudos de McGregor, Argyris e Maslow acerca da auto-realizagio
.resultaram na Teoria Y desenvolvida pelo préprio McGregor, que tem por caracteristicas
bésicas: ‘

e Acreditar que os motivos humanos situam-se em niveis hierarquicos de satisfacdo,
respeitando uma seqiiéncia por necessidades fisiologicas, de sobrevivéncia, de seguranca e
tranquilidade, sociais e associativas, de auto-satisfagdo, autovalorizagio e de auto-
realizagdo;

e O individuo procura ser adulto no seu trabalho e ¢ capaz de sé-lo no sentido de exercitar um
certo grau de autonomia e independéncia;

e As pessoas sdo automotivadas e autocontroladadas, incentivos e controles impostos por fora
sdo vistos como ameagadores;

e Nao ha conflito inerente entre auto-realizagdo e um rendimento organizacional mais

eficiente.

Essa hipotese enfatiza a questdo de tornar o trabalho intrinsecamente mais estimulante
e mais significativo, para que, dessa forma, o empregado encontre no trabalho uma
significagdo, que lhe dé um sentimento de valor e auto-estima, criando em envolvimento
moral.

Essas hipoteses surgiram para explicar a natureza humana. O que se pode concluir é
que as suposi¢des que se faz sobre o ser humano tém uma influéncia significativa sobre a
abordagem que se faz sobre motivagdo. Para Bowditch e Buono (1999), essas hipdteses
devem fazer parte de uma atividade permanente de diagnostico organizacional para se
entender a motivagao.

Assim, apos uma revisdo nas hipoteses sobre a natureza humana, parte-se para o
estudo propriamente dito das principais teorias motivacionais que irdo delinear esta pesquisa.
Inicialmente com um estudo sobre algumas teorias motivacionais e, posteriormente, com 0s

estudo das teorias que serviram de base tedrica para o presente trabalho.
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2.2.2 Teorias motivacionais

A revolug@o industrial € o grande marco do estudo cientifico da administragdo e, como
conseqiiéncia, o desenvolvimento das teorias motivacionais. Até entdo, o processo produtivo
era basicamente artesanal e o trabalhador, além de participar de todas as etapas de produgao,
também determinava a quantidade e qualidade dos produtos e o ritmo do trabalho.

A introdug@o do sistema fabril (utilizagdo de maquinas para a fabricagdo de produtos)
e da producdo em massa, decorreu da revolugdo industrial, o que gerou o aumento na
produgdo de bens, a diminui¢do de custos e pregos e, conseqiientemente, a elevagio da
demanda por estes produtos.

Devido ao aumento da oferta e da procura, as organizagdes tornaram-se maiores e
mais complexas, ao lidarem com novas tecnologias, elevado nimero de maquinas,
equipamentos, matérias-primas e com trabalhadores. Coordenar esses elementos e descobrir
novos métodos e processos de trabalho no intuito de tornar as maquinas € os homens mais
produtivos e eficientes, fez surgir a abordagem cientifica da administragdo como se pode ver
no capitulo anterior sobre a evolugdo das teorias administrativas.

Assim, esta nova concep¢do sistematica e cientifica da administragdo, fez com que os
pesquisadores de varios segmentos do conhecimento dirigissem suas aten¢des e iniciassem
experimentos no campo da administragdo de organizagdes. Deste modo, os cientistas do
comportamento humano passaram a estudar esse comportamento dentro do ambiente
organizacional, fazendo assim surgirem as Teorias Motivacionais.

Alderfer, em sua teoria, procurou modificar a hierarquia de Maslow, reduzindo o
numero de categorias. Bowdicth e Buono (1999), colocam que Alderfer encontrou evidéncias
de trés niveis de necessidade (ERC): as necessidades basicas de existéncia ou sobrevivéncia,
as necessidades de relacionamento, que tratam da interag@o social e dos aspectos externos da
estima (reconhecimento e status), e as necessidades de crescimento, que enfocam o desejo de
as pessoas realizarem e desenvolverem seu potencial. Para Lopes (1980, p.36), "o conceito de
hierarquia de necessidades permanece mas, para Alderfer, a satisfagdo de necessidades de
nivel inferior ndo significa pré-requisito para emergéncia de tentativas de satisfazer
necessidades de nivel mais alto."

Na Figura 1 visualiza-se uma comparago entre a teoria de Maslow e Alderfer.
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Figura 1. Uma comparagdo entre a hierarquia de necessidades de Maslow e a teoria ERC de
Alderfer.

Crescimento

Relacionamento

Existéncia

Sociais

Fonte: Bowdicth e Buono, 1999, p.43.

Assim, a teoria de Alderfer verificou que embora houvesse uma progressio de um
nivel para outro, ocorria certa sobreposi¢do entre eles, pois as pessoas podiam passar de um
nivel para outro sem ter satisfeito plenamente o anterior. Para ele, as pessoas moldam seus
atos para satisfazer as necessidades insatisfeitas. Muitas criticas existem sobre o modelo
proposto por Alderfer devido ao fato de que suas pesquisas sobre a teoria ERC sdo escassas.
Desta forma, duvidas foram levantadas quanto a validade desta teoria para os profissionais.

O psicologo David McClelland da Harvard University em seus estudos, procurou
descobrir os motivos que levam o homem a agir de uma forma ou de outra. Ele identificou
trés necessidades basicas que as pessoas desenvolvem: realizagdo, poder e necessidade de
afiliagdo. Para Schein (1982), "a teoria das necessidades basicas postuladas por McClelland
provavelmente encontra maior aplicagdo no entendimento da carreira de empresarios e
dirigentes dentro de organizagdes.” (p.68).

Para Kolb et al. (1978, p.70), McClelland preocupou-se "ndo com a agdo externa, mas
com a maneira pela qual a pessoa pensa.” Segundo Coradi (1985, p.164), para McClelland
"cada pessoa, em sua particular maneira de pensar, possui um processo interno peculiar que a
faz agir, numa dada situagdo, desta ou daquela maneira especifica.” Baseado nas suas
experiéncias sociais e de vida é que o individuo ira agir.

Sendo assim, para Bowdicth e Buono (1999, p.43), "alguns individuos serdo mais
motivados pela necessidade de afiliagdo (necessidades sociais), enquanto outros serdo
movidos pela necessidade de atingir diversas metas ou conquistar certo grau de poder ou

influéncia sobre outras pessoas.”
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Para Kolb et al. (1978), a necessidade de realizagdo, expressa por meio de desejos ou
vontade de éxito, esta presente quando a pessoa esta preocupada com determinado padrdo de
exceléncia, quando impde a si propria padrdes de desempenho ou esta envolvida na obtengio
de um objetivo de realizagdo. Quando tém uma necessidade de realizagdo, as pessoas
envolvem-se na tarefas, que se tornam especiais e desafiantes para as mesmas.

A necessidade de afiliagdo se refere as relagdes emocionais com as outras pessoas. A
presenga dessa necessidade faz com que a pessoa fique preocupada com o estabelecimento,
manutengio ou restauragdo de uma relagdo emocional positiva com outras pessoas, através de
eventos sociais, conversas, entre outros. Existe um impulso emotivo para a agéo.

Segundo Kolb et al. (1978), a necessidade de poder encontra-se presente quando a
pessoa busca obter ou manter o controle dos meios, formais ou informais, que levam a
influenciar outra pessoa. Também se expressa, através do desejo de vencer, convencer e de
evitar fraquezas ou humilhagdes.

Desta forma, age-se por necessidade de afiliagdo, de poder ou de realizagdo, e a sua
intensidade varia de acordo com o momento ou situa¢do. Uns podem ser motivados mais por
realizagdo do que por poder e assim sucessivamente, variando de pessoa para pessoa e de
profissdo para profiss@o.

A esse respeito, Schein (1982, p.68) observa que: "McClelland tem afirmado que a
saude econdmica de uma sociedade depende da atividade empresarial e mostrou que
historicamente, se tem conseguido correlacionar estreitamente essa atividade com intensa
motivagdo para a realizagdo entre seus membros." Assim sendo, para testar sua teoria,
procurou estruturar programas de treinamento para incrementar a motivagdo para a realizagdo
dos gerentes de empresas.

A teoria de McClelland também ¢ criticada, devido ao fato principal de ter proposto
trés tipos basicos de motivagdo como sendo uma simplificagdo do conjunto de fatores que
podem concorrer na motivagdo do individuo. Mas, a sua categorizagdo proposta de afiliagédo,
realizag@o e poder estabeleceu um referencial na compreensdo da motivagéo.

Mas, o grande mérito de sua teoria € destacado por Schein (1982, p.68) quando coloca:
"o ponto importante a assinalar é que aqui temos uma teoria da motivagdo que diz
explicitamente ser a motivagdo passivel de mudangas mesmo na idade adulta." Desta forma,
as necessidades citadas podem ser aprendidas. Bowdicth e Buono (1999, p.43) reforcam a
teoria de McClelland, pois para os autores, "ao invés de se tratar a motivagdo como uma

variavel independente (como nas teorias anteriores), a motivagdo se torna uma variavel
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dependente a medida que os pesquisadores se concentram nas condigdes antecedentes ao
desenvolvimento de uma necessidade particular.” )

A teoria da expectativa foi explorada em diversas modalidades. Cabe aqui explorar os
trabalhos desenvolvidos por Victor H. Vroom em 1964. Este desenvolveu os estudos da
motivagdo baseado na observagdo de que o processo motivacional ndo depende apenas dos
objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo esté inserido.
Os estudos de Vroom geraram um modelo de estudo do processo de motivagdo conhecido
como VIE (valéncia, instrumentalidade e expectancia).

Segundo Lopes (1980, p.45), "a origem da teoria da expectativa prende-se as pesquisas
de Kurt Lewin e Edward C. Tolman, entre outros, e flui da visdo cognitiva do
comportamento." Essa teoria relaciona desempenho com recompensa. Se um individuo
considera que se trabalhar vinte e quatro horas ininterruptas em um projeto, seu chefe o
elogiara (e isto € o que ele quer), entdo, fara isso. Se considerar que o chefe ndo dara a menor
importancia, entdo, ele ndo fara.

Para Lopes (1980, p.45):

Basica a visdo cognitiva da motivagdo € a nogdo de que as pessoas tém
expectativas relativamente aos resultados que provavelmente ocorrerdo em
conseqiiéncia do que fazem, e tém preferéncias em relagdo a esses
resultados. Portanto, o individuo tem wuma idéia sobre possiveis
conseqiiéncias de seus atos e faz escolhas conscientes entre essas
conseqiiéncias, de acordo com a probabilidade de elas ocorrerem e com o
valor que atribui a cada possivel conseqiiéncia.

Assim sendo, para que o individuo esteja motivado Bowditch e Buono (1999, p.46)
colocam que: "ele precisa dar valor ao resultado ou a recompensa, precisa acreditar que um
esforgo adicional o levara a um desempenho melhor e que o desempenho melhor, resultara em
recompensas ou resultados maiores." Os mesmos autores colocam que "a vantagem da teoria
das expectativas € que ela oferece um esquema para se entender como a motivagdo funciona."

Para Vroom (1974), existem trés forgas basicas que atuam dentro do individuo e que
influenciam seu nivel de desempenho:

a) Expectaciio, que € a soma entre objetivos individuais do individuo e a percepgio

que o mesmo tem de si mesmo, de sua capacidade para atingir estes objetivos. Esses

dois aspectos determinam os esforgos que cada um esta pronto a fazer numa situagdo

de trabalho. Se uma pessoa tem como objetivo, por exemplo, a promogédo de cargo, e
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sabe que para conseguir isso precisa aumentar a produtividade de seu setor, mas julga-
se incapaz de conseguir tal proeza, sua motivagdo para o trabalho sera fraca;

b) Instrumentalidade € a soma das recompensas que o individuo pode conseguir em
troca de seu desempenho. N@o se trata apenas da relagdo entre quantidade/qualidade
do trabalho e salario, condigdes de trabalho e beneficios sociais. A instrumentalidade é
um fator subjetivo que varia de acordo com a pessoa. Para muitos, pode significar a
autonomia, a possibilidade de iniciativa e de expansdo da criatividade;

c) Valéncia, que significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade
percebida. Nao basta que perceba as recompensas que pode alcangar através de seu
desempenho. E preciso que estas recompensas tenham um valor real para ele, que
satisfacam suas expectativas. O sistema de recompensas vigente pode ndo ter nenhuma
importancia para uma pessoa, que nio se sentira motivada, e, ao contrario, ter muita
importancia para outra, que tera uma motivagao forte.

Na Figura 2 visualiza-se melhor a teoria da expectativa.

Figura 2. Teoria da expectativa

ESFORCO 1 DESEMPENHO 2 RECOMPENSAS 3 METAS

INDIVIDUAL » INDIVIDUAL » ORGANIZACIONAIS » PESSOAIS

1 Relagio esforco-desempenho

2 Rela¢io desempenho-recompensa

3 Rela¢io recompensas-metas pessoais
Fonte: Robbins, 1999, p.119.

Sobre a teoria das expectativas Bergamini (1990 , p.79) relata:

Para os adeptos da Teoria das Expectativas, a antecipa¢do da recompensa
representa uma importante razio para que a pessoa dispare uma certa agao.
Para tanto é necessario que o individuo realmente esteja interessado neste
tipo de recompensa como condigdo basica do desencadeamento do fendmeno
motivacional. Todo o esforgo ou quantidade de energia que a pessoa utilizara
para desenvolver determinada atividade €, por assim dizer, conseqiiéncia do
valor que atribui ao resultado que espera alcangar com a mobilizagdo desse
esforgo.

Lévy-Leboyer (1994), centrou muito seus trabalhos na teoria de Vroom, colocando
além da expectagdo, instrumentalidade e valéncia como fatores motivadores, a questdo do

objetivo pessoal. Desta forma, para Lévy-Leboyer, esses trés aspectos influenciam a
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motivagdo das pessoas no trabalho. Além disso, é necessario que os objetivos pessoais
existam, que sejam claramente definidos e contenham desafios, os quais, aceitos, representam
para o individuo uma fonte de motivagdo. Se um dos elementos esta ausente, a motivagio
torna-se fraca. Se todos estdo presentes (alta expectagdo, alta instrumentalidade, alta valéncia
e objetivo), a motivagdo € alta.

Lévy-Leboyer (1994), em seus estudos, verificou que, atualmente, vive-se uma crise
de motivagdes. Verifica-se que o trabalho perde sua importancia, degrada-se o envolvimento,
o interesse pelo trabalho em si, e pela satisfagdo que dele se pode tirar. Existe uma
concorréncia com outras atividades. As motivagdes fora do trabalho estdo mais vigorosas,
existe um crescimento das despesas com lazer, dessa forma as mesmas coisas ndo motivam
mais as mesmas pessoas. O trabalho manual esta desvalorizado e o intelectual valorizado.

O real € que existe uma crise econdmica, que pde em duvida o sistema produtivo e
leva ao desemprego e a uma crise de valores. Claro que essa crise, mesmo manifesta, ndo
afeta igualmente a todos os trabalhadores, nem a todos os aspectos, niveis da vida ativa, e
tipos de cargos.

Para Lévy-Leboyer (1994, p. 138):

A motivagdo ndo € nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho: ndo existem individuos que estejam sempre motivados nem cargos,
igualmente, motivadores para todos. Em realidade a motivagdo ¢ bem mais
do que um estado estatico. E um processo que é ao mesmo tempo fung¢io dos
individuos e das situagdes, uma vez que resulta da relagdo que se estabelece
entre cada individuo e seu cargo especifico.

Embora existam criticas e problemas levantados sobre as diversas teorias em estudo,
bem como a maneira como as organizagdes abordam a motivagdo e também a sua dificil
mensuragdo, este arcabougo tedrico permite avangar na discussdo sobre o assunto. Em
concordancia, Sievers (1990, p.6) escreve que "o problema subjacente, porém real, que as
teorias motivacionais constantemente tentam abordar e resolver, ndo s6 podem mas também
devem ser periodicamente redescobertas, a fim de que sejam encontrados novos métodos de

abordagem."
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2.3 NECESSIDADES E FATORES MOTIVACIONAIS NO TRABALHO

Este item do trabalho refere-se ao estudo das teorias de Maslow e Herzberg, as quais
serviram de modelo tedrico para o estudo realizado com os oficiais subalternos da 6.* Brigada

de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢@o de Santa Maria.

2.3.1 Hierarquia de necessidades de Maslow

Apesar de Maslow n@o realizar seus experimentos dentro do ambiente organizacional,
seus estudos foram de grande importancia, pois enfocaram a natureza, descrigdo e hierarquia
das necessidades humanas. Para Lopes (1980, p.34): "Abraham H. Maslow foi o primeiro a
relaciona-las num quadro teodrico abrangente na sua teoria da motivagdo humana, baseada
numa hierarquia das necessidades humanas basicas."

Sua teoria baseia-se na questdo das necessidades humanas, as quais estdo organizadas
hierarfjuicamente e a busca de satisfazé-las é o que motiva o individuo a tomar alguma
diregdo. Existem dois tipos de necessidades: primarias e secundarias. As primeiras formam a
base da hierarquia.

As necessidades fisiologicas e as de seguranga sdo consideradas primarias, como
exemplo pode-se citar: a fome, sede, sono, sexo. As necessidades de seguranga estdo
relacionadas a necessidade de protegdo contra alguma ameaga real ou imaginaria, como por
exemplo: salario, casa propria, seguro-saide, aposentadoria e até emprego.

As necessidades secundarias sdo as afetivo-sociais, as de estima e as de auto-
realizagdo, estas ultimas constituindo o topo da hierarquia. Como exemplo pode-se citar:
desejo de amar e ser amado, de pertencer a um grupo, necessidade de auto-estima, desejo de
ser reconhecido, prestigio, status e necessidades desafiadoras as quais levam a realizagdo do
proprio potencial do individuo.

Maslow (1970), concentrou seus estudos no fato de que todo o individuo possui uma
vasta gama de necessidades latentes porém, quando uma determinada necessidade surge, isso
provoca um estado de tensdo e ansiedade que da origem a um determinado comportamento.
Esse comportamento ¢ motivado pela busca de algo que possa vir a reduzir ou eliminar o
estado de tensdo e, uma vez satisfeita a necessidade, cessa o estado de tensdo e o individuo
experimenta e sensagdo de conforto. Entretanto, surgem outras necessidades as quais

motivardo novos comportamentos para sua satisfagio.
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Dessa forma, o comportamento motivacional ira depender do surgimento, busca e

satisfagdo de necessidades. Seu processo motivacional € baseado na Teoria do Impulso, como

pode-se ver na Figura 3.

Figura 3. Processo motivacional
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Fonte: Grohmann, 1999, p.43.

Nio Satisfagio "

Para Bowdicth e Buono (1999), "Maslow defendia que as necessidades subjacentes a

toda a motivagdo humana poderiam ser organizadas numa hierarquia de cinco niveis basicos."

(p.41). Assim desenvolveu-se um interessante esquema para tentar elucidar

conforme verifica-se na Figura 4.

Figura 4. Piramide das necessidades de Maslow
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Fonte: Grohmann, 1999, p.43.
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a questao,

A piramide € utilizada para demonstrar o processo de hierarquizac¢@o das necessidades

(apesar de ndo ter sido proposta e nem utilizada por Maslow) parece ser o mais ideal, assim

transmite-se a idéia de que para se buscar e atingir niveis superiores, os niveis inferiores ja
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devem ter sido ultrapassados, ou seja, as necessidades destes niveis ja se encontram
satisfeitas.

Porém, € de fundamental importancia relatar que, conforme o proprio Maslow
posteriormente retificou, a hierarquizag@o das necessidades humanas néo € rigida e, portanto,
ndo deve ser utilizada como regra, pois diversas sdo as excegdes. Sobre o assunto Bowdicth e

Buono (1999, p.42) observam:

O principal valor dessa abordagem € o reconhecimento e a identifica¢do das
necessidades individuais, com o propésito de motivar o comportamento....E
obvio que pessoas diferentes estardo em pontos diferentes da hierarquia, e
que a mesma pessoa pode estar em pontos diferentes em momentos
diferentes. Além disso, muitas pessoas podem querer satisfazer suas
necessidades de nivel mais alto fora do local de trabalho. Portanto, ndo se
pode motivar todas as pessoas da mesma forma.

Assim, constata-se que o homem orienta o seu comportamento motivado pela busca e
satisfagdo das necessidades que lhes sdo intrinsecas e que quando ndo satisfeitas lhe causam
grande desconforto. As necessidades humanas estdo sempre presentes, mas em intensidades
diferentes. Em momento, existe uma necessidade predominante. Uma necessidade satisfeita
ndo motiva o comportamento. A motivagdo acontece quando ha a perspectiva de satisfagdo de
uma necessidade emergente. Portanto, a motivagdo humana depende de fatores internos que
se dividem em cinco grupos e sdo desencadeados através de uma hierarquia das necessidades

humanas.

2.3.2 A teoria da motivac¢io-higiene de Herzberg

O psicologo Frederick Herzberg, na década de 60, centrou seus estudos na questdo da
satisfagdo para formular sua teoria. Para Herzberg (1975), existem dois fatores que explicam o
comportamento das pessoas no trabalho: os fatores higiénicos, que seriam aqueles que
procuram satisfazer as necessidades fisiologicas, de seguranga e social, e os fatores
motivacionais seriam aqueles que procuram satisfazer as necessidades de estima e auto-
realizagdo. Dessa forma, Herzberg procurou evidenciar que, no comportamento humano, o
contrario de insatisfagdo ndo € necessariamente a satisfagdo. O contrario de insatisfagdo seria

nenhuma insatisfag@o e o contrario de satisfagdo, nenhuma satisfagao.



Os fatores higiénicos tem como localizagdo o ambiente de trabalho e sio extrinsecos
as pessoas. Nessa categoria pode-se citar: salario, beneficios sociais, condi¢des fisicas de
trabalho, modelo de gestdo e relacionamento com os colegas.

Os fatores higiénicos, se presentes, deixam de causar insatisfagdo as pessoas., mas ndo
chegam a causar satisfagdo. Um excelente salario pode ndo ser a garantia de satisfagdo no
trabalho, por exemplo. Se ausentes, os fatores higi€nicos causam insatisfagdo. Um exemplo
disso € o caso dos servidores publicos civis. Quando estdo insatisfeitos com o salario e suas
exigéncias ndo sdo atendidas, fazem greve. Desta forma, os fatores higiénicos satisfazem os
anseios do homem de evitar aborrecimentos.

Segundo os estudos de Herzberg (1975), os fatores motivacionais sdo intrinsecos.
Dizem respeito aos sentimentos de auto-realizagdo e reconhecimento. Desta forma, estdo sob
o controle das pessoas e diretamente relacionados com o cargo e com as atividades que
executam. Quando presentes, causam satisfagdo. Se estdo ausentes, deixam de causar
satisfag@o, mas ndo chegam a causar insatisfagdo. Assim, os fatores motivacionais tornam as
pessoas felizes com seus servigos porque atendem a necessidade basica e humana de
crescimento psicoldgico, uma necessidade de se tornar mais competente.

Na Figura 5 pode-se observar o resumo dos dois grupos de fatores propostos por
Herzberg, e assim verificar quais sdo os principais fatores motivadores no trabalho de um

individuo bem como os principais fatores higiénicos.

Figura 5. Fatores propostos por Herzberg

FATORES MOTIVACIONAIS ~ FATORES HGIENICOS | ,,
O trabalho em i - conteudodowgo Ambiente do trabalho - contextodomrgo
1. Redlizaggo b L |1 Politicas administrativas
2. Reconhecimento - ; :

3. Otrabdhoems

4. Responsabilidade

5. PromogZo

6. Possibilidade de desenvolvimento

Fonte: Grohmann, 1999, p.53.
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Para Bowdicth e Buono (1999, p.43):

A principal implicagdo dessa teoria € que uma concentragdo nos fatores de
higiene apenas pode impedir a insatisfagdo no trabalho. Para que os
empregados fiquem plenamente satisfeitos e obtenham um desempenho
melhor que os padrdes minimos, € preciso incorporar motivadores ao
trabalho.

Herzberg (1975), procurou evidenciar a diferenga existente entre motivagdo e
movimento. Para ele, os fatores que servem apenas de estimulo externo a realizagdo das
tarefas seriam os "pebuns". Afirmou que estes fatores geram apenas movimento. Assim, a
motivagdo aconteceria quando houvesse a vontade propria do individuo de realizar as
tarefas. Desta forma, concluiu que o movimento poderia ser gerado por dois tipos de
"pebun": a) negativo: ocorre quando o trabalhador recebe wuma agressdo fisica ou
psicologica para executar a tarefa. No passado, poderia ser ilustrado com as agressdes
sofridas pelos escravos. Na atualidade pode-se exemplificar com broncas recebidas,
puni¢cdes ou ameagas para que execute a tarefa. b) positivo: ocorre quando um trabalhador
¢ "seduzido" por um incentivo a realizar a tarefa, e assim a executara apenas para receber
um incentivo ou recompensa. Para Herzberg existem varias armas de sedugdo, entre
elas pode-se citar: redugdo da jornada de trabalho, salarios em espiral, beneficios
previdenciarios, participa¢do nos lucros entre outros.

Desta forma, os "pebuns" positivos, que em geral sdo vistos pelas empresas
como motivadores, apenas gerariam movimento através da prevengdo da insatisfagdo e
poderiam ser classificados como fatores higiénicos. Segundo Herzberg (1975), a unica
maneira de fazer com que o empregado sinta vontade propria de realizar a tarefa seria
proporcionar-lhe satisfagdo no trabalho. Assim, a motivagdo aconteceria apenas através dos
fatores motivadores.

Para Herzberg (1975), o caminho para a motivagdo seria o enriquecimento da tarefa,
através do aumento da responsabilidade , da amplitude e do desafio do trabalho. Assim,
Colossi (1978, p.181) afirma:

Devem ser seguidos principios, como remog¢do de alguns controles, aumento
de responsabilidade, investir o empregado de alguma autoridade adicional
em suas atividades, introduzir tarefas novas e mais dificeis e designar tarefas
especializadas para os empregados torarem-se peritos com algum assunto
especial.
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O que se pode perceber € que, o enriquecimento da tarefa visa a satisfazer as
necessidades de estima e auto-realizagdo do empregado através de fatores motivadores.

Hersey e Blanchard (1977), colocam que existe correlagio entre a teoria de
Herzberg € as necessidades constantes na hierarquia de Maslow. Na exposi¢do das duas
teorias, constata-se que, enquanto Maslow trata das necessidades ou motivos, Herzberg
esta voltado para os incentivos capazes de satisfazer essas necessidades. Os dois
concordam que a medida que o padrdo de vida se eleva, diminui a motivagdo para a satisfagio
dos niveis mais baixos de necessidades e voltam-se para um mesmo rédito final de seus
estudos: o principal fator de motivagdo € a realizagdo. O exposto pode ser visualizado na

figura 6.

Figura 6. Ilustragdo comparativa entre as teorias de Maslow e Herzberg.

Como as outras teorias vistas anteriormente, muitas também foram as criticas para

com a Teoria de Herzberg. Araujo (1985, p.56) coloca:

Szilagyi Jr. & Wallace Jr. Chamam a ateng3o para o fato de Herzberg nio ter
atribuido a devida importancia a relagdo existente entre motivagdo e
performance. O foco da atengdo residiu na satisfagdo e ndo na real motivagdo
do empregado. Como se sabe, motivagdo e satisfagdo ndo tem o mesmo
significado. A motivagdo é intrinseca, decorre de uma necessidade que
incomoda o individuo, e esta associada a um comportamento dirigido para o
atingimento de um determinado objetivo. A satisfagdo por sua vez é uma
atitude que resulta do estado de conforto vivenciado pelo atingimento desse
objetivo.

Hampton (1983, p.65), também faz criticas quanto a Teoria de Herzberg quando

coloca:
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Ha um critico que sugere que as pessoas estdo dispostas a defender seu ego
ou sua auto-estima, creditando seus sentimentos de satisfagdo a suas proprias
realizagOes e suas insatisfagdes a forgas externas. As pessoas falam mais de
seus sucessos com sendo proprios e de seus fracassos como sendo falhas de
outras pessoas e outras condigdes. Assim, se vocé fizer as perguntas sobre
sentimentos excepcionalmente bons ou ruins, que o método de Herzberg
requer, vocé chega a resultados que podem ser mais uma autodefesa das
pessoas que uma verdadeira revelagdo de fontes objetivas de satisfagdo ou
insatisfagao.

Apesar das criticas, a teoria desenvolvida por Herzberg continua sendo uma das mais
importantes com relagdo a motivagio no trabalho. Ofereceu uma nova forma de pensar sobre
a motivagdo dos trabalhadores e influenciou, em grande parte, a reformulagdo de cargos no
trabalho e o enriquecimento dos mesmos.

Assim, Herzberg (1975) concluiu que a motivagdo no trabalho deve-se a dois grupos
de fatores distintos: os higiénicos e os motivacionais. Os higiénicos referem-se ao
condicionamento, decorrente de incentivos externos, ou seja, o contexto do cargo, e os fatores
motivacionais referem-se a motivag@o real, decorrentes de incentivos internos, ou seja, o
conteudo do cargo. Assim sendo, as organizagGes devem satisfazer os fatores de higiene,
como forma de evitar a insatisfa¢@o e, gradualmente, possibilitar aos individuos o alcance dos
fatores motivacionais. |

Deve-se entender que as pessoas possuem motivos diferentes. Para a organizagdo cabe
a tarefa de coordenar as diferentes pessoas, com diferentes motivos, no intuito de alcangar
seus objetivos. Fazer com que, de uma forma ou outra, o trabalho faga sentido, pois a
existéncia de sentido, com certeza, ira motivar os funcionarios. De outra forma a organizagdo
ndo podera contar com o esfor¢o desejado de seus funcionarios com vistas a atingir seu
objetivo organizacional.

Nessa pesquisa, as teorias serviram de um modo geral como base para o conhecimento
da motivagdo dos oficiais do Exército Brasileiro. Mas, a motivagdo € um processo amplo e
que ndo pode ser realizado a curto prazo, pois envolve varios fatores. Existe também um
objetivo no trabalho que € o de levantar questionamentos para o aprofundamento do estudo

em questdo nas organizagdes militares.
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3. METODOLOGIA

A partir do problema proposto na introdugdo ¢ necessario descrever o tipo de pesquisa
que foi utilizada. Primeiramente deve-se procurar conceituar pesquisa, que para Cervo e
Bervian (1996, p.44), ¢ "uma atividade voltada para a solugdo de problemas, através do
emprego de processos cientificos." Ja para Andrade (1993, p.95), pesquisa € "o conjunto de
procedimentos sistematicos, baseado no raciocinio logico, que tem por objetivo encontrar
solugdes para problemas propostos, mediante a utilizagdo de métodos cientificos."

A partir do momento em que o homem comegou a interrogar-se sobre os diversos fatos
externos que ocorriam no mundo, surgiu a necessidade criar um modelo para que o
pesquisador utiliza-se como base para abordar uma pesquisa cientifica. Assim surgiu a
metodologia, que, segundo Andrade (1993, p.103), "é o conjunto de métodos ou caminhos
que s@o percorridos na busca do conhecimento."

O estudo apresenta um carater exploratorio, pois o objetivo deste tipo de estudo é o de
familiarizar o pesquisador com o fendmeno investigado e auxilid-lo na compreensio do
mesmo. A metodologia utilizada nesta pesquisa foi do tipo descritiva, pois para Gil (1994,
p.45), "as pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis... S3o
incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e
crengas de uma populagdo." Para Andrade (1993, p.98), "nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador

interfira neles."

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base no problema de pesquisa apresentado neste trabalho e no referencial teérico
empirico consultado, as perguntas que nortearam a pesquisa foram as seguintes:
a) Quais sdo os fatores motivacionais dos oficiais subalternos da 6 Brigada de
Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢do de Santa Maria?
b) Pode-se encontrar associagdo no comportamento dos oficiais em estudo com as
teorias motivacionais estudadas?
¢) Qual a valorizagdo dos fatores motivacionais atribuidos pelos oficiais subalternos

da 6.* Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢@o de Santa Maria?
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d) Qual o grau de satisfag@o no trabalho dos oficiais subalternos em estudo?

e) Existe associa¢do entre a valorizagdo dos fatores motivacionais e as variaveis
atributos dos militares em estudo (tipo de unidade, faixa etéria, tempo de servigo,
formag@o, estado civil, ter filhos, estudar em colégio militar, pai ser militar e o
posto do pai)?

f) Existe associagdo entre a satisfagdo no trabalho e as variaveis atributos dos
militares em estudo (tipo de unidade, faixa etaria, tempo de servico, formagdo,

estado civil, ter filhos, estudar em colégio militar, pai ser militar e o posto do pai)?

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Populagio

O Exército Brasileiro na sua totalidade € composto por um elevado contingente de
oficiais subalternos, assim sendo, a populagido para o estudo desta pesquisa foi constituida
de 88 oficiais subalternos integrantes da 6" Brigada de Infantaria Blindada de Santa Maria e
Hospital da Guarni¢do de Santa Maria (HguSM). Para tanto, todos os oficiais subalternos

integrantes das entidades em estudo foram pesquisados, ou seja, foi realizado um censo.

3.2.2 Delineamento e perspectiva da pesquisa

O método de investigagdo que delineou esta pesquisa foi o estudo de caso, que
segundo Cervo e Bervian (1996, p.50), "€ a pesquisa sobre um determinado individuo,
familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos variados de sua vida." Este método
permite tratar o problema com maior profundidade (verticalidade) além de possibilitar maior
integracdo dos dados.

Na perspectiva da pesquisa deve-se levar em conta o periodo em que sera realizado o
estudo em questdo. Quando se pretende analisar os fatores motivacionais em um uUnico
periodo, sem levar em conta suas alteragdes no tempo, diz-se que a perspectiva da pesquisa é

sincronica. Como esta pesquisa visou a analisar os fatores motivacionais dos oficiais
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subalternos em um tnico periodo e ndo verificando suas alteragdes no tempo, sua perspectiva

€ sincronica.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

3.3.1 Tipos de dados

Nesta pesquisa foram utilizados dados primarios, os quais foram obtidos através de
questionarios aplicados junto aos oficiais subalternos participantes da pesquisa. Os dados
secundarios tais como niamero de oficiais, unidades militares, organogramas entre outros
foram obtidos junto a 6.* Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarnigdo de Santa

Maria, local onde se realizou a pesquisa.

3.3.2 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados segundo Cervo e Bervian (1996, p.134), "envolve diversos passos,
como a determinagdo da populagdo a ser estudada, a elaboragdo do instrumento de coleta, a
programagao da coleta e também os dados e a propria coleta."”

Na busca de verificar quais sd3o os fatores motivacionais no trabalho dos
oficiais subalternos da 6 Brigada de Infantaria Blindada de Santa Maria e Hospital da
Guarnigdo de Santa Maria, elaborou-se um questionario baseado nas teorias motivacionais.
Pois para Gil (1994, p.124), "o questionario constitui hoje uma da mais importantes
técnicas disponiveis para a obten¢do de dados nas pesquisas sociais." O mesmo autor define
questionario como "a técnica da investigagdo composta por um nimero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes
vivenciadas ente outros."

A elaboragdio do questionario foi realizada através da adapta¢do do questionario
utilizado por Bergamini (1983) em sua tese de doutorado sobre motivagdo e perfil
motivacional brasileiro. O questionario utilizou, em sua maior parte, a escala social de Likert,

pois para Gil (1994, p.134)), "escalas sociais sdo instrumentos construidos com o objetivo de
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medir a intensidade das opinides e atitudes da maneira mais objetiva possivel.". Isso
possibilita, segundo o referido autor, um estudo de opinides e atitudes de forma precisa e
mensuravel.

O questionério ( Anexo 1) foi composto de trés partes. A primeira parte foi composta
de 40 afirmativas sobre os seguintes fatores motivacionais: possibilidade de auto-realizacgio,
conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e Organizagdes militares,
reconhecimento profissional, comando e lideranga competente, possibilidade de progresso na
carreira, soldo e remunerag@o militar, natureza do trabalho, tarefa ou missdo, relacionamento
geral e assumir responsabilidades, seguranga e estabilidade na carreira militar. Cada fator
motivacional possuia 4 afirmativas distribuidas no interior do questionario. Para cada

afirmativa sobre um determinado fator o oficial assinalava:

1. Discordo fortemente;
2. Discordo;

3. Indiferente;

4. Concordo;

5. Concordo fortemente.

A segunda parte do questionario foi composta de uma tinica questdo sobre a satisfagdo
no trabalho onde o entrevistado assinalava.

1. Nenhuma satisfagio;
Pequena satisfagdo;
Meédia satisfagio;

Grande satisfag@o;

“noA W

Satisfagdo muito grande.

A terceira e ultima parte foi constituida de dados individuais dos oficiais subalternos
em estudo (Faixa etaria, tempo de servigo, posto, quadro ou arma, estado civil, possui filhos,
pai é militar, posto do pai e se estudou em colégio militar).

Posteriormente, os dados obtidos através do questionario, foram langados no
computador, o qual estava munido do software chamado statistica. Assim sendo, o método
de procedimento utilizado nesta pesquisa foi o método estatistico. Para Gil (1994, p.36), "este
método fundamenta-se na aplicagdo da teoria estatistica da probabilidade e constitui

importante auxilio para a investigagdo em ciéncias sociais....conhecimentos obtidos em
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alguns setores da psicologia e da economia devem-se fundamentalmente a utilizagdo do
método estatistico.”
Cervo e Bervian (1996, p. 140) fazem colocagdes sobre a utilizagdo da estatistica em

pesquisas sociais:

Outrora a estatistica estava confinada na area das ciéncias exatas. Raramente
atraia o interesse de pesquisadores de outras areas, como as ciéncias
humanas ou bioldgicas. Atualmente é considerada um dos mais uteis
instrumentos de trabalho em todos os campos da investigagdo. E, no
momento em que a computagao eletronica esta ao alcance dos pesquisadores
universitarios, a estatistica atinge um grau de sofisticagdo do mais elevado
padrao.

De acordo com o proposto, dessa forma foram gerados os dados finais para analise e

interpretagdo do estudo.

3.3.3 Técnicas de analise e interpretacio de dados

De posse dos dados o proximo passo € a analise e interpretagdo dos mesmos. Sobre

este aspecto Gil (1994, p.166), coloca:

Estes dois processos, apesar de conceitualmente distintos, aparecem sempre
estreitamente relacionados. A analise tem como objetivo organizar e
sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas
ao problema proposto para investigagdo. Ja a interpretagio tem como
objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito
mediante sua ligagdo a outros acontecimentos anteriormente obtidos.

Na técnica de analise de dados referentes a pesquisa em estudo, foram utilizados os
seguintes instrumentos:

. Tabulagdo eletronica dos dados

. Tabelas de distribui¢@o da freqiiéncia;

. Teste de confiabilidade do instrumento de coleta de dados;

. Analise fatorial das variaveis;

. Analise de correspondéncia multipla;

. Associagdo de variaveis;

. Graficos e histogramas;

. Analise de variancia,
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. Analise das médias e medianas.

Na interpretagdo dos dados, ndo existem padrdes a serem seguidos mas sim
recomendagdes sobre os cuidados que devem ser tomados. Na referente pesquisa foi
verificada a relagdo entre os dados empiricos e as teorias estudadas para chegar as
consideragOes finais. Goode e Hatt (apud Gil, 1994), enfatizam a importancia da teoria para o
estabelecimento de generalizagdes empiricas e sistemas de relagdes e proposi¢des. Minayo et
al. (1996, p.19), também destaca a teoria como "um conhecimento que nos servimos no
processo de investigagdo como um sistema organizado de proposi¢des, que orientam a

obteng@o de dados e a analise dos mesmos, e de conceitos, que veiculam seu sentido."
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4. 0 EXERCITO BRASILEIRO

4.1 EVOLUCAO HISTORICA

Ao explorar e estudar as origens do Exército Brasileiro, é necessario que se reporte a
histéria do Brasil. O descobrimento do Brasil ocorreu em 1500, entretanto o processo de
colonizagdo da colénia pelos portugueses iniciou-se realmente trinta anos apos. Devido as
riquezas aqui encontradas também surgiu a necessidade de defender a coldnia, assumindo
assim, a defesa, um carater prioritario. ‘

De acordo com o Centro de Comunicagio Social do Exército (2000), foi com Martim
Afonso de Souza, em 1531, que se da o inicio da organizagdo militar e politica da coldnia.
Assim, militares profissionais, indios € escravos estavam envolvidos na defesa. Como forma
de garantir a posse da terra, Portugal divide o Brasil-Col6ﬁia_ em 15 capitanias hereditarias, as
quais eram comandadas por seus donatarios, que se apelidavam capitdes e governadores. Do
ponto de vista militar, muitas delas obrigavam os seus moradores a prestarem o servigo de
guerra, em caso de necessidade. Esse dever constitui o germe das instituigdes militares do
Brasil que se vai desenvolver depois, no decorrer do tempo, com a aplicagdo das leis militares
portuguesas ao nosso pais. ’

Varias foram as tentativas de outros paises de ocuparvesta nova terra. Primeiramente
foram os franceses, os quais foram repelidos por Portugal com a ajuda de indigenas, surgia
assim o sentimento de defesa da colonia. Mas o principal desafio e marco para a histéria do
Exército Brasileiro foi a invasdo dos holandeses, iniciada em 1624. A defesa do territdrio
invadido comega com a insurrei¢do pernambucana, visando resgatar a soberania da gente da
terra, dirigida pelo Sargento-Mor Antdnio Dias Cardoso. Tropas de negros e indios juntam-se
as dos luso-brasileiros para combater o exército holandés. '

O combate decisivo trava-se nos arredores de Recife, na regido de Guararapes, a qual
ficou como a memoravel “Batalha de Guararapes”. Os holandeses foram derrotados
totalmente em 1654. Apds toda essa epopéia ndo havia apenas homens reunidos em torno de
um simples ideal de libertagdo, mas sim, as bases do Exército Nacional de uma Pitria que ver-
se-ia confirmada a 7 de setembro de 1822, com a independéncia do Brasil.

Na busca de limitagdes de fronteiras e conquista de territorios, muitas foram as agdes
militares empreendidas. Com a ocupagdo da terra, surgia a necessidade de defendé-la, assim

formavam-se nicleos militares e, em torno deles, surgiam as povoagdes, congregando povo e
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soldado num s6 ideal. Com a fundacgio da Colonia do Sacramentob em 1680, materializou-se o
interesse portugués ao procurar ancorar sua coldnia em limites naturais, ao sul.

Com a vinda da familia real portuguesa para o Brasil em 1808, forma-sé uma estrutura
administrativa para viabilizar o funcionamento do governo portugués no Brasil. No campo
militar, o fato mais importante foi a criagio de uma escola para formagdo de oficiais, a
Academia Real Militar, precursora da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN). Por
outro lado, um sentimento latente de liberdade comega a surgir nos habitantes do Brasil, o
sentimento nativista. Varios foram os movimentos voltados para a independéncia do Brasil. O
sonho de liberdade comegou a torna-se real apds o retorno de D. Jodo VI a Portugal, que
deixaram seu filho D. Pedro I como regente. Apds exaustivas pressdes o proprio D. Pedro 1
proclama a independéncia do Brasil em 7 de setembro de 1822.

Apoés os acontecimentos citados anteriormente, varias foram as batalhas entre Brasil,
Argentina, Uruguai e Paraguai. Nos embates dos pampas e outros tantos, muitos foram os
militares que se destacaram como por exemplo: O Marechal Luis Alves de Lima e Silva o
Duque de Caxias, hoje patrono do Exército Brasileiro, o Marechal Emilio Luis Mallet, o
Marechal Manoel Luis Osério, o Brigadeiro Antonio de Sampaio, o Tenente Coronel Jodo
Carlos de Villagran Cabrita, General Jodo Severiano da Fonseca e o Tenente Antdnio Jodo
Ribeiro, entre outros. Esses gloriosos militares, devido aos seus feitos herdicos nos campos de
batalha, sdo hoje patronos das armas e servigos do Exército Brasileiro, servindo de paradigma
as novas geragoes. v

Quando da passagem do Brasil de império para republica, novamente o Exército
assumiu a responsabilidade pela articﬁlaqio e pela eclosio do movimento, com o Marechal
Deodoro da Fonseca que, em 1889 proclamou a Republica Brasileira, assumindo a chefia
do governo provisorio. Com a Republica proclamada por iniciativa dos militares, o povo
brasiléiro teria condi¢des de influir na vida nacional. Na consolidagdo da republica,
novamente o Exército faz-se presente abafando insurrei¢Ges em diversos estados brasileiros, e
‘assim consolidada a Repuablica, o Brasil segue célebre em diregdo ao seu destino.

Em 1896 cria-se o Estado-Maior do Exército. Em 1911 extingue-se a Guarda
Nacional, legando ao Exército a condi¢do de unico responsavel pela ordem interna. Durante
este periodo vérios militares s3o enviados para realizar estagios no exército alemdo. Com a
eclosdo da primeira guerra mundial introduz-se no Brasil o servigo militar obrigatério. Em
1920 uma missdo militar francesa chega ao Brasil com o intuito de elevar o padrido

profissional dos militares e da institui¢o.
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Em 1922 eclode o movimento tenentista , desencadeado por jovens oficiais
inconformados com a utilizagdo do Exército como massa de manobra dos velhos politicos da
“Republica do Café¢ com Leite” como também as falcatruas eleitorais. O episodio dos
“Dezoito do Forte” eterniza 0 movimento tenentista brasileiro.

Em 1939 explode a segunda guerra mundial, com a invasdo da Pol6nia pelos alemes.
Apo6s o afundamento de navios brasileiros na costa atldntica, o Brasil decide participar do
conflito, e enviou para a Italia a Forga EXpedicionéria Brasileira (FEB). Na Italia, a FEB
cobriu-se de gloria, ao combater tropas aguerridas e bem treinadas. Nos campos de batalha da
Italia, verificou-se o valor do soldado brasileiro, as glérias colhidas na campanha estdo
gravadas na historia militar brasileira. Em 1964, novamente o Exército coloca-se ao lado dos
interesses do povo brasileiro, o movimento culminou com a derrubada do governo da época, e
os militares assumiram os designios da nag&o.

O Exército Brasileiro, em face da sua credibilidade junto a comunidade internacional,
tem sido convocado, em diversas oportunidades, para participar de missdes de paz em
diferentes nagdes do mundo. O soldado brasileiro, devido ao seu excelente desempenho em
missdes de pacificagdo, tem angariado o respeito e a admiragdo internacional.

O Exército Brasileiro, apesar das dificuldades financeiras, procura estar em condigdes

-de cumprir, da melhor maneira possivel sua missdo. A principal preocupagdo reside na
preparagdo, para respaldar as decisdes do Pais, grande poténcia emergente, respeitada nos
contextos mundiais. Assim, a forga terrestre procura evoluir sob o ponto de vista operacional,
para fazer frente as exigéncias da guerra moderna. O éxito desta empreitada deve-se
principalmente a capacitagdio € a motivagdo de seus recursos humanos, recrutados,

indistintamente, no seto do povo e com este identificados.

4.2 MISSOES DO EXERCITO BRASILEIRO

A missdo do Exército Brasileiro, de acordo com o Centro de Comunicagdo Social do
Exército (1997), fundamenta-se em suas tradigdes e vocagdes, definidas e consolidadas ao
longo do processo histérico-cultural da Nagdo. Tradigdes de bravura, sacrificio,
desprendimento e participag@o para conquistar e garantir a soberania, a unidade e a integragdo

nacional e a paz social.
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Tradigdes de culto e respeito a patria, aos seus simbolos, aos chefes militares do
passado, aos herdis nacionais € aos momentos historicos da formag3o, emancipagdo e
afirmacdo da Nagdo brasileira.

Vocagdo democratica, decorrente da solida formagdo, com base nos ideais de liberdade
e de dignidade da pessoa humana e repulsa aos extremismo, as ideologias e aos regimes
autocraticos de quaisquer origens ou matizes. A vocagdo democratica do Exército é reforgada,
por seus membros representarem um todo homogéneo, sem se constituir em casta militar. E
composta por brasileiros oriundos de diferentes etnias, classes sociais e credos religiosos, pela
igualdade de oportunidades de acesso a carreira militar e por sua fidelidade ao compromisso
permanente com a liberdade e com a democracia.

Vocagdo de solidariedade, manifestada sobretudo na assisténcia as populagdes mais
carentes, em especial aquelas situadas nas regides mais longinquas do territério nacional, bem
como em situagdes de calamidade publica.

Vocagdo para sensibilizar-se e sintonizar-se com as mais legitimas aspiragdes
nacionais, mantendo-se imune e desvinculado da influéncia de qualquer organizagio politico-
partidaria. Por se colocar acima de eventuais disputas entre grupos sociais, econdémicos ou
politicos, caracteriza-se por uma trajetoria de atuagdo orientada por sua destinagdo
constitucional € comprometida somente com os interesses € com as aspiragdes vitais da
sociedade brasileira. Vocagdo de respeito, amizade, solidariedade e cooperagio com as

demais Forgas Armadas e com as de outros paises.

4.3 ORGAOS DE FORMACAO DE OFICIAIS DO EXERCITO BRASILEIRO

Diversos sdo os 6rgdo de formagdo dos militares do Exército. Cabe aqui ressaltar, os
orgdos de formagdo de seus oficiais de carreira, os quais s3o: Academia Militar das Agulhas
Negras (AMAN), Escola de Saide do Exército, Escola de Administragio do Exército € o
Instituto Militar de Engenharia (IME). Os oficiais temporarios do Exército Brasileiro sdo
formados pelos Centros de Preparagio de Oficiais da Reserva (CPOR) ou Nucleos de
Preparagio de Oficiais da Reserva (NPOR), como pode ser observado na figura 7.

O ensino ministrado nesses Orgdos embasa-se no compromisso com a realidade
geografica, social e econdmica do Brasil, na proje¢io de um futuro glorioso para a Nagio e,
principalmente, na necessidade de preparar os chefes de um Exército vocacionado para

preservar o vultuoso patrimonio nacional. Para estes 6rgdos convergem anualmente jovens de
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todas as regides do Pais, de diferentes condigbes sociais e de diversas religides, matizados
com a pluralidade racial que caracteriza o povo brasileiro. A identifica-los, pairam o amor a
Patria, o ideal de bem servi-la e a disposi¢do de oferecer-lhe, se preciso for, o sacrificio da

propria vida para defendé-la.

Figura 7. Orggios de formagio dos oficiais do Exército Brasileiro.

ORGAOS DE FORMACAO DOS OFICIAIS
DO EXERCITO BRASILEIRO

4.4 ESTRUTURA DO EXERCITO BRASILEIRO

Atualmente o Exército Brasileiro esta subordinado ao Ministério da Defesa e encontra-
se configurado de forma sistémica em sete comandos militares de area. Esses comandos sdo
constituidos de divisdes de exército, brigadas e diversas organizagdes militares das diversas
naturezas e, para fins de apoio logistico e defesa territorial, sdo divididos em regides militares.
O exposto pode ser melhor visualizado na figura 8.

Os comandos militares sd3o responsaveis pelo planejamento, preparo e emprego das
tropas em sua area. As regides militares coordenam as atividades logisticas de suprimento,
manuten¢do, transporte, saiide e pessoal, além de participarem do sistema do Servigo Militar e
de realizarem obras nos quartéis, em sua area de jurisdicdo. A todos eles competem
responsabilidades operacionais, administrativas e territoriais, devendo, quando acionados,
responder a todos os desafios decorrentes da missdo atribuida ao Exército pela Constituigdo.

Os comandos militares de area sdo formados pelas regides militares e pelas divisdes de
exército. As divisdes de exército sdo formadas por artilharias divisionarias e brigadas as quais
sdo formadas por unidades militares a ela subordinadas. Assim, a brigada é a grande unidade
basica de combinagdo de armas e servigos, integrada por unidades de combate, de apoio ao

combate e de apoio logistico, com capacidade de atuar independentemente e de durar na agio.
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A brigada € uma organizagdo ao mesmo tempo tatica e logistica. Elementos adicionais
de apoio ao combate e de logistica podem-lhe ser dados em refor¢o, dependendo de sua
missdo e condi¢des de emprego. A brigada pode ser enquadrada por uma divisdo de exército
ou por outro grande comando superior. As brigadas de infantaria podem ser motorizadas,
blindadas, de selva, para-quedista e leve (aeromovel). A brigada de infantaria é a brigada

tipica existente no Exército Brasileiro.

Figura 8. Estrutura do Exército Brasileiro.
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4.5 HISTORICO DA 6.* BRIGADA DE INFANTARIA BLINDADA E HOSPITAL DA
GUARNICAO DE SANTA MARIA

A pesquisa se desenvolvera no ambito da 6.* Brigada de Infantaria Blindada e Hospital
da Guarnigdo de Santa Maria (HguSM), todos com sede em Santa Maria-RS.

A 6. Brigada de Infantaria Blindada, foi denominada historicamente em 1992 de
“BRIGADA NIEDERAUER”, em exaltagdo ao Cel. Jodo Niederauer Sobrinho, figura de
relevo de Santa Maria no século passado e guerreiro de notaveis feitos na Guerra do Paraguai.
Foi ferido mortalmente na Batalha do Avai, travada em dezembro de 1868.

A 6. Brigada de Infantaria Blindada — Brigada Niederauer, esta subordinada a 3.
Divisdo de Exército, todas com sede na cidade de Santa Maria, no estado do Rio Grande do
Sul. Estas institui¢gdes fazem parte do Comando Militar do Sul (CMS) com sede em Porto
Alegre.

A 6. Brigada de Infantaria Blindada (6.” Bda Inf Bld) surgiu em 01 de janeiro de 1972
por transformag:io da Infantaria Divisionérié da 6. Divis@o de Infantaria, e dessa data até
1988 ficou instalada nas dependéncias do antigo Quartel General (QG) da Artilharia
Divisionaria 3 (AD3), contiguo ao Regimento Mallet, na cidade de Santa Maria. Em 1988,
suas instalagdes sdo transferidas para o prédio onde estava, até entdo, o 7.° Batalhio de

Infantaria Blindado (7.° BIB), na Av. Borges de Medeiros, também em Santa Maria.

Figura 9. Organograma da 6.” Brigada de Infantaria Blindada.
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Embora de criagdo recente, muitas das unidades que a integram possuem honrosas
tradi¢des historicas, sendo inclusive pontos de visitagdo aos turistas que vém a Santa Maria.

Atualmente a 6.” Brigada € formada pelas seguintes Organizag¢des Militares (OM): 3.° Grupo



de Artilharia de Campanha Auto Propulsado (GAC AP), 7.° Batalhdo de Infantaria Blindado
(BIB), 29.° Batalhdo de Infantaria Blindado, 4.° Regimento de Carros de Combate (RCC), 4.°
Batalhdo Logistico (B Log), Comando da 6. Bda Inf Bld, Companhia Coma‘ndo da 6. Bda
Inf Bld, 6.° Esquadrido de Cavalaria Mecanizado (Esq Cmec), 6.* Bateria de Artilharia Anti-
aérea (Bia AAAe), 6. Companhia de Engenharia de Combate blindada (Cia EComb BId), 3.°
Companhia de Comunicagdes Blindada (Cia Com BId) e o 26.° Pelotdo de Policia do
Exército (Pel PE). Dessas unidades apenas o 4.° RCC nio se situa em Santa Maria, mas em
Rosario do Sul.

O servigo de saude, além de uma estrutura para emprego em campanha, possui
organizagdes hospitalares nas principais guarni¢des militares em territorio nacional, para
proporcionar tratamentos de longo prazo, afastados dos possiveis e provaveis Teatros de
Operagdes. Tem-se, assim, o Hospital Central do Exército, no Rio de Janeiro, onze hospitais
gerais € quinze hospitais de guarnigdo, que realizam a recuperagdo e a convalescenga dos
enfermos. Integram ainda esse sistema cinco policlinicas, o Instituto de Biologia do Exército,
a Odontoclinica Central do Exército, o Laboratorio Quimico e Farmacéutico do Exército, o
Centro de Reabilitagdo de Itatiaia e dezenove posto médicos.

Em tempo de paz, essas organizagdes oferecem apoio de saude a seus dependentes. O
pagamento desse tratamento € financiado, em parte, pelo Fundo de Saide do Exército,
formado por contribuigdo mensal, obrigatéria para o militar da ativa e voluntaria para os
inativos e pensionistas. Os jovens que prestam o servigo militar inicial sdo atendidos
gratuitamente nessas mesmas organizagdes, direito também assegurado ao militar
profissional, quando acidentado em servigo.

O Hospital da Guarni¢io de Santa Maria (HguSM) foi criado pelo Dec. 13653 em 11
de junho de 1919, com recursos materiais da Enfermaria Militar da Guarni¢io de Santa Maria,
na atual instalagdo do QG da 6.? Brigada de Infantaria Blindada. Sua denéminaq:ﬁo entdo era a
de Hospital Militar de 3.* Classe, mudada em 1953 para Hospital da Guarni¢io de Santa
Maria. O HguSM esta subordinado diretamente a 3. Regido Militar, com sede em Porto
Alegre, e tem por missdo prestar assisténcia a saide dos militares ativos e inativos e seus
dependentes.

Devido ao elevado contigente militar existente na cidade de Santa Maria, hoje a
guarni¢io desta cidade corresponde ao segundo maior efetivo de militares do Brasil. A 6.2
Brigada de Infantaria Blindada possui um elevado nivel de instru¢do militar, servindo como

ponto de referéncia dentro do Exército Brasileiro.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

A partir da tabulagdo estatistica dos dados da pesquisa, realizada através do software
STATISTICA, apresentam-se a andlise e interpretagio dos dados da pescjuisa realizada com
os oficiais subalternos do Exército Brasileiro, no dmbito da 6. Brigada de Infantaria Blindada
e do Hospital da Guarnigdo de Santa Maria.

Inicialmente, descrever-se-do as informagdes referentes aos dados pessoais obtidos da
terceira parte do instrumento de coleta de dados do censo de 88 oficiais subalternos. Na
segunda parte, abordar-se-3o a confiabilidade e validade do instrumento de coleta de dados,
perfil dos oficiais subalternos pesquisados, segundo o grau de valorizagio dos fatores
motivacionais, analise fatorial das variaveis na escala de valorizagdo, analise de
correspondéncia multipla, analise de associagdo das variaveis e, por ltimo, o estado de

satisfagio dos oficiais subalternos no trabalho.

5.1 PERFIL DOS OFICIAIS SUBALTERNOS QUANTO AOS SEUS DADOS PESSOAIS

As figuras de 10 a 19 mostram o perfil dos dados pessoais dos oficiais subalternos,
extraidos de um censo de 88 oficiais através das respostas obtidas na terceira parte do

questionario.

Figura 10. Distribuigdo da freqiiéncia do posto dos oficiais subalternos em estudo.
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Na figura 10 visualiza-se a distribui¢do dos oficiais subalternos quanto ao seu posto.
Verifica-se que dos 88 oficiais entrevistados, 51 (58%) sdo primeiros-tenentes e apenas 16

(18,2%) s@o aspirantes a oficial.
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Figura 11. Distribuig¢@o da freqii€ncia quanto a idade dos oficiais subalternos em estudo.

Nota-se, na figura 11, que 47 (53,4%) dos oficiais estdo na idade entre 20 a 25 anos, e
15 (17%) com mais de 35 anos. Existe um nimero expressivo de oficiais com idade entre 20 a

25 anos e um numero relativamente pequeno de oficiais com mais de 35 anos de idade.

Figura 12. Distribuigdo da freqiiéncia quanto ao estado civi
estudo.

A figura 12 demonstra que 42 (47,7%) oficiais subalternos sdo casados ou vivem

maritalmente e 46 (52,3%) oficiais sdo solteiros.
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Figura 14. Distribui¢io da freqiiéncia quanto ao tempo de servigo dos oficiais subalternos em
estudo. :

A figura 14 demonstra que 53 (60,2%) situam-se na faixa de 6 a 11 anos de servigo e

apenas 13 (14,25%) estio com mais de 11 anos de servico.
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Figura 15. Distribui¢io da freqiiéncia quanto a formagio dos oficiais subalternos em estudo.

Observa-se, na figura 15, que na distribuigdo de freqiiéncia quanto a origem de
formag@o dos oficiais entrevistados, sua grande maioria 59 (67%) sdo oriundos da AMAN, 16
(18,2%) sdo da area de saude formados pela Escola de Saude do Exército, e apenas 13

(14,8%) possuem origem de praga (QAO).

Figura 16. DistriB
estudo.

Na figura 16 verifica-se que dos oficiais subalternos entrevistados, 52 (59,1%)

afirmaram que o pai ndo é militar, enquanto 36 (40,9%) afirmaram o pai ser militar.
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Figura 17. Distribuigdo da freqiiéncia quanto ao posto do pai dos oficiais subalternos em
estudo.

A figura 17 demonstra que dos 36 oficiais subalternos que afirmaram ter o pai militar,
a grande maioria, 29 (80,6%), responderam que o posto do pai situa-se entre praga e oficial
capitdo.
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A figura 18 demonstra que dos 88 oficiais subalternos entrevistados, 61 (69,3%) ndo

estudaram em colégio militar.
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Figura 19. Distribuigdo da freqti€ncia quanto ao tipo de organizagdo militar em que trabalham
os oficiais subalternos em estudo.

A figura 19 mostra o tipo de organizagdo militar em que estdo distribuidos os oficiais
subalternos. Constata-se que 61 (69,3%) estdo nos quartéis, 14 (15,9%) prestam servigo no
Hospital e 13 (14,8%) oficiais subalternos em subunidades (Companhias, baterias e

esquadrdes).

5.2 CONFIABILIDADE E VALIDADE DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Em uma pesquisa que utiliza um questionario para coleta de dados, é necessario que se
verifique estatisticamente a confiabilidade do instrumento de coleta de dados, ou seja, a
fidedignidade dos dados. Pasquali (1997, p.127), coloca que “ a analise de precisio de um
instrumento psicologico quer mostrar precisamente o quanto ele se afasta do ideal da
correlagdo 1, determinando um coeficiente que, quanto mais proximo de 1 menor sera o erro
cometido na utilizagdo do teste.”

Nesta pesquisa utilizou-se o coeficiente o de Cronbach para avaliar a fidedignidade
dos dados coletados, utilizando as 40 afirmativas constantes na primeira parte do questionario
de fatores motivacionais (Anexo 1). Assim, quanto mais proximo de 1 for o coeficiente o de

Cronbach, maior a fidedignidade dos dados.
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Tabela 1. Teste de analise de consisténcia interna dos itens do questionario segundo o
coeficiente o de Cronbach.

Questoes Média Desvio Padrao Correlagao Coeficiente Alfa
Q1 159,39 14,87 0,27 0,86
Q2 159,14 14,93 0,27 0,86
Q3 159,27 14,85 0,35 0,85
Q4 159,22 14,76 0,31 0,85
Q5 161,04 14,56 . 0,36 0,85
Q6 160,31 14,59 0,37 0,85
Q7 161,12 14,96 0,06 0,86
Q8 158,98 15,02 0,11 0,86
Q9 159,48 14,67 0,45 0,85
Q10 160,11 14 47 0,51 0,85
Q11 159,45 14,77 0,32 0,85
Q12 159,63 14,78 0,37 ) 0,85°
Q13 159,37 14,75 0,32 0,85
Q14 159,23 14,91 0,21 0,86
Q15 159,54 14,65 0,465 0,85
Q16 159,79 14,72 0,29 0,86
Q17 159,67 14,99 0,07 0,86
Q18 160,34 14,58 0,38 0,85
Q19 159,34 14,75 0,44 0,85
Q20 160,61 14,45 0,45 0,85
Q21 159,21 14,87 0,36 0,85
Q22 159,26 14,84 0,33 : 0,85
Q23 159,44 - 14,59 0,54 0,85
Q24 159,25 14,91 0,23 0,86
Q25 160,22 14,28 0,65 0,85
Q26 160,06 14,57 0,41 0,85
Q27 159,14 14,84 0,41 0,85
Q28 159,11 14,99 0,16 0,86
Q29 159,61 14,71 0,41 0,85
Q30 159,51 14,71 0,38 0,85
Q31 159,27 14,85 0,45 0,85
Q32 159,48 14,89 0,27 0,86
Q33 160,39 14,51 0,51 0,85
Q34 160,64 14,66 0,26 0,86
Q35 159,98 14,63 0,38 0,85
Q36 160,89 14 45 0,46 0,85
Q37 160,38 14,61 0,35 0,85
Q38 159,11 14,79 0,44 0,85
Q39 159,75 14,83 0,25 : 0,86
Q40 159,89 14,71 0,41 0,85

Obs. Todos os valores referem-se a primeira parte do questionario de fatores motivacionais.

O coeficiente o de Cronbach foi de 0,86 para o instrumento de coleta de dados nesta
pesquisa. Como o resultado do coeficiente se aproxima de 1, de acordo com Pasquali (1997),
pode-se afirmar que o teste possui um coeficiente de precisdo significativo. Assim sendo, em

vista do indice obtido, o teste possui confiabilidade por consisténcia interna.
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5.3 PERFIL DOS OFICIAIS SUBALTERNOS PESQUISADOS, SEGUNDO O GRAU DE
VALORIZAGAO DOS FATORES MOTIVACIONAIS

Este item refere-se a apresentagdo e analise dos dados envolvendo a primeira parte do
questionario. Esta etapa ¢ composta de afirmativas sobre os fatores motivacionais no trabalho
dos oficiais subalternos. O objetivo proposto é o de identificar o grau de valorizagio dos
fatores motivacionais no trabalho dos oficiais subalternos da 6. Brigada de Infantaria
Blindada e do Hospital da Guarnigdo de Santa Maria — RS:

O questionario foi composto de 40 afirmativas sobre os 10 fatores motivacionais em
estudo. Cada um dos fatores em estudo possuia 4 afirmativas distribuidas dentro da primeira
parte do questionario. Apds o inicio dos estudos, verificou-se que o grau de valorizagdo dos
fatores situava-se geralmente, dentro da escala de Likert, entre os valores de 3 a 5, ou seja, de
baixa para alta concordancia com relagdo a afirmativa colocada.

Na figura 20 apresenta-se a interpretagdo da escala para a anilise das médias e

medianas das respostas.
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Figura 20. Interpreta¢do das respostas através da escala tipo Likert.

Apos a andlise da média e mediana de cada fator motivacional, dividiu-se o fator em
dois grupos: o grupo 1 sdo os que menos valorizam o fator em estudo, € o grupo 2, os que
mais valorizam o fator motivacional analisado. Assim sendo, reuniram-se as quatro
afirmativas de cada fator estudado em um uUnico grupo: grupo possibilidade de auto-
realizacdo, grupo conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e da
Organizagdo Militar a qual pertence, grupo relacionamento geral, grupo assumir

responsabilidades, grupo comando e lideranga competente, grupo reconhecimento
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profissional, grupo seguranga e estabilidade na carreira, grupo natureza do trabalho, tarefa ou
missdo, grupo possibilidade de progresso na carreira € o grupo soldo e remuneragio militar.

Dessa forma, se um fator ficasse com a média em 17,1 e a mediana em 16,8, o ponto
de corte seria 16, ficando da seguinte maneira: menos de 16 seria o grupo dos que menos
valorizam o fator em estudo, e maior ou igual a 16 seria o grupo dos que mais valorizam.

A tabela 2 permite visualizar melhor as médias, desvio padrdo, minimos e maximos,
bem como a ordem de valorizagdo dos fatores motivacionais em estudo, através das respostas
fornecidas pelos oficiais subalternos da 6. Brigada de infantaria Blindada e do Hospital da

Guarnigio de Santa Maria (HGuSM).

Tabela 2. Média dos fatores motivacionais dos oficiais subalternos em estudo.

Fatores Motivacionais Média g:::gz Min, [Max.
1 - Possibilidade de Auto-realizaciio 1761 171 14 20
2 - Conhecimento das Politicas e Misses do EB e da OM. 17,42 1,77 I3 20
3 - Relacionamento Geral 17,41 1,84 12 20
4 - Assumir Responsabilidades _ 16,76 2,13 10 20
5 - Comando e Lideranga Competente ' 16,59 225 11 20
16 - Reconhecimento Profissional 1646 235 9 20
7 - Seguranga ¢ Estabilidade 14,81 2,83 6 20
8 - Natureza do Trabalho, Tarefa ou Missio 14,71 222 9 20
9 - Possibilidade de Progresso na Carreira 14,14 321 6 20
10-Soldo e Remuneragiio Militar 13,87 335 5 20

Na tabela 2 visualizam-se as médias das respostas dadas pelos oficiais subalternos,
onde se pode constatar que as médias para os fatores estudados estdo entre 13 (treze) e 17
(dezessete). Podendo ser interpretado como uma valorizagdo dos fatores motivacionais de

baixa para alta concordancia, ou seja, baixa para alta valorizagdo dos mesmos.
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Figura 21. Média dos construtos relatlvos aos fatores motivacionais dos oficiais subalternos
em estudo.

- Na figura 21, analisando-se novamente as médias das respdstas dadas pelos oficiais
. subalternos, constata-se que ha uma valorizagdo alta para a maioria dos fatores pesquisados,
exceto para as variaveis possibilidade de progresso na carreira, natureza do trabalho, tarefa ou
. missdo e o fator soldo e remuneragio militar que se encontram numa zona de baixa

valorizag3o.

5.4 ANALISE FATORIAL DAS VARIAVEIS NA ESCALA DE VALORIZAGAO

Existe uma técnica estatistica que busca demonstrar as intercorrelagdes e covariincia
entre as variaveis, essa técnica chama-se andlise fatorial. Pasquali (1997, p.189), expde

que:

A analise fatorial compreende uma série de técnicas estatisticas que
trabalham com analises multivariadas e matrizes. Ela constitui um técnica
estatistica imprescindivel no contexto da psicometria, sobretudo para a
problematica da validagdo de instrumentos psicologicos. Esta analise tem
muito a dizer a respeito tanto da validade quanto da fidedignidade destes
instrumentos.
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A anélise fatorial foi aplicada aos grupos de fatores motivacionais originados das 40
afirmativas da primeira parte do questionario. Busca identificar agrupamentos de fatores de tal
forma que possa evidenciar caracteristicas relevantes para o diagndstico dos oficiais

subalternos pesquisados. .
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motivacionais com relagdo a valorizagdo pelos oficiais

A figura 22 expressa a distribui¢do geral de todos os grupos motivacionais em estudo
conforme a valorizagido dos oficiais subalternos, obtida da analise fatorial aplicada aos dados.
O fator estatistico 1 possui 40,8% de varidncia explicada (ou seja, 40,8% da variabilidade dos
dados ¢é explicada pelo fator estatistico 1), e o fator estatistico 2 possui 11,9%. A distribuigio
dos fatores motivacionais aponta que os oficiais subalternos possuem alguns pontos comuns
de valoriza¢do dos mesmos.

Pode-se verificar na figura 22, no quadrante superior direito, que os fatores:
possibilidade de auto-realizagio, assumir responsabilidades e reconhecimento profissional,
caminham numa mesma dire¢50. No quadrante inferior direito, verifica-se que: os fatores
motivacionais possibilidade de progresso na carreira, seguranga e estabilidade na carreira
também caminham num mesmo sentido com relagido as afirmativas fornecidas pelos oficiais

em estudo.
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Da mesma forma, no quadrante inferior esquerdo, encontramos os fatores
motivacionais: Conhecimento das politicas € missdes do Exército Brasileiro e da Organizagio
militar e o fator motivacional soldo e remuneragio dos militares, distribuidos com certa
proximidade. No quadrante superior esquerdo verifica-se uma proximidade entre os fatores
motivacionais: Comando e lideranga competente e o fator relacionamento geral. No mesmo
quadrante, mas bastante isolado dos demais fatores, o fator motivacional natureza do trabalho,

tarefa ou missdo.

5.5 ANALISE DE CORRESPONDENCIA MULTIPLA

A analise de correspondéncia multipla procura entender o fator motivacional em
estudo ou o estado de satisfagdo, com as outras variaveis atributos dos militares em estudo
(Tipo de unidade, idade, tempo de servigo, posto, formagao, estado civil, ter filhos, pai ser
militar, posto do pai e estudar em colégio militar). E uma analise entre variaveis qualitativas,
onde se pode verificar como as variaveis atributos dos militares estdo distribuidas em torno do
fator analisado.

Como ja foi explicado anferiormente, os fatores motivacionais foram agrupados em
dois grupos distintos: o grupo 1 sdo os que menos valorizam o fator em estudo; e o grupo 2,
os que mais valorizam o fator motivacional em estudo.

A figura 23 expressa a distribui¢do geral de todas as variaveis atributos dos militares
em estudo (Tipo de unidade, idade, tempo de servigo, posto, formagdo, estado civil, ter filhos,
pai ser militar, posto do pai e estudar em colégio militar), em torno do fator motivacional
grupo auto-realizagdo ( GA:1 sdo os que menos valorizam e GA:2 os que mais valorizam o
fator em estudo), conforme a valorizagdo dos oficiais subalternos, obtida da analise
correspondéncia multipla aplicada aos dados. A dimensdo 1 possui 47,5% de varidncia
explicada (ou seja, 47,5% de variabilidade), e a dimensdo 2 possui 30,4% . A distribuigdo das
variaveis atributos dos militares com relagdo a variavel grupo auto-realizagdo, demonstra 3
grupos distintos. Um grupo é formado pelos oficiais subalternos da area de saide e que
exercem suas atividades no hospital, os quais se situam na parte inferior da figura. Qutro
grupo formado pelos oficiais subalternos oriundos de praga, com idade superior a 35 anos
bem como o tempo de servigo superior a 11 anos, situados no canto superior direito da figura.

E, finalmente, o grupo formado pelos oficiais oriundos da AMAN, distribuidos no canto



esquerdo central da figura. Isso quer dizer que o grau de valorizag¢do dos fatores motivacionais

diferem de um grupo para o outro.
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Figura 23. Analise do fator motivacional grupo auto-realizagdo com os atributos dos oficiais
subalternos em estudo.

A andlise de correspondéncia multipla foi aplicada a todos os grupo de fatores
motivacionais em confronto com as variaveis atributos dos militares, verificando-se em todas
as analises uma distribui¢do semelhante a da figura 23.

Na figura 24 observa-se a distribui¢do das variaveis atributos dos militares em estudo
com a varidvel grupo satisfagio no trabatho (GSAT:1 menor satisfagio e GSAT:2 maior
satisfagdo). Novamente verifica-se a existéncia de trés grupos distintos com relagio a
satisfag@o no trabalho, idénticos a analise realizada na figura 22. Com isso pode-se dizer que a
satisfagdo no trabalho possui alguma relagio com as varidveis atributos dos oficiais
subalternos em estudo na pesquisa, ou seja, com a formagdo, posto, unidade militar em que

trabalha, entre outros.
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5.6 ANALISE DE ASSOCIACAO DAS VARIAVEIS

Neste topico pretende-se analisar se existe associagdo entre os fatores motivacionais
em estudo com as variaveis atributos dos oficiais subalternos em estudo (Tipo de unidade,
idade, tempo de servigo, posto, formagdo, estado civil, ter filhos, pai ser militar e estudar em
Colégio Militar). Serdo apresentados os resultados significativos que se encontrou no estudo.
Para tanto, foram realizados testes estatisticos para determinar a possibilidade de associagdo
entre as variavels em estudo. Assim, sera apresentado individualmente cada fator
motivacional em estudo e as associagdes encontradas com as variaveis atributos dos oficiais

subalternos em estudo.
5.6.1 Possibilidade de auto-realizagio

Tabela 3. Distribuigdo do tipo de unidade militar e a possibilidade de auto-realizagdo dos
oficiais subalternos em estudo.

Possibilidade de auto-realizacgio: valorizacio
Menor Maior Total

Tlpo de umdade

b Al UL S 0 s T SR R
n 9 52

% total
Subunidades

v Codibmirie it

- takudies 5 3 + =
% total 14,29% 85,71%

Foram realizados todos os testes estatisticos e ndo se verificou associagio entre o fator
motivacional auto-realizagdo com as variaveis atributos dos militares. Pode-se verificar na
tabela 3 que o fator possui alta valorizagdo para a maioria dos oficiais pesquisados. Assim,
estes resultados corroboram o estudo realizado anteriormente (Tabela 2), onde se verifica a
possibilidade de auto-realizagdo como o fator motivacional mais valorizado pelos oficiais

subalternos.
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5.6.2 Reconhecimento profissional

Pode-se verificar, na tabela 4, a associagdo entre idade e o fator reconhecimento
profissional. Dos oficiais que estdo com idade entre 20 e 25 anos, 27 (57,45%) sdo os que
mais valorizam o reconhecimento na profissdo, na faixa etaria de 26 a 35 anos, 20 (76,92%)
valorizam mais o reconhecimento, enquanto dos oficiais com mais de 35 anos, 12 (80%)
valorizam mais o fator reconhecimento profissional. Pode-se dizer que existe uma tendéncia
de que quanto maior a idade do oficial, maior a valorizag&o existente com relagdo ao fator

reconhecimento.

Tabela 4. Distribuigdo da idade e reconhecimento profissional dos oficiais subalternos em
estudo.

Reconhecimento profissional: valorizacio
Menor Maior Total

Faixa etéria
A,:;,q.gt {UM&; “‘" i3 P e ), .

2078 257n057

n

% Total

n

% Total
KADICSL w5 gy » R0k R s SHEFTL 0 0y 30 S8 1oL < NXid et € piin
Mais'de35 anos Rty
n )

Yorzir s ton ST e

Visualiza-se na tabela 5 a associagdo entre o tempo de servigo e o reconhecimento
profissional. Nota-se que é um fator muito valorizado por ambos os grupos em estudo, mas
existe um grupo que valoriza mais que os outros. Esse grupo é formado pelos oficiais
subalternos com mais de 11 anos de efetivo servigo no Exército Brasileiro. Dos 13 oficiais
com tempo de servigo superior a 11 anos, 12 (92,31%) valorizam mais o fator motivacional

“ reconhecimento profissional, esse grupo é formado pelos oficiais QAQ, de formagdo praga

com pode-se verificar na tabela 6.
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Tabela 5. Distribuigdo do tempo de servigo e o reconhecimento profissional dos oficiais
subalternos em estudo..

Reconhecimento profissional: valorizag¢io

Menor Maior Total
Tempo de servigo n %

Verifica-se na tabela 6 que, dos oficiais entrevistados, aqueles que passaram pela
formagdo de praga (QAO), sdo os que em maior percentual (92,31%) valorizam mais o fator

motivacional reconhecimento profissional.

Tabela 6. Distribuigdo da formag¢io e o reconhecimento profissional dos oficiais subalternos
“em estudo.

Reconhecimento profissional: valorizaciio
Menor Maior Total
Formacio : n %

5.6.3 Possibilidade de progresso na carreira

Na tabela 7 verifica-se que ha uma tendéncia dos oficiais subalternos dos quartéis e

subunidades a valorizarem menos a possibilidade de progresso na carreira. Ja nos hospitais
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ocorre 0 contrario, existe uma tendéncia dos oficiais dessa organizagdo militar a valorizarem

mais a possibilidade progresso na carreira militar.

Tabela 7. Distribui¢do do tipo de unidade e a possibilidade de progresso na carreira dos
oficiais subalternos em estudo.

Possibilidade de progresso na carreira: valorizagio
Menor Maior Total

%)T
ke

_54,29%
LK

Tabela 8. Distribuigio faixa etaria e possibilidade de progresso na carreira dos oficiais
subalternos em estudo.

Possibilidade de progresso na carreira: valorizagdo

: Menor Maior Total
Faixa etaria n %

202350088

s

A tabela 8 demonstra que dos 47 oficiais com idade até 25 anos, 36 (76,60%) nio
valorizam tanto o fator possibilidade de progresso na carreira. Os oficiais com idade entre 26
e 35 anos ficaram divididos quanto & valorizagdo do fator possibilidade de progresso. Ja dos -
15 oficiais com idade acima de 35 anos, 10 (66,67%) afirmam valorizar mais o fator
pdssibilidade de progresso na carreira. Pode-se afirmar com isso que existe uma tendéncia de

quanto maior a idade maior a valoriza¢o do fator possibilidade de progresso na carreira.
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Na tabela 9 verifica-se que dos oficiais que se encontram no posto de aspirante a
oficial, 12 (75%) valorizam menos a possibilidade de progresso na carreira, dos oficiais que
se encontram no posto-de 2.° tenente, 14 (66,67%) valorizam menos o fator possibilidade de
progresso. Os oficiais que se encontram no posto de 1.° tenente estdo vdivididos quanto a
valoriza¢do do fator, 27 (52,94%) valorizam menos e 24 (47,06%) valorizam mais. Nota-se
que ha uma tendéncia de quanto maior o posto, existe um aumento gradual da valorizagio do

fator possibilidade de progresso na carreira militar.

Tabela 9. Distribui¢io posto € a possibilidade de progresso na carreira dos oficiais subalternos
em estudo.

Possibilidade de progresso na carreira: valoriza¢io
Menor Maior Total

Posto

% Total 47,06%

Na tabela 10 verifica-se a analise entre o tipo de formagdo e a possibilidade de
progresso na carreira. Dos 13 oficiais oriundos de praga, 9 (69,23%) valorizam mais a
possibilidade de progresso na carreira. Dos oficiais oriundos da AMAN, 42 (71,19%)
valorizam menos o fator possibilidade de progresso. Os oficiais da area de Saude estéo
divididos quanto o fator em estudo. Dos 16 observados, 7 (43,75%) valorizam menos o fator
enquanto 9 (56,25%) valorizam mais o fator possibilidade de progresso na carreira. Verifica-
se dessa maneira que os 6ﬁciais oriundos de praga sio os que mais valorizam o fator, em.
contrapartida, os oficiais da AMAN, valorizam menos o fator possibilidade de progresso na

carreira militar.
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Tabela 10. Distribui¢éo formagao e a possibilidade de progresso de progresso na carreira dos

oficiais subalternos em estudo.

Possibilidade de progresso na carreira: valorizagio

Menor Maior

Total

n
% Total

FERE

A tabela 11 demonstra que entre os oficiais casados, a valorizagio do fator

possibilidade de progresso encontra-se dividido. Dos 42 oficiais entrevista_dos; 21 (50%)

valorizam menos o fator e 21 (50%) valorizam mais o fator. J& com os oficiais solteiros a

valorizagdo do fator difere, dos 46 pesquisados, 32 (69,57%) valorizam menos a possibilidade

de progresso. Pode-se verificar que ha uma tendéncia de os oficiais, a partir do casamento,

comegarem a valorizar mais a possibilidade de progresso na carreira.

Tabela 11. Distribuig@o estado civil e a possibilidade de progresso de progresso na carreira

dos oficiais subalternos em estudo.

Possibilidade de Progresso na carreira: valorizacio

Menor Maior

Estado Civil

Total

n %

.n, : = —
total - 50, 00% 50,00%

n 3 14

42
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5.6.4 Natureza do trabalho, tarefa ou misséo

Tabela 12. Distribuigdo tipo de unidade e a natureza do trabalho, tarefa ou miss3o dos oficiais
subalternos em estudo.

Natureza do trabalho, tarefa ou missio: valorizacao
Menor Maior Total

T .- o

% Total

Subunidade

n

% Total 69, 23‘7 30,77%
-ghgspltm.g T ‘; s e 7.\;’%}"%‘3!‘%

n

% Total

Na analise do fator natureza do trabalho, tarefa ou missdo, ndo se encontrou
associagdo significativa entre o referido fator e as variaveis atributos individuais dos militares
em estudo. Verificou-se nas analises anteriores, que o fator natureza do trabalho, tarefa ou
missdo € um dos fatores menos valorizados pelos oficiais em estudo. Na busca de associagio
verificou-se que as respostas mantém-se constantes em todas as varidveis analisadas e
comparadas, indicando baixa valorizagdo. Isso pode ser visualizado na distribuigio de

freqiiéncia entre o tipo de unidade e a natureza do trabalho, tarefa ou missdo da tabela 12.

5.6.5 Assumir responsabilidades

No estudo realizado ndo se encontrou associa¢do entre o fator motivacional assumir
responsabilidades com as variaveis atributos dos militares. Verificou-se que a valorizagio ¢
idéntica para todas as variaveis, visto que ¢ um dos fatores mais valorizados pelos oficiais
subalternos estudados, como pode ser visualizado na tabela 13, a distribuigdo entre o tipo de

unidade e o fator motivacional assumir responsabilidades.
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Tabela 13. Distribuigdo tipo de unidade e assumir responsabilidade dos oficiais subalternos

em estudo.
Assumir responsabilidades: valoriza¢io

Menor | Maior Total
Tipo de unidade n %
e
n 48 61
% Total 2131% 78,69%
SubunidadeEiE R R e e

11
84,62%

13
4% 9286%

5.6.6 Conhecimento das politicas e missoes do Exército Brasileiro e da Organiza¢io
Militar '

Tabela 14. Distribuigdo faixa etaria e conhecimento das politicas e missdes do Exército
Brasileiro e Organizagio Militar dos oficiais subalternos em estudo.

Conhecimento das polit. e missdes do EB e OM.: valorizagio

Menor Maior Total
IDADE n %
n 47
% Total

e

TR A YREY 105 87 18 P

n

Na tabela 14 pode-se verificar a associagdo da variavel idade com o fator
conhecimento das politicas € missGes do Exército Brasileiro e Organizagdo Militar a qual
pertence o oficial. Nota-se que, dos 47 oficiais com idade até 25 anos, 36 (76,60%) valorizam-
mais o fator. Nos oficiais com idade entre 26 e 35 anos, 24 (92,31%) valorizam mais o fator

em estudo. E entre os oficiais com mais de 35 anos, 15 (100 %) valorizam mais o fator em
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analise. Verifica-se nitidamente que, de acordo com o aumento de idade, cresce sensivelmente
a valorizagdo do fator motivacional conhecimento das politicas € missdes do Exército

Brasileiro e da Organizagdo Militar ao qual pertence o oficial subalterno.

Visualiza-se, na tabela 15, a associagio entre o estado civil dos militares cofn o fator
conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e Organizagdo Militar ao qual
‘pertence. Dos 42 oficiais casados, 39 (92,86%) valorizam mais o fator em analise. E dos 46
oficiais solteiros, 36 (78,26%) valorizam mais o fator. Verifica-se dessa maneira que existe

uma leve tendéncia de os oficiais casados valorizarem mais o fator motivacional em estudo.

Tabela 15. Distribuigdo estado civil conhecimento das politicas e missdes do Exército
Brasileiro e Organizagdo Militar dos oficiais subalternos em estudo.

Conhecimento das Poli.e missdes do EB e OM: valorizagio
Menor Maior Total
n %

A e by S e TR

92.86% |
4 P L v 7.; ':nrt-wdl-‘nﬁ-';_2~4 ‘ b~b'h -;;1

Na tabela 16 visualiza-se a associagio entre a variavel estudar em colégio militar e o
fator conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e Organizagio Militar a
qual o oficial pertence. Dos 61 oficiais subalternos que ndo estudaram em colégio militar, 55
(90,16) valorizam mais o fator em estudo. E dos 27 oficiais que estudaram em colégio militar,
20 (74,07%) valorizam mais o fator politicas administrativas. Existe uma tendéncia de os
oficiais subalternos que ndo estudaram em colégio militar, em valorizar mais o fator em

analise.
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Tabela 16. Distribui¢do estudar em colégio militar e conhecimento das politicas e missdes do
Exército Brasileiro e Organizagio Militar dos oficiais em estudo..

Conhecimento das Poli. e missoes do EB e OM: valorizacio

Menor Maior - Total
Colégio Militar n %

N0z

b

n

5.6.7 Comando e lideran¢a competente

Tabela 17. Distribuigdo tipo de unidade e o fator comando e lideranga competente dos oficiais
subalternos em estudo.

Comando e lideranga competente: valorizac:'id

. Menor Maior Total
Tipo de unidade _ n %

Pode-se verificar, na tabela 17, que na associag@o entre o tipo de unidade e o fator
comando e lideranga competente, existem diferengas quanto a valorizagdo do referido fator.
Dos 61 oficiais que trabalham em quartéis, 41 (67,21%) valorizam mais o fator. Ja dos 13
oficiais que trabalham em subunidades, 12 (92,31%) valorizam mais o fator competéncia do -
comando. Com relagdo aos oficiais que trabalham em hospitais, existem uma divisdo quanto a

valorizagdo: dos 14 entrevistados, 8 (57,14%) valorizam menos o fator e 6 (42,86%)

valorizam mais o fator.

Na tabela 18 verifica-se, na associagdo entre o tipo formagdo e o fator comando e

lideranga competente, que dos 13 oficiais oriundos de praga, 9 (69,23) valorizam mais o fator.
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Dos 59 oficiais oriundo da AMAN, 42 (71,19%) valorizam mais o fator competéncia do
comando. Mas entre os 16 oficiais oriundos da area de saude, a valorizagio do fator encontra-
se dividida: 8 (50%) valorizam menos e 8 (50%) valorizam mais o fator em analise. Existe
uma leve tendéncia de os oficiais da area de satide ndo valorizarem tanto a competéncia e

lideranga do comando de sua unidade.

Tabela 18. Distribuigdo formagdo e o fator comando e lideranga competente dos oficiais
subalternos em estudo.

Comando e lideranca competente: valorizacio

Menor Maior Total
Formacao _ n %

- : .4-, =

A tabela 19 demonstra a associagdo entre estudar em colégio militar com o fator
comando e lideranga competente. Pode-se verificar que dos 61 oficiais que n3o estudaram em
colégio militar, 36 (59,02%) valorizam mais o fator em analise. Dos 27 oficiais que estudaram
em colégio militar, 23 (85,19%) valorizam mais o fator comando e lideranga competente.
Pode-se dizer que aqueles oficiais que estudaram em colégio tendem a valorizar mais o

comando e liderang¢a de uma organiza¢do militar.

Tabela 19. Distribuigdo estudar em colégio militar e o fator comando e llderang:a competente
dos oficiais subalternos em estudo.

Comando e lideranca competente
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5.6.8 Soldo e remuneracao militar

Verifica-se, na tabela 20, a associa¢do entre faixa etaria com o fator soldo e
remuneragdo militar. Dos 47 oficiais com idade entre 20 e 25 anos, 36 (76,60%) valorizam
menos o fator em analise, j4 dos 26 oficiais com idade entre 26 e 35 existe um divisdo, 14
(53,85%) valorizam menos o fator salario e 12 (46,15%) valorizam mais o fator salario. Entre
os 15 oficiais com mais de 35 anos ocorre fato idéntico, 8 (53,33%) valorizam menos e 7
(46,67%) valorizam mais. Com isto pode-se dizer que existe uma tendéncia de, quanto maior

a idade, existir um aumento da valorizagao do fator soldo e remuneragio dos militares. -

Tabela 20. Distribui¢do faixa etaria e o fator soldo e remuneragio mllltar dos oficiais
subalternos em estudo.

Soldo e remuneracio militar: valorizagio
Menor Maior Total

Idade

20: 2255

pote ¥ vailineta il e

Na tabela 21 visualiza-se a associagdo formag¢do dos oficiais com relagdo ao fator
soldo e remuneragdo militar. Dos 13 oficiais oriundos de praga, 7 (53,85%) valorizam menos
o fator em analise, enquanto 6 (46,15%) valorizam mais. Dos 59 oficiais ortundos da AMAN,
43 (72,88%) valorizam menos a questdio soldo e remuneragdo, e apenas 17 (27,12%)
valorizam mais. Entre os 16 oficiais da area de saude, existe uma divisdo ao meio quanto a
valorizagdo do fator salario: 8 (50%) valorizam menos e 8 (50%) valorizam mais. Constata-se
dessa maneira que a questdo salario e remuneragdo militar € menos valorizada pelos oficiais
oriundos da AMAN.
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Tabela 21. Distribuigdo formagdo e o fator soldo e remuneragdo militar dos oficiais
subalternos em estudo.

Soldo e remuneracio militar: valorizacio

Total

FORMACAO

h = — 43'r" o 16 ) 59

7 IR % e
dese oo

A tabela 22 demonstra a associagdo entre o estado civil dos oficiais subalternos e o
fator soldo e remuneragdo militar. Verifica-se que dos 42 oficiais casados, 23 (54,76%)
valorizam menos o fator salario e 19 (45,24%) valorizam mais. Entre os 46 oficiais solteiros,
35 (76,09%) valorizam menos o fator salario, 11 (36,67%) valorizam mais. Assim pode-se
afirmar que, a partir do casamento, existe uma tendéncia notavel de aumento da valorizagio

do fator salario na carreira dos militares em estudo.

Tabela 22. Distribuigdo estado civil e o fator soldo e remuneragdo militar dos oficiais
subalternos em estudo.

Soldo e remuneracio militar: valorizacio

Menor Maior Total
Estado civil ' n %
n " 219 TR
% Total 54,6% 45,24%

Solteiro s
DOWCITO

> i e = e
% Total 76,09% 23,91%

A tabela 23 demonstra a associagdo entre o pai ser militar e o fator soldo e
remuneragdo militar. Nota-se que dos 52 oficiais que ndo sdo filhos de militares existe uma
divisio entre a valorizagdo do fator salario, 29 (55,77%) valorizam menos o fator e 23

(44,23%) valorizam mais o fator. Entre os 36 oficiais que s3o filhos de militares, 29 (80,56%)
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valorizam menos o fator enquanto que 7 (19,44%) valorizam mais. Portanto, a valorizagdo do
fator soldo e remuneragdo militar possui influéncia entre o pai ser militar ou ndo, pois os

filhos de militares sdo os que menos valorizam a questio salarial.

Tabela 23. Distribuigdo pai ser militar e o fator soldo e remuneragdo militar dos oficiais
subalternos em estudo.

Soldo e remuneracio militar: valorizacio
Menor Maior Total
{Pai militar — ’ ' %

5577%  4423%
r 2 %ﬁ m\: :\pis:va A

% Total . 80,56

T e

5.6.9 Relacionamento em geral

Através da tabela 24 wverifica-se a associagio entre o tipo de unidade e o
relacionamento geral. Nota-se que a valorizagio do referido fator € alto em todas as unidades,
bem como ndo se encontrou associagdo entre o fator relacionamento com os colegas e as
demais variaveis atributos dos militares, pois é um dos fatores mais valorizados pelos oficiais

subalternos em estudo (Vide tabela 2).

Tabela 24. Distribui¢do tipo de unidade e o relacionamento geral dos oficiais subalternos em
estudo. :

Relacionamento geral: valorizacio
Menor Maior Total

- e 11 : 50,‘, ‘61

15,38%
o ‘-; Lot 2
e IR SR R P e T EY T

¥
=3 srE
RIS “‘:&..‘-‘81

R OY




81

5.6.10 Seguranga e estabilidade

Na tabela 25, associagdo entre o tipo de unidade e o fator seguranga e estabilidade,
verifica-se que os oficiais subalternos estdao divididos .quanto a valorizagdo do fator.
Encontrou-se apenas uma valorizagdo maior entre os oficiais que trabalham no hospital, pois
dos 14 entrevistados, 5 (35,71%) valorizam menos e 9 (64,29%) valorizam mais o fator

seguranga no e estabilidade na carreira.

Tabela 25. Distribui¢do tipo de unidade e o fator seguranga e estabilidade dos oficiais
subalternos em estudo.

Seguranga e estabilidade: valorizacio

Menor Maior Total

Tipo de unidade n %

A tabela 26 apresenta a associagdo entre o tipo de formagdo e o fator seguranga e
estabilidade. Novamente verifica-se que os oficiais estdo divididos quanto a maior ou menor
valorizagdo do fator em analise. Dos 13 oficiais oriundos de praga, 6 (46,15%) valorizam
menos e 7 (53,85%) valorizam mais o fator. Dos 59 oficiais oriundos da AMAN, 37 (62,71%)
valorizam menos e 22 (37,29%) valorizam mais a seguranga e estabilidade. Ja entre os 16
oficiais oriundos da 4rea de satde, 7 (43,75%) valorizam menos e 9 (56,25 %) valorizam mais
o fator seguranga e estabilidade. E de se notar que os percentuais totais também estdo bastante
divididos, dos 88 oficiais entrevistados, 50 (56,82%) valorizam menos e 38 (43,18%)

valorizam mais o fator seguranga e estabilidade na carreira militar.
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Tabela 26. Distribuigdo formagdo e o fator seguranga e estabilidade dos oficiais subalternos
em estudo.

Seguranga e estabilidade: valorizagio
Menor Maior Total
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Na tabela 27 pode-se verificar a associagdo entre o pai ser militar e o fator seguranga e
estabilidade na carreira. Visualiza-se que dos 52 oficiais que nio sdo filhos de militares existe .
uma divisdo entre a valorizagdo do fator, 25 (48,08%) valorizam menos e 27 (51,92%)
valorizam mais a seguranga e estabilidade. Entre os 36 oficiais que sdo filhos de militares, 25
(69,44%) valorizam menos o fator seguranga e estabilidade e 11 (30,56%) valorizam mais o
fator em estudo. Novamente os percentuais totais niantém-se 'diQididos: dos 88 oficiais
entrevistados, 50 (56,82%) valorizam menos e 38 (43,18%) valorizam mais a seguranga e

estabilidade na carreira militar.

Tabela 27. Distribuigdo pai ser militar e o fator seguranga e estabilidade dos oficiais
subalternos em estudo.

Seguranga e estabilidade: valorizacio

Menor Maior Total

Pai militar n %

% Total
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5.7 SATISFACAO NO TRABALHO

Esta parte do trabalho corresponde a 2.* parte do questionario aplicado. Procurou-se
avaliar o nivel de satisfagdo no trabalho dos oficiais subalternos em estudo, onde foi
perguntado o seguinte;

Se lhe fosse pedido para dar uma opinido sobre o seu atual estado de satisfagdo no

trabalho, em qual das situagdes constantes na escala abaixo vocé se posicionaria?

1 — Nenhuma satisfagdo
2 — Pequena satisfagio
3 — Média satisfacdo

4 — Grande satisfagdo

5 — Satisfagdo muito grande

Apos as primeiras analises resolveu-se dividir, através da analise das médias e
medianas, em dois grupos distintos: grupo 1, sendo os menos satisfeitos e grupo 2, os mais

satisfeitos. Isto pode ser melhor visualizado na figura 25.

1 2 3 4 5
— F——
| |
I Mais I

Menos Satisfeitos Satisfeitos

Figura 25. Interpretagio das respostas através da escala tipo Likert.
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Tabela 28. Distribui¢@o Organizagdo Militar e a satisfagdo no trabalho dos oficiais subalternos

em estudo.

Satisfacdo no Trabalho

Menos Mais
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n
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Verifica-se na tabela 28 que, de um modo geral, os oficiais subalternos em estudo
encontram-se satisfeitos no trabalho, dos 88 oficiais entrevistados, 61 (69,32%) estio mais |
satisfeitos, enquanto 27 (30,68%) encontram-se menos sétisfeitos. Analisando por unidade
verifica-se que dos 27 oficiais que ndo se encontram muito satisfeitos, existem unidades
especificas que colaboram para com este nimero. No hospital militar, dos 14 oficiais
entrevistados, 6 (42,86%) estdo menos satisfeitos e 8 (57,14%) estdo mais satisfeitos. No 3.°
GAC AP, dos 15 oficiais entrevistados, 7 (46,67%) estdo menos satisfeitos e 8 (53,33%) estdo
mais satisfeitos. Na 3. Cia. de Engenharia, dos 3 oficiais entrevistados, 3 (100%) estio menos

satisfeitos.

Tabela 29. Distribuigdo posto e a satisfagdo no trabalho dos oficiais subalternos em estudo.

Satisfac¢do no trabalho

Menos Mais Total
Posto Satisfeitos | Satisfeitos n %

n 3 13 16
18,75%  81,25%

n ‘ 4 Y 21

Visualiza-se na tabela 29, distribuigdo entre posto e satisfagdo no trabalho dos oficiais
subalternos, que a grande maioria dos oficiais nos postos de aspirante a oficial € 2.° tenente,
encontram-se satisfeitos no trabalho. Mas, entre os oficiais que estdo no posto de 1.° tenente,

existe um aumento sensivel de oficiais menos satisfeitos com o trabalho.

Na tabela 30, verifica-se que os oficiais oriundos de praga e da AMAN, encontram-se,
na sua grande maioria, satisfeitos com o trabalho no Exército Brasileiro. Mas entre os oficiais
da area de saude, existe uma divisdo, pois dos 16 oficiais, 7 (43,75%) encontram-se menos
satisfeitos com o trabalho no Exército Brasileiro. Isso comprova a analise realizada da
satisfagio no trabalho entre as unidade participantes da pesquisa, pois no Hospital da

Guarni¢do de Santa Maria (HguSM) encontrou-se um quadro idéntico da satisfagdo no
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trabalho dos oficiais subalternos que trabalham nesta organizagdo militar, como também,

todos sdo oriundos da area de saude.

Tabela 30. Distribuigdo tipo de formagdo e a satisfagdo no trabalho dos oficiais subalternos

em estudo.
Satisfaciio no trabalho _

. Menos .Mais " Total
Formacz‘xo Satnsfcntos Satlsfextos n%
e - s e - -
n
% Total
dn\k«»v:Z‘AwnN-
N
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base no referencial tedrico e na analise de dados, sdo apresentadas a seguir as
seguintes conclusdes e recomendagdes. Primeiramente serdo realizadas as conclusdes sobre a
valorizagdo dos fatores motivacionais como um todo. A seguir, serdo realizadas as devidas
conclusdes sobre cada um dos fatores investigados. Posteriormente serdo realizadas as
conclusdes referentes ao estado de satisfagdo no trabalho dos oficiais subalternos da 6.2
Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarni¢do de Santa Maria. Finalmente serdo

colocadas as recomendagdes necessarias sugeridas pelo estudo.

6.1 CONCLUSOES

Apos a analise de todos os fatores motivacionais investigados, verificou-se que os
fatores encontram-se variando de baixa para alta valorizagdo. Pode-se concluir, de um modo
geral, que no trabalho dos oficiais subalternos em estudo, os fatores motivacionais encontram-
se na seguinte escala de necessidades: 1° fator possibilidade de auto-realizagdo, 2° fator
conhecimento das politicas € missdes do Exército Brasileiro como também da Organizaqﬁo
militar a que o oficial pertence, '3° fator relacionamento geral, 4° fator assumir
responsabilidades, 5° fator comando e lideranga competente, 6° fator reconhecimento
profissional, 7° fator seguranga e estabilidade na carreira, 8° fator natureza do trabalho, tarefa
ou missdo, 9° fator possibilidade de progresso na carreira militar ¢ em 10° fator soldo e
remunera¢do dos militares.

Analisando--o resultado anterior, verifica-se uma semelhanga entre as teorias de
Maslow e Herzberg com os resultados do presente trabalho. Deve-se ressaltar que os estudos
dos referidos tedricos foram realizados em outra época e num outro contexto. Assim, de um
modo geral, os oficiais subalternos em estudo estio buscando a possibilidade de auto-
realizagdo profissional, como também valorizam muito o conhecimento das politicas e
missdes tanto do Exército Brasileiro como da Organizagdo Militar a qual pertence € o
relacionamento com os colegas, superiores e subordinados. Estes, de um modo geral, seriam
os principais fatores motivacionais presentes no trabalho dos oficiais subalternos em estudo.
A possibilidade de progresso na carreira, o soldo e a remuneragio dos oficiais, ndo sio fatores

motivacionais tdo importantes para os oficiais de um modo geral.
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~ Na analise individual de cada fator motivacional, pode-se concluir o seguinte:

e Fator possibilidade de auto-realizag@o

Com relagdo ao fator motivacional possibilidade de auto-realizagdo, conclui-se que a
grande maioria dos oficiais subalternos possuem uma necessidade muito forte de auto-
realizagdo profissional. E o fator mais valorizado como concluiu-se anteriormente. Assim
pode-se dizer que os oficiais subalternos estdo buscando a realizagdo e desenvolvimento de

todas as suas potencialidades no trabalho que realizam.

e Fator conhecimento das politicas e missdes do Exército Brasileiro e Organizagio

Militar

Esse fator encontra-se como o segundo mais valorizado pelos oficiais subalternos em
estudo. O estudo demonstra que a necessidade de os oficiais em estudo estarem a par das
politicas € missdes institucionais do Exército Brasileiro bem como da Organizag¢do Militar a

qual o oficial esta subordinado, tende a crescer de acordo com o aumento da idade.
e Fator relacionamento geral

A necessidade de relacionamento com os superiores, colegas e subordinados € muito
valorizada por todos os oficiais subalternos em estudo. Isso também deve-se ao fato de ser um

dos fatores mais valorizados pelos oficiais como demonstram os estudos anteriores.
o Fator assumir responsabilidades

A motivagdo para assumir responsabilidades entre os oficiais subalternos é muito
valorizada em todos os niveis hierarquicos e organizagdes militares. Assumir
responsabilidades na execugdo do seu trabalho ou missdo, assumir responsabilidades na
tomada de decisdes e participar ativamente no processo de elaboragdo do trabalho, fazem

parte da motivagio dos oficiais subalternos em estudo.
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e Fator comando e lideranga competente

Pode-se concluir que o fator motivacional em analise, encontra maior necessidade
entre os oficiais oriundos de formagdo praga (QAOQ) e os oficiais da AMAN. Entre os oficiais
da area de saide, a necessidade esta dividida, demonstrando que a lideranga e o comando de
seus superiores ndo ¢ um fator motivacional importante para muitos. O estudo demonstra que
o fator motivacional comando e a lideranga competente, ¢ muito valorizado pelos oficiais

subalternos que estudaram em colégio militar.
e Fator reconhecimento profissional

A andlise do fator motivacional reconhecimento profissional entre os oficiais
subalternos em estudo, demonstra que a sua necessidade aumenta de acordo com o aumento
da 1dade e do tempo de efetivo servigo. Os oficiais oriundos de formagio praga (QAQ), sdo os
que, em maior percentual, necessitam de reconhecimento profissional. De acordo com a
teoria, a ndo satisfagdo de uma necessidade latente do individuo pode levar a sublimagido da
mesma, ou seja, o individuo abandona aquela necessidade e passa a valorizar outra. O estado
de sublimagdo de uma necessidade pode levar o individuo, muitas vezes, ao sofrimento no

trabalho.
o Fator seguranga e estabilidade

Apesar de ser um fator pouco valorizado pelos oficiais, o estudo demonstra que existe
uma leve tendéncia de os mesmos estarem buscando a seguranga e estabilidade na profiss3o:
Isso pode ser notado com maior freqiiéncia entre os oficiais da area de satide e os oficiais
oriundos de praga. Os oficiais, filhos de militares, sio os que menor necessidade possuem
com felac;io ao fator seguranga e estabilidade na carreira. Pode-se supor que a tendéncia de

uma maior necessidade do fator seja ocasionada pelo tipo de formagdo recebida pelo oficial.
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¢ Fator natureza do trabalho, tarefa ou missdo

Com relagéo ao fator natureza do trabalho, tarefa ou missdo conclui-se que o fator nio
se encontra muito valorizado pelos oficiais subalternos em estudo, como também n3o se
encontrou nenhuma associagdo entre o fator em analise e as variaveis atributos dos militares.

O trabalho, tarefa ou miss@o serdo cumpridos independente do valor que representem.
e Fator possibilidade de progresso na carreira

Apesar de ser um fator que néo ¢ tanto valorizado pelos oficiais subalternos, existem
algumas consideragdes que podem ser realizadas. O estudo demonstra que existe uma
tendéncia do fator comegar a ser sensivelmente necessario a partir do aumento da idade,
crescimento na escala hierarquica e ap6s o casamento dos oficiais subalternos em estudo. Os
oficiais oriundos da AMAN s3o os que menor necessidade possuem com relagdo ao fator
possibilidade de progresso na carreira. Existe uma tendéncia de o fator encontrar maior

necessidade entre os oficiais oriundos de praga e da Escola de Saade.
e Fator soldo e remunera¢io militar

Apesar de ser um fator de baixa motivagio entre os oficiais subalternos em estudo,
existe uma tendéncia de crescimento da sua necessidade de acordo com o aumento da idade
dos oficiais e o casamento. O fator soldo e remunera¢do militar encontra menor motivagdo
entre os oficiais oriundos da AMAN como também entre aqueles que possuem o pai militar.
Os oficiais oriundos de praga (QAQO) e da saide demonstram uma tendéncia de maior

necessidade do fator em analise.

Assim, conclui-se que os fatores motivacionais tendem a variar entre os oficiais.
Verifica-se que existem diferengas sensiveis na motivagdo dos oficiais em estudo quando se
analisam as variaveis atributos dos militares: formac¢do (praga, AMAN, sauade), tipo de |
unidade militar, idade, tempo de servigo, estudar em colégio militar, pai ser militar e ser
casado ou ndo, com .os fatores motivacionais em estudo. Estas variaveis atuam diretamente na

valorizagio dos fatores pelos oficiais subalternos em estudo.
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e Satisfagdo no trabalho

Quanto a satisfagdo no trabalho, pode-se concluir que, de um modo geral, os oficiais
encontram-se muito satisfeitos com o seu trabalho. Encontrou-se apenas um quadro menor de
satisfagdo no trabalho com um grupo pequeno de oficiais em algumas unidades militares. Ha
um crescimento pequeno de primeiros-tenentes menos satisfeitos no trabalho, como também

entre os oficiais oriundos da area de saude.

6.2 RECOMENDACOES

Como recomendagbes a0 Comando da 6.2 Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da
Guarnigdo de Santa Maria, o trabalho sugere que:

e O Exército Brasileiro poderia proporcionar aos seus oficiais subalternos a busca da
auto-realizagdo, ou seja, que cada um possa atingir todo o seu potencial, |

e Estude novas possibilidades de reconhecimento proﬁssionéll, principalmente para
com os oficiais que possuem uma idade mais elevada e um tempo de servigo maior;

¢ Procure enriquecer mais o trabalho dos oficiais, ou seja, que eles verifiquem, na
missdo que estdo recebendo ou no trabalho que desenvolvem, algo que possibilite satisfagdo
a0 oficial. Isto pode ser obtido através de um estudo do perfil individual de cada oficial, onde
se possa identificar quais os tipos de tarefas e missGes que despertam sua motivagdo e
interesse. Certamente um individuo no lugar certo ou na miss3o certa, tende a estar mais
satisfeito e, consequentemente, seu trabalho podera ser mais produtivo;

¢ Que o Exército Brasileiro estude a possibilidade para que académicos da area de
saude e outras areas das universidades brasileiras, possam realizar, durante o curso, estagios
nas Organiza¢des Militares. Assim, a Institui¢io poderia despertar um interesse maior pela
carreira militar nos jovens académicos;

e Possibilite maior integragio entre as Universidades Publicas e o Exército Brasileiro,
no sentido de desenvolver pesquisas nas areas de recursos humanos, estrutura organizacional,
marketing, entre outras;

e Seja realizado um estudo mais profundo sobre satisfagdo e insatisfagdo no trabalho

dos oficiais subalternos em estudo;
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o Um estudo qualitativo com os oficiais subalternos em estudo no intuito de identificar
fatores subjacentes ndo levantados pela pesquisa,

» O trabalho possa ser estendido para os pragas, oficiais capities e oficiais superiores;

¢ Que esse trabalho seja enviado para o Centro de Estudos de Pessoal do Exército

(CEPE) e também para a Escola de Comando e Estado Maior do Exército (ECEME).

Este trabalho ndo encerra aqui. Acredita-se que ¢ o inicio para que novas pesquisas
possam ser realizadas nas Forgas Armadas Brasileiras, as quais tem muito a contribuir para o
campo da administragdo cientifica, como também os pesquisadores tém muito a aprender com

as mesmas.
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9.1 QUESTIONARIO DE FATORES MOTIVACIONAIS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO
TURMA ESPECIAL UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

QUESTIONARIO DE PESQUISA MOTIVACIONAL

“FATORES MOTIVACIONAIS NO TRABALHO DOS OFICIAIS DO
EXERCITO BRASILEIRO.”

MESTRANDO: IVAN HENRIQUE VEY (Prof. UFSM)
ORIENTADOR: Dr. NELSON COLOSSI ( Prof. UFSC)

Este questionario faz parte de um estudo sobre a questdo motivacional
no trabalho dos Oficiais do Exército Brasileiro. A pesquisa faz parte da
Dissertagdo de Mestrado para a obtengdo do Titulo de Mestre em Administragio
pela Universidade Federal de Santa Catarina. Trata-se de um Estudo de Caso a
ser realizado na 6.” Brigada de Infantaria Blindada e Hospital da Guarnigdo de
Santa Maria, tendo sido devidamente aprovado por seu respectivo comando.

A populag@o em estudo € composta pelos Oficiais Subalternos. da 6.2
Bda. de Inf. Bld e HGuSM. A sua participagdo € importante para a consisténcia
dos resultados que esperamos encontrar. Assim, solicitamos sua colaboragio
para responder o questionario de acordo com sua visdo pessoal, sentindo-se
absolutamente livre para expressar a sua real percep¢do sobre as questdes
formuladas. ’

Por outro lado, seguindo a ética de pesquisa deste nivel académico,
garantimos total sigilo das informagdes prestadas. O estudo sera usado no
sentido de contribuir com a Ciéncia da Administragio, € a0 mesmo tempo,
proporcionar a Administragdo Superior do Exército Brasileiro informagdes
cientificas sobre a questdo motivacional no trabalho dos seus Oficiais

Subalternos.
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INSTRUCOES:
Este questionario esta dividido em trés partes. Na primeira parte do
questionario vocé encontrard 40 afirmativas elaboradas com o intuito de

i

verificar a intensidade com que vocé valoriza alguns aspectos importantes

relacionados com as caracteristicas do trabalho e da situagdo em que o trabalho

dos Oficiais Subalternos é desenvolvido. Cada uma das afirmativas esté seguida
de uma escala de 5 pontos. Indique ""no espaco reservado 5 codificagdo", o
ponto que corresponde, segundo seu julgamento, ao grau que melhor define a
sua opinido em relagdo a afirmativa feita.

Observe que nestas escalas o n.° '5 significa que vocé concorda
fortemente com afirmativa feita, enquanto o n.° 1 indica o inverso, ou seja, que

vocé discorda fortemente. J4 o n° 4 significa que vocé simplesmente

concorda com a afirmativa, e 0 n° 2 representa a simples discordincia.

Marcando o n.° 3 vocé estara se mostrando indiferente em relagédo a aﬁrmagﬁo
feita. Para cada escala assinale somente um nimero e, por favor, certifique-se
de que ndo deixou afirmativa sem resposta e de que tbdos 0S nuameros
escolhidos foram transcritos para o "espaco reservado a codificacio".

A segunda parte é composta de uma Unica questio em que vocé devera
dar sua opinido quanto ao seu gré.u de satisfagéip no trabalho, colocando no

"espaco reservado a codificaciio” sua opinido.

Na terceira parte serdo solicitadas informagGes que visam identificar
algumas de suas caracteristicas individuais, ndo havendo necessidade de

identificag¢do pessoal (nome) e da unidade a qual pertence.

929



1.?

PARTE | | CODIFICACAOQ

( 1) Discorda fortemente

(2 ) Discorda

( 3 ) Indiferente

(4) Concorda
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(5) Concorda Fortemente

ESPACO

RESERVADO A
CODIFICACAO

1.

O sentimento de que o trabalho é a forma mais expressiva de manifestagdo do ser
humano e de que sem ele ninguém pode sentir-se inteiramente realizado impulsiona as
pessoas a buscarem padrdes de desempenho cada vez mais elevados

1.()

O oficial que procura manter-se permanentemente informado a respeito das missdes
definidas pela OM a que pertence, sentir-se-a mais seguro no desempenho do seu
trabalho.

2.()

Para que o Exército consiga manter sua forga de trabalho perfeitamente identificada
com sua missao, € imprescindivel que adote uma postura efetiva de reconhecimento da
contribuigado prestada por seu efetivo. :

3.()

Eu, como Oficial, procuro esforgar-me para render tudo aquilo que sou capaz quando
percebo na pessoa de meu superior alguém altamente competente e merecedor de minha
total confianga.

4.()

A possibilidade de poder progredir profissionalmente no Exército Brasileiro,
ascendendo a postos mais elevados, é a principal razio que motiva o oficial a
desempenhar o seu trabalho com maior dedicagdo e esmero.

5.()

Por mais gratificante que fosse meu trabatho como oficial, ndo me sentiria inteiramente
satisfeito se o valor do meu soldo ndo correspondesse as minhas expectativas.

6.()

O fato de executar uma miss3o somente porque sou mandado, sem perceber nela nada
de interessante, faz com que me sinta uma pessoa insatisfeita.

7.

O Comando de uma unidade que procura criar um ambiente de trabalho agradavel,
propiciando um relacionamento interpessoal favoravel, certamente, conseguira manter
seus oficiais altamente produtivos.

8.( )

Assumir responsabilidades na execugdo do meu trabalho ou missio, faz com que eu me
sinta merecedor de confianga por parte de meus superiores.

9.( )

AN

. A estabilidade na carreira militar, entendida como sendo a garantia de que, desde que

seja um militar dedicado e cumpridor das minhas atribuigdes, serei reconhecido pelo
comando, é um aspecto que me estimula a apresentar melhores niveis de desempenho.

10.( )




CODIFICACAO

( 1) Discorda fortemente

(2) Discorda

( 3 ) Indiferente

(4) Concorda
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(5) Concorda Fortemente

ESPACO
RESERVADO A
CODIFICACAO

11.

Nao sédo por pressées exercitas sobre a minha pessoa que executo uma missdo recebida
com o maximo de dedicacdo e esforgo, mas sim, quando vejo nela oportunidades de
auto-realizagao profissional.

11.(_)

12.

Se pretendesse dar baixa do Exército e mudar de trabalho, o fato de saber que a nova
organizagao ndo prima pela sua organizagdo intema, ndo possuindo politicas
administrativas claras e expressamente definidas, seria objeto de analise da minha
parte e poderia até influir negativamente na minha decisdo.

12.(_)

13.

Toda vez que sou elogiado pelos meus superiores, sinto-me bastante satisfeito e
gratificado e procuro empenhar-me ainda mais para ndo desaponta-los.

13.(_)

14.

O processo de designacdo de comandantes de uma unidade militar deve ser feito com
todo o rigor possivel, escolhendo-se aqueles profissionais que, efetivamente, reunam
as qualificagdes necessarias a tarefa de coordenar pessoas, sob a pena da OM passar a
enfrentar problemas relacionados com a satisfagio do seu pessoal.

14.( )

15.

E importante para mim o fato de ser militar e poder vislumbrar perspectivas de
crescimento profissional, pois isto me incentiva a contribuir com todo o meu
potencial.

15.(_)

16.

Na minha opinido, as Forgas Armadas pagando salarios justos e compativeis com o
posto, certamente conseguirdo manter seus militares satisfeitos e motivados para o
trabalho.

16.(_)

17.

Quanto mais desafiante forem minhas missdes ou tarefas, ou seja, quanto mais elas
exigirem de mim, mais recompensado me sentirei, pois isto faz com que sinta-me mais
respeitado profissionalmente.

17.( )

18.

Valorizo tanto o relacionamento interpessoal na OM a qual pertengo, que seria capaz
até de tentar mudar de unidade, caso ndo conseguisse interagir bem e ser aceito pelos
colegas de trabalho.

18.(_)

19.

Quando meus superiores confiam em mim, valorizando minhas sugestdes e atribuindo-
me responsablhdades para tomar decisdes, sinto que estou sendo reconhecido como
um militar da mais alta competéncia.

19.( )

20.

Se ndo me sentir seguro na carreira militar, ou seja, se perceber que poderei ser
mandado embora a qualquer momento, certamente ndo conseguirei render tudo aquilo
que sou capaz, mesmo que o Exército oferega uma série de outras vantagens e
beneficios.

20.(_)




CODIFICACAO

(1) Discorda fortemente

(2) Discorda

N (3 ) Indiferente

(4) Concorda
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(5) Concorda Fortemente

ESPACO
RESERVADO A
CODIFICACAO

21.

Quando percebo, na missdo que executo, um sentimento de realizagio e conquista,
sinto-me satisfeito profissionalmente e motivado para enfrentar maiores desafios.

21. ()

22.

Quando o Comandante da OM se preocupa em definir claramente seus objetivos e
normas administrativas, difundindo entre seu contigente, conseguirda manter seu
efetivo mais produtivo, pois o militar sabera onde se quer chegar e quais as regras para
atingir os resultados desejados.

22.(_)

23.

Quando a minha eficiéncia e desempenho sd3o reconhecidas, premiando de alguma
forma o esforgo dispendido, procuro esfor¢ar-me ainda mais para apresentar um
rendimento melhor.

23.(_)

24

Um programa de treinamento de comandantes, para ser eficaz, deve enfatizar
igualmente tanto os aspectos orientados para as relagdes humanas quanto aqueles
voltados para a capacitagdo técnica requerida para o desempenho das respectivas
fun¢des de comando.

24.(_)

25.

Desde que o Exército oferega oportunidades de progresso profissional, nio se deve
medir esforgos e sacrificios no sentido de galgar um melhor posicionamento na
hierarquia militar.

25.(_)

26.

Acho que o militar sente-se satisfeito e estimulado a melhorar ainda mais o seu
desempenho, quando percebe que seu soldo remunera de forma justa o esforgo
empregado.

26.(_)

27.

A consciéncia de que desempenho meu trabalho com eficiéncia muito me apraz, gosto

de ser reconhecido como um militar competente e capaz.

27.( )

28.

Procuro relacionar-me da melhor maneira possivel com meus colegas de OM, pois isto
me da a trangiiilidade e condigdo emocional necessarias para que eu possa executar o
meu trabalho de forma satisfatoria e faz com que me sinta bem no meu ambiente de
trabalho. '

28.( )

29.

O fato de ser inteiramente responsavel pela missdo que recebo, podendo inclusive
alterar procedimentos segundo o meu entender, faz com que me sinta uma pessoa
criativa.

29.( )

30.

O sentimento de que o meu emprego € seguro e estavel e que, por isto, posso até
planejar minha carreira no Exército, ¢ muito gratificante.

30.(_)




CODIFICACAQ

( 1) Discorda fortemente

(2 ) Discorda

(3 ) Indiferente

(4) Concorda
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(5) Concorda Fortemente

ESPACO
RESERVADO A

. CODIFICACAO

31.

A percepgdo de que através do meu trabalho estou dando vazdo as minhas
potencialidades € algo muito gratlﬁcante para mim e faz com que me sinta uma
pessoa realmente capaz.

31.(_)

32.

Todo o militar deve procurar conhecer as politicas e normas administrativas
estabelecidas pela organizagdo, pois isto, em ultima analise, também se reverte em
seu beneficio.

32.()

33.

O reconhecimento efetivo, tanto por parte de meus superiores quanto por parte dos
demais colegas, da eficiéncia com que desempenho meu trabaltho é uma condicdo tio
importante para mim que, se isso ndo ocorrer, o trabalho perde muito do seu
significado.

33.(_)

34

O fato de ndo reconhecer na pessoa do meu superior imediato alguém que reuna as
qualificagdes necessarias ao exercicio da fungdo configura uma situagio
desagradavel para mim, e podera, até, influir negativamente no meu desempenho.

34.( )

35.

Por maiores que sejam as demais vantagens ofertadas pelo Exército, se ndo existirem
oportunidades de progresso profissional para seu pessoal, seguramente, ele nio
conseguira atrair e manter bons militares.

35.( )

36.

Sempre estarei esforgando-me para galgar novos postos e consequentemente ganhar
melhores salarios, pois o salario ¢ uma condi¢do indispensavel para que me tome
inteiramente satisfeito.

36.(_)

37.

O trabalho € tio importante para mim que em situagdes especiais (momentos de pico
ou emergéncia, onde meu envolvimento implica grande responsabilidade) nido
consigo me desligar totalmente dele, mesmo fora do horario do expediente, e chego
até perder o sono por causa dele.

37.()

38.

Quando trabalho cercado de pessoas amigas, solidarias e em quem posso confiar
inteiramente, sinto-me satisfeito e a minha contribuigio tende a ser maior.

38( )

39.

As pessoas que ndo se envolvem na fase de concepgio do trabalho e que, por isto,
executam tarefas padronizadas, caracterizadas pela monotonia e repetitividade,
certamente, ndo perceberdo seu trabalho como algo gratificante e motivador.

39.( )

40.

Quando, por qualquer motivo, sinto-me ameagado de perder ou ndo conquistar algo
relacionado com meu trabalho, tento afirmar-me através da minha competéncia e
esforco individual, pois acredito que, pelo menos teoricamente, as pessoas
competentes sdo aproveitadas pelo Exército.

40.( )
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2°PARTE: PERCEPCAO DOS OFICIAIS QUANTO AO SEU GRAU DE
SATISFACAO NO TRABALHO.

Se lhe fosse pedido para dar uma opinido sobre o seu atual estado de satisfagdo no
trabalho, em qual das situagdes constantes na escala abaixo vocé se posicionaria? Por favor,

transcreva para o "espaco reservado a codificaciio' o nimero correspondente ao seu grau de

satisfagdo no trabalho.

_ ‘ ESPACO

01 - Nenhuma satisfa¢do : RESERVADO A
) . CODIFICACAO

02 - Pequena satisfag@o i

03 - Média satisfa¢do = (__)
04 - Grande satisfagio

05 - Satisfagdo muito grande



3. PARTE

1.

IDADE:
( )entre 20 e 25 anos ( ) entre 26 e 30 anos

( )entre 31 e35anos ( ) mais de 35 anos

TEMPO DE SERVICO:
( )até 5 anos ( )de6al0anos

( )dellal5anos ( )maisde 15 anos

. POSTO:

( )Aspirantev ( )2°Tenente ( ) 1.°Tenente

QUADRO OU ARMA:

( ) Infantaria ( ) Cavalaria ( ) Artilharia () Engenharia
( ) Intendéncia ( ) Comunicag¢des ( ) Mat. Bélico ( ) Sande

() Outros

ESTADO CIVIL:
( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Separado ( ) Viavo ( ) Vive maritalmente

POSSUI FILHOS?
( )Sim (  )Nio
O PAI E MILITAR?
() Sim (  )Nio

SE O PAI E MILITAR, QUAL O POSTO OU GRADUACAO?

() Praga ( ) Oficial Subalterno ( ) Oficial Capitdo

( ) Oficial Superior ( ) Oficial General

ESTUDOU EM COLEGIO MILITAR?
( )Sim ( )Nio
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9.2 OFICIO DE AUTORIZAGAO PARA A REALIZACAO DO TRABALHO

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
CMS - 3" DE
~ 62 BRIGADA DE INFANTARIA BLINDADA
(6% DI/ 1949)
“BRIGADA NIEDERAUER"

Santa Maria, RS, 12 Ago 99.
Of n® 327-SCS-Ap Log ‘
Do Chefe do Estado-Maior da 62 Bri-
gada de Infantaria Blindada.

Ao Prof® MILTON LUIZ WITTMANN -
Coordenador do Curso de Mestra-
do Int. em Administragao.

Assunto: i’esquisa.

Rfr: Of n° 36/99, de 03 Ago 99, da Co-

ordenagdo do Curso de Mestrado
Int. em Administragao.

1. O presente expediente trata de solicitagao de desenvolvimento de pes-
quisa de dissertagao, nas Unidades subordinadas a-6* Brigada de Infantaria Blindada.

_ 2. O Comandante da 62 Bda Inf Bld incumbiu-me de informar a V. Sr?, que
esta autorizado o desenvolvimento do referido trabalho.

3. Informo-vos, outrossim, que o Sr IVAN HENRIQUE VEY foi comumcado
do procedimento a ser adotado para a aplicagao da pesquisa.

Ma’d (&)

ADILSON MANGIEVA @ n Cel InfQEMA
Chefe do Estado- 62 Bda Inf Bid e
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9.3 OFICIO DE APRESENTACAO NO HOSPITAL DA GUARNICAO DE SANTA
MARIA .

MINISTERIO DA DEFESA

EXERCITO BRASILEIRO :
COMANDO MILITARDO SUL
32 DIVISAO DE EXERCITO
“DIVISAO ENCOURAGADA”

Santa Maria- RS, 22 de margo de 2000.
Oficio n°® 036-E/5 -
: Do Chefe do Estado — Maior da 3?2 Divisao de -
Exército

Ao Dir HGuSM

~ Assunto: Apresentacgdo de professor da
UFSM

Apresento aV Sa o Sr IVAN HENRIQUE VEY, professor da UFSM, que vai a
essa OMS com a finalidade de aplicar. um questionario para fins de pesquisa ha area
motivacional dos oficiais subalternos de carreira da area de saude. Trabalho semelhante
esta sendo realizado na 62 Bda Inf Bld com os oficiais de carreira da area operacional.

Este trabalho faz parte da dlssertag:ao de mestrado para obtencao do tltulo de
mestre junto a Universidade Federal de Santa Catarina.

Q@,{@ Lo
e
ALCIOMAR LUIZ MIOLO - Cel Cav QEMA
Chefe do Estado - Maior da 32 DE

_"DIVISAO ENCOURACADA"

L ¥ % ]



