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RESUMO

As pessoas tornaram-se elementos competitivos nas organizagdes, por isso a
importancia de investigar se os graduandos em secretariado executivo da Universidade
Federal do Ceard estdo motivados, se estiverem que fatores influenciam para essa
motivacdo? O estudo tem como objetivo geral investigar se 0s graduandos em
Secretariado  Executivo da  Universidade  Federal do  Ceara  estdo
motivados/desmotivados ou satisfeitos/insatisfeitos, conforme a teoria dos dois fatores
de Frederick Herzberg. A metodologia aplicada neste trabalho foi qualitativa e
exploratoria, foi realizado um levantamento bibliogréafico e uma pesquisa de campo na
qual a amostra foi de 35 pesquisados. Dentre os fatores motivacionais, o fator
crescimento profissional foi destacado como fator causador de desmotivacdo entre os
profissionais. Os fatores higiénicos: salario e seguranca no trabalho foram identificados
como causadores de insatisfacdo. A conclusdo com base nesta pesquisa é de que o0s

graduandos em secretariado estdo motivados e satisfeitos.

Palavras-chave: Motivacdo. Satisfacdo. Fatores. Herzberg. Secretario Executivo.



ABSTRACT

People have become competitive elements in organizations, so the importance of
investigating whether the undergraduate executive secretariat of the Federal University
of Ceard are motivated, if that factors influencing motivation for this? The study’s
general objective is to investigate whether undergraduates Executive Secretary of the
Federal University of Ceara are motivated / demotivated or satisfied / dissatisfied, as the
theory of two factors Frederick Herzberg. The methodology applied in this study was
qualitative and exploratory, a literature and a field survey in which the sample was 35
respondents was conducted. Among the motivational factors, professional growth factor
has been identified as a causative factor of motivation among professionals. The
hygiene factors: salary and job security were identified as causing dissatisfaction. The
conclusion from this research is that the undergraduate secretariat are motivated and

satisfied.

Keywords: Motivation .Satisfaction.Factors .Herzberg .Executive Secretary .
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1 INTRODUCAO

Em um mundo competitivo, as empresas buscam melhorar cada vez mais o
processo de produtividade e qualidade de seus produtos. Enquanto em décadas passadas
0s principais fatores de competitividade eram: patentes de produtos que tinham
crescentes demandas; grande capacidade em setores de capital intensivo, com mercados
em crescimento; regulamentacdo favoravel do governo controle das principais fontes de
suprimentos, estes fatores estdo perdendo a sua influéncia. Por isso, atualmente tem-se
dado destaque a importancia do capital humano. Mas para que os funcionarios possam
desempenhar 0s seus papéis com o maximo de desempenho é necesséario descobrir

como motiva-los.

Portanto, € importante um estudo com base cientifica para a compreensdo da
motivacdo nos individuos, pois a auséncia da motivacdo no trabalho pode provocar
graves problemas tanto para as organizacdes quanto para as pessoas. Do lado das
organizagdes, estas podem sofrer perdas de seus padrdes de qualidade e produtividade.
Da parte das pessoas, as consequéncias negativas estdo ligadas a saude fisica e mental,
ao stress, ao absenteismo, a baixa produtividade e ao desempenho no trabalho, sem
contar a falta de comprometimento com sua organizacio (MACIEL; DINIZ DE SA,
2007).

Entretanto, as pessoas motivadas sdo mais comprometidas e realizadas no
trabalho, ajudando desta forma a empresa a atingir uma maior produtividade. Nesta
perspectiva surge a seguinte questdo-problema: os graduandos em secretariado
executivo da Universidade Federal do Cearad estdo motivados? Se estiverem, quais 0s

fatores que contribuem para a motivacéo?

O objetivo geral € investigar se os profissionais de secretariado executivo,
graduandos da Universidade Federal do Ceara, estdo motivados/desmotivados ou

satisfeitos/insatisfeitos, conforme a teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg.

Os objetivos especificos sdo: verificar o nivel de motivacdo/desmotivacdo ou
de satisfacdo/insatisfacdo no trabalho, entre os profissionais; perceber quais sdo 0s
aspectos a serem melhorados para o aumento da motivacdo dos secretarios executivos

nas empresas, segundo as perspectivas dos graduandos juntamente com a analise dos
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dados; identificar quais os fatores causadores de desmotivacdo e insatisfacdo entre os
secretérios.Este trabalho poderd possibilitar a identificacdo dos aspectos a serem

melhorados para 0 aumento de motivagdo dos Secretarios nas empresas.

Para a elaboracdo deste trabalho foi realizado uma pesquisa de natureza
qualitativa e de acordo como objetivo foi feita uma pesquisa exploratéria e descritiva.
Quanto ao procedimento foi utilizado uma pesquisa de campo e bibliografica com
materiais constituidos principalmente de livros e artigos cientificos. O instrumento de
coleta foi o quesitonario na qual foi aplicado aos graduandos em Secretariado

Executivoque atuam na area.

A presente monografia € composta por seis capitulos. O primeiro contém
acontextualizacdo do tema, objetivos e a importancia. O segundo capitulo é referente a
base tedrica que traz as principais teorias de motivacéo. O terceiro capitulo é constituido
da teoria de motivacdo-higiene de Herzberg e o Secretario Executivo. O quarto capitulo
trata da metodologia aplicada nesta pesquisa. O quinto capitulo traz a analise de dados e

por fim o sexto capitulo na qual encontra-se as consideracdes finais deste trabalho.
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2 A MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

A globalizagdo e os fatores competitivos nas empresas serdo abordados
neste capitulo, e também sera explanado como as pessoas tornaram-se um fator
competitivo e de eximia importancia para as organizac6es. Pois, nesta sociedade do
conhecimento na qual o individuo se configura como principal ferramenta detentora do
conhecimento, as empresas buscam descobrir como motiva-los para que desempenhem

0s seus papéis com o maximo de desempenho.

2.1 Globalizagéo e competitividade

Michalet (2003, p.15), define globalizagdo, ou mundializagdo, termo
utilizado pelos franceses, como sendo “caracterizada por sua multidimensionalidade,
que se refere, evidentemente, a dimensao das trocas de bens e servigos, mas tambem, a
mobilidade da produgdo de bens e servigos e a circulagdo dos capitais financeiros”. A
globalizacdo também é vista como o processo de integracdo politica, cultural,
econémica e social na qual surgiu da necessidade de dinamismo do capitalismo que
permita maiores mercados para 0s paises centrais (desenvolvidos) cujos mercados
internos ja estdo saturados, porém, obtém-se como consequéncia o0 aumento acirrado da
concorréncia.Para Porter (1993), a competitividade é a habilidade ou talento resultante
de conhecimentos adquiridos capazes de criar e sustentar um desempenho superior ao

desenvolvido pela concorréncia.

Na década de 50 e 60 os cinco fatores que serviam como principais fontes
competitivas para muitas empresas eram: grande participacdo em um mercado em
crescimento; patentes de produtos que tinham crescente demanda; grande capacidade
em setores de capital intensivo, com mercados em crescimento; regulamentacao

favoravel do governo; controle das principais fontes de suprimentos (KOTTER, 1992).

Analisando os cinco fatores pode-se dizer que a primeira ‘uma grande
participagdo em um mercado em crescimento’ continua sendo importante hoje em dia,
porém nas Ultimas duas décadas os japoneses ensinaram que as participacdes no
mercado podem ser minadas por um concorrente paciente e bem financiado (KOTTER,
1992).

‘As patentes’ sdo também importantes Segundo Kotter (1992, p.138):
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Embora nem tanto, sobretudo no setor de servigos que estd em constante
expansdo. Mas mesmo na fabricacdo as patentes sdo mais eficazes quando a
tecnologia se desenvolve devagar. Quando desenvolvimento tecnoldgico é
cada vez mais rapido as patentes sdo ferramentas competitivas cada vez

menos eficazes.

‘A grande capacidade em setores de capital intensivo, com mercados em
crescimento’. E também uma fonte potencial de coeficiente de capital. Porém a maioria
das empresas de aco dos EUA estiveram muito bem logo depois da Segunda Guerra
Mundial. Mas os Japoneses, Brasileiros e Coreanos por terem capital suficiente para
construir novas fabricas usando uma tecnologia mais moderna, que tendem a serem
muito mais eficientes que as velhas fabricas dos EUA, estdo ganhando em produzir as
suas proprias maquinarias e 0 que costumava ser um grande recurso econdmico é agora

uma pedra no sapato de algumas empresas dos EUA (KOTTER, 1992).

‘As regulamentacdes governamentais’ estdo diminuindo cada vez mais, pois
as empresas constantemente fazem pressfes politicas nos estados e nas capitais dos
paises com o intuito de conquistar um comercio “mais livre” e “competitivo”. Isto
acontece atualmente com empresas de companhia aérea, transporte, companhia
telefonica e nos bancos (KOTTER, 1992).

De acordo com Kotter (1992, p.139):

Algumas das fontes mais fundamentais de vantagem competitiva que
ajudaram muitas empresas a vencer em um passo recente serdo menos (teis
no futuro, basicamente porque esses fatores podem ser comprados com
facilidade (por exemplo, capacidade ou patentes) ou destruidos (por exemplo,
regulamentagdes) por concorrentes dindmicos e ricos. E 0 numero de
concorrentes agressivos e ricos parece continuar a aumentar a cada ano.

Portanto, a globalizacdo e a competitividade das empresas estdo
aumentando bastante nestas Ultimas decadas e haja vista a perda de importancia de
alguns fatores que antes constituiam vantagem competitiva, hoje se tem falado muito na

importancia que as pessoas tém como diferencial na competitividade nas empresas.
2.2 As pessoas fazem a diferenca

As pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas organizaces. No
momento em que fontes tradicionais de vantagem competitiva, como tecnologia e mao-
de-obra barata, ndo sdo mais consideradas suficientes para garantir uma posicao
competitiva sustentavel, os individuos e suas competéncias passam a ser enfatizados

como elementos centrais de diferenciacao estratégica (SANTA’ANNA, 2008).
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Nesta sociedade do conhecimento na qual o individuo se configura como
principal ferramenta como detentor do conhecimento, as empresas buscam qualificar
estas pessoas para que estes conhecimentos sistematizados possam recriar novos

conhecimentos a partir dos ja existentes criando vantagens no mercado.

As empresas buscavam maquinarios novos ou copiavam para serem
competitivos, pois elas podem ser compradas, mas o capital intelectual ndo é tdo
simples de conseguir, pois elas sdo constituidas por:

Talentos, experiéncias, competéncias, capacidade de inovacdo, habilidades,
dentre outros que fornecem um determinado valor econdmico & empresa.
Quando bem desenvolvido oferece desempenho organizacional. Esse capital

pertence as pessoas que ao abandonarem a organizacdo o leva consigo
(STEWART, 1998).

Como a competicdo tem aumentado para quase todos os produtores e
prestadores de servicos nenhuma organizagdo pode tomar como certa sua base de
consumidores ou clientes. Esse fato corriqueiro dos negocios explica a recente obsessao
da administragdo no sentido de alcancar a mais alta satisfagdo do cliente.Dificilmente, a
vantagem competitiva advém de um unico recurso da empresa e sim de uma associagéo
deles. As competéncias refletem o uso racional dos recursos, embora que uma
competéncia em particular possa dar a organizacdo, um salto singular frente a
concorréncia, a criatividade que viabiliza a inovagdo de bens. Porém, o caminho mais
curto para galgar melhores posi¢6es no ambiente concorrencial € criar satisfacdo para os
clientes através da entrega de bens (produtos e servicos) de valor superior no mercado,
isto é, bens de qualidade superior, precos atrativos, distribuicdo eficaz, servicos
honestos, atendimento diferenciado, através de treinamento para seus colaboradores e
publicidade efetiva, enfim como o resultado de um conjunto de esfor¢os levados a termo

pela organizacdo como um todo (ROBBINS, 2000).

Para conquistar vantagem competitiva muitas empresas praticam a
estratégia de investir nos potenciais humanos e quando o assunto é o ser humano deve-
se levar em conta como €é sua percepcdo em relacdo ao ambiente que o cerca. Segundo
Coutinho et. al., (2009, p. 3):

Vantagem competitiva é possuir um diferencial de dificil imitacdo pelos seus
concorrentes, em outras décadas as empresas que investiam nos melhores
equipamentos tinham vantagem competitiva, hoje em dia a busca é pelo
conhecimento, ou seja, a capacidade que as pessoas tém de criar e modificar
0s processos. Sendo assim, as principais exigéncias organizacionais é reter o
melhor capital humano.
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As empresas competem entre si para obter funcionarios talentosos por isso
oferecem propostas remunerativas vantajosas para que este passe a fazer parte do seu
quadro funcional. Com isso se percebe a importancia que o capital humano tem, pois, a
empresa que tem uma equipe produtiva tende a se destacar no mercado competitivo e a
falta destes profissionais poderd acarretar diminuicdo na produtividade e

consequentemente perdas para a empresa por isso a importancia de reté-los.
2.3 Panorama das diferentes teorias de motivacao.

As organizagdes sempre estiveram interessadas em saber como poderiam
aumentar a produtividade de seus funcionarios, e para isso € necessario conhecer o que
motiva 0 comportamento humano e se esses comportamentos podem se manter ao longo
do tempo para que o trabalho seja cada vez mais satisfatério para ambos os lados.
Assim, surgiram varias teorias motivacionais que desejavam explicar a origem da forca

que faz o individuo obter um nivel de desempenho no trabalho.

Bergamini (1999) relata que antes da revolucdo industrial a principal
maneira de motivar consistia no uso de punicées, criando, dessa forma, um ambiente
generalizado pelo medo. Tais puni¢cdes ndo eram unicamente de natureza psicoldgica,
podendo aparecer sob forma de restrigdes financeiras, chegando até a se tornar reais sob
a forma de prejuizos de ordem fisica. Levando em conta que as organizac¢des passaram
h& existir muito tempo antes da revolugdo industrial € possivel concluir que a
preocupacdo com 0s aspectos motivacionais do comportamento humano no trabalho

represente um fato bastante recente.

Os investimentos cada vez mais altos durante a Revolucdo Industrial e
também o aumento em termos da melhoria dos procedimentos na forma de trabalhar,
passou a impulsionar que o papel do administrador ndo se restringisse a procurar
pessoas qualificadas para o trabalho, mas treina-las em métodos mais produtivos. Desta
forma, a administracdo criou plano de salario, com o objetivo de estimular os
trabalhadores a medida que ampliasse os seus ganhos. Com esta nova visao ao invés das
punicdes foi dado lugar a crenca de que o dinheiro seria a principal maneira de
incentivo a motivacdo (BERGAMINI, 1999).

Os trabalhadores percebendo que com o incentivo a produtividade maxima,

seria necessario entdo um ndmero menor de trabalhadores, com isso estes adotaram
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atitudes que levaram a restricio da produtividade e assim conseguindo a sua
permanéncia no emprego por mais tempo e resguardando a sua salde. Neste contexto o
dinheiro passou a ser visto ndo somente como recompensa pelo trabalho, mas como
direito garantido. Com esta nova perspectiva a maneira de motivar o empregado deveria
se caracterizar pela énfase no comportamento social, promovendo o reconhecimento de

cada pessoa tal quais as suas necessidades sociais.

Bergamini (1999) fala que nesse momento se percebe que cada um, ja tras,
de alguma forma, dentro de si suas proprias motivacGes. Aquilo que mais interessa,
entdo, é encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de ndo sufocar as forcas
motivacionais inerentes as proprias pessoas. O importante, entdo, é agir de tal forma que
as pessoas ndo percam a sua sinergia motivacional. Descobre-se, finalmente, que o ser
humano ndo se submete passivamente ao desempenho de atividades que lhe sejam

impostas e que, por conseguinte, ndo tenham para ele nenhum significado.

O conceito de motivagdo segundo Robbins (2002, p. 145) “[...] € o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o

alcance de determinada meta”.

Embora haja na empresa funcionarios que ocupam 0 mesmo cargo € com
mesma remuneracdo, o desempenho profissional podera ser diferente, pois para alguns
pesquisadores algo que motiva um funcionario podera ndo motivar o outro, isso implica

gue a motivacdo é algo intrinseco do homem.

A respeito da motivacdo Vergara (1999, p. 42) relata que:

A motivacdo é intrinseca, também ndo podemos dizer que motivamos 0s
outros a isso ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. Nés é que nos motivamos,
ou ndo. Tudo o que os de fora podem fazer é estimular, incentivar, provocar
nossa motivacdo. Dito de outra maneira, a diferenca entre motivacdo e
estimulo é que a primeira esta dentro de nés e o segundo, fora.

A motivacao é um aspecto intrinseco as pessoas, pois ninguém pode motivar
ninguém. A mesma passa a ser entendida como fendmeno comportamental Unico e
natural e vem da importancia que cada um da ao seu trabalho, do significado que é
atribuido a cada atividade desse trabalho e que cada pessoa busca o seu proprio
referencial de autoestima e auto identidade (BERGAMINI, 1999).
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Porém a motivacdo pode ndo ter seu fundamento somente num desejo,
necessidade e impulsos interiores, mas a motivacdo poderd vir do exterior que é

chamada de extrinseca, pois a motivacdo viria dos incentivos exteriores.

Os conceitos de motivacdo ndo sdo unanimes, pois, alguns pesquisadores
definem motivacdo relacionada com fatores que incitam e dirigem as atividades das
pessoas, ja outros relacionam com as metas que o individuo deseja alcangar, outrem
afirmam que sé@o as diferencas fisiolégicas, psicolégicas e ambientais das pessoas que

explica a motivagéo.

Para identificar o que motiva os funcionarios, Sousa e Reinert (2008)
elaboraram uma configuracdo das diversas teorias da motivacdo agrupadas em Teorias
das necessidades, Teorias das motivacdes intrinsecas, Teorias cognitivas e Teorias da

motivagdo externa, que pode ser visualizada nos Anexos deste trabalho.
2.4 Piramide das necessidades de Maslow

Segundo Maslow as necessidades humanas surgem em uma Sequéncia
definida. A partir desse pensamento Maslow elaborou uma pirdmide contendo cinco

niveis de necessidades, ilustradas na Figura 1:

Para seguir ao topo da piramide, faz-se necessario suprir as necessidades
primarias, se uma necessidade inferior ndo € satisfeita, ela predomina temporariamente

até se seja satisfeita.

Figura 1 — Piramide das necessidades humanas de Maslow e suas

Satisfagao fora do Hierarquia de Satisfagdo no trabalho
trabalho necessidades

-Educagéo -Trabalho desafiante
*Religidao *Diversidade e autonomia
Passatempos “.utn- agall «Participagdo nas decisdes
=Crescimento pessoal «Crescimento pessoal
=Aprovacaoda familia *Reconhecimento
=Aprovacédo dosamigos Responsabilidade
*Reconhecimentoda *Orgulho e reconhecimento
comunidade -Promocgdes
=Familia =Amizade dos colegas
*Amigos *Interagéo com clientes
~Grupos sociais -Chefe amigavel
*Comunidade
+Liberdade *Trabalho seguro
=Seguranca da violéncia *Remuneracéo e beneficios
«Ausénciade poluicdo Permanéncia no emprego
=Ausénciade guerras
~Comida *Horario de trabalho
=Agua =Intervalos de descanso
-Sexo w -Conforto fisico
-Sono e repouso / )

Fonte: Chiavenato (2005, p. 249).
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Satisfazer as necessidades fisioldgicas bésicas, tais como a necessidade de
ar e a busca por saciar a sede e a fome de uma pessoa, sdo de primordial importancia.
Quando essas necessidades basicas de sobrevivéncia sao satisfeitas, a pessoa passa a se
preocupar com seguranga e abrigo (BOWDITCH; BUONO, 2006).

Segundo Chiavenato (2005, p. 247) “a seguranca € uma necessidade de estar
livre de perigos (reais ou imaginarios)e de protecdo contra ameagas externas ou

ambientais e estd associado com a sobrevivéncia do individuo™.

Uma vez que a necessidade de sobrevivéncia € satisfeita, a pessoa passa a
ter o desejo de relacionamento interpessoal de amizade, amor e também a aceitacdo por

parte dos colegas.

A medida que essa necessidade é satisfeita, os individuos apresentam a
necessidade de auto-estima pessoal e reconhecimento (principalmente daquelas pessoas

que sdo importantes na sua vida).

O estagio final da hierarquia enfoca a satisfacdo maxima do potencial do
individuo como pessoa. Uma vez que as necessidades do ego se tornem plenamente
satisfeitas, o ideal de auto realizacdo significa essencialmente que o individuo se
concentra mais nas necessidades e no bem-estar dos outros que nos seus proprios. E
também inerente a necessidade de ter independéncia e autonomia (BOWDITHC;
BUONO, 2006).

2.5 Teoria da Expectativa de Vroom

Vroom considera que 0 processo motivacional pode ser explicado a partir
dos objetivos que o individuo tem e as expectativas em atingir esses mesmos objetivos,

oposto a teoria de Maslow que apresenta uma relacao hierarquica das necessidades.

A teoria sup0e que a motivacdo é funcdo de trés fatores componentes que
segundo Robbins (2010, p. 217) séo:

Relacdo esforco-desempenho. A probabilidade percebida pelo individuo de
que certa quantidade de esforco levara ao desempenho; relacdo desempenho-
recompensa. O grau em que o individuo acredita que determinado nivel de
desempenho levard a um resultado desejado; relacdo recompensa-metas
pessoais. O grau em que as recompensas organizacionais satisfazem as metas
pessoais ou as necessidades do individuo e a atracdo que essas recompensas
potenciais exercem sobre ele.
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Existem trés fatores que determinam em cada pessoa a motivagdo para
produzir, segundo Vroom (1997 apud CHIAVENATO, 2005):

Objetivos individuais: a forca do desejo de atingir objetivo. Os objetivos
individuais podem incluir dinheiro, aceitacdo social, reconhecimento etc.
Existem combinacfes de objetivos que uma pessoa pode procurar alcancar
simultaneamente; relagdo percebida entre o alcance dos objetivos e alta
produtividade: é a relacdo que a pessoa percebe entre produtividade e o
alcance dos objetivos individuais. Se uma pessoa tem o salario maior como
objetivo importante, ela podera ter uma forte motivagdo para produzir mais.
Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos outros membros do
grupo é mais importante, podera produzir abaixo do nivel que o grupo
consagrou como padrdo de producdo informal. Produzir mais, nesse caso,
podera significar a rejeicdo do grupo; percepcdo da capacidade da pessoa de
influenciar seu préprio nivel de produtividade: Se a pessoa acredita que um
enorme esforco despendido tem efeito sobre o resultado, tendera a se esforcar
muito.

A Figura 2 permite uma concepgao melhor desses trés fatores:

Figura 2 — Os trés fatores da motivacao para produzir.
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Fonte: Chiavenato (1997, p. 93).

Vroom destaca que motivacdo ndo é um processo inelastico, pois, varia de
individuo a individuo, em funcdo de seus objetivos pessoais. A teoria valoriza o lado
racional das pessoas, além de considerar o contexto da acao.

Esta teoria, assim como as demais teorias cognitivas, assume que fatores
externos aos individuos como incentivos e recompensas materiais, sociais entre outras,
podem ser motivadoras uma vez que sejam percebidas pelo individuo como compativeis
as suas metas pessoais (ROBBINS, 2000).
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2.6 Teoria do Reforco de Skinner

Esta teoria foi desenvolvida pelo psicologo norte-americano Burrhus
Frederic Skinner (considerado como um dos pais da psicologia comportamental). A
respeito desta teoria Chiavenato (2005, p. 262) explana que:

A teoria do reforco é adversa a teoria da definicdo de objetivos como a Teoria
de Expectativa de VVroom, pois ambas sdo discordantes entre si, enquanto a
teoria da definicdo de objetivos é uma abordagem cognitiva que alega que o
comportamento de uma pessoa é orientado pelos seus propositos,a teoria de
Skinner ¢ orientada pelos seus propositos na qual é defendida que o reforgo é
que condiciona o comportamento.

Os defensores da teoria do Refor¢o alegam que o ambiente é a causa do
comportamento e gque 0S eventos cognitivos internos sdo irrelevantes, pois, se 0S
esforcos sdo seguidos pelo individuo ha uma grande possibilidade de que aquele
comportamento se repita novamente.

A teoria do condicionamento operante é provavelmente um componente da
Teoria do Refor¢o para a Gestdo, na qual argumenta que as pessoas aprendem a se
comportar de modo a conseguir algo que querem ou evitar algo que nao desejam.

Skinner defende que as pessoas sdo0 mais propensas a Se comportar de
maneira desejavel quando séo reforcadas positivamente ao fazé-lo, que as recompensas
seriam mais eficientes caso seguissem imediatamente a resposta desejada e que o
comportamento ndo recompensado ou punido tenderia a ndo se repetir (ROBBINS,
2010).

Para Chiavenato (2005, p. 263), existem quatro estratégias de modificacao

do comportamento organizacional:

Reforgo positivo: para aumentar a frequéncia ou intensidade do
comportamento desejavel, relacionando-o com as sequéncias agradaveis e
contingentes a sua ocorréncia. A aprovacao da atitude de um funcionario pela
geréncia, a concessdo de um prémio financeiro a um funcionario por uma boa
sugestdo sdo exemplos de reforgo positivo; refor¢o negativo: para aumentar a
frequéncia ou intensidade do comportamento desejavel pelo fato de evitar
uma consequéncia desagradaveis. A exigéncia de que o funcionario ndo
cometa mais determinada falta é um exemplo de refor¢o negativo; punicéo:
Para diminuir a frequéncia ou eliminar um comportamento indesejavel pela
aplicacdo da consequéncia desagradavel e contingente & sua ocorréncia. A
repreensdo do funcionario ou suspensdo do pagamento de bbénus ao
funcionério que se atrasa indevidamente ao trabalho;evitagdo: para diminuir a
frequéncia ou eliminar um comportamento indesejavel pela remo¢édo de uma
consequéncia agradavel e contingente & sua ocorréncia. A extin¢do ndo
encoraja e nem recompensa. O gerente observa que um funcionario faltoso
recebe aprovagao social de seus colegas e os aconselha a ndo Ihe dar mais tal
aprovacao.
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A teoria de Skinner continua sendo bastante influente e persiste o fato de
que os principios de reforco e as estratégias a eles associadas podem ser Uteis aos
gerentes ao influenciarem o comportamento de seus empregados. Ao vincularem 0s
reforgadores positivos valorizados, tais como elogio, reconhecimento, remuneragao ou
promogdo de cargo, a comportamentos desejados (p. ex., cumprimento de meta,
aumento do esforgo), os gerentes podem aumentar a probabilidade de que tais
comportamentos venham a se sustentar (BOWDITCH; BUONO, 2006).

2.7 Teoria X e Y de Douglas MacGregor

Douglas MacGregorera professor e economista americano e um dos
pensadores mais influentes na area das relagcfes humanas. Ele desenvolveu duas teorias
a Teoria X e a Teoria Y, estas sdo antagonicas e norteiam as relacdes entre as empresas
e seus trabalhadores.

Periard (2011) explana que estas teorias tratam de dois perfis de
personalidade e comportamento de funcionarios. Aspectos que muitas vezes 0s proprios
individuos ndo percebem que possuem. Em uma das teorias, o funcionario é relaxado,
preguicoso e gosta pouco de trabalhar. JA& na outra teoria o funcionario gosta das
responsabilidades e busca estas dentro da organizacao.

2.7.1 Teoria X

Nesta teoria McGregor (1962) supbe que é uma tendéncia humana
considerar o trabalho desagradavel, pois a maioria das pessoas precisam ser coagidas,
vigiadas, orientadas, ameacadas com castigos, a fim de serem levados a fazer o devido
esforco para se alcancarem os objetivos da organizacao.

A teoria também pode ser chamada por “Hipdtese da Mediocridade das
Massas”, pois a aversdo do trabalho € tdo forte, pois 0s recebimentos das recompensas
ndo basta para os individuos, ja que usualmente este pede recompensas mais elevadas e
estas ndo conseguem induzir o esfor¢o necessario, deste modo a empresas utiliza das
punicdes para garantir o trabalho do funcionario.

Os principios basicos da teoria X,segundo Bueno(2002) s&o:

i) Um individuo comum, em situa¢cdes comuns, evitard sempre que possivel

o trabalho;

ii) O ser humano ordinario é preguicoso e prefere ser dirigido, evita as

responsabilidades tém ambicdes e, acima de tudo, deseja sua propria

seguranca,
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iii) Alguns individuos s6 trabalham sob forte pressdo. Eles precisam ser
forcados, controlados e as vezes ameacados com punigdes severas para que

se esforcem em cumprir os objetivos estabelecidos pela organizagéo.

2.7.2 TeoriaY

McGregor (1962, p. 73), considera que “o dispéndio esfor¢o fisico e mental
no trabalho ¢ t3o natural como a distragdo ou descanso”. Dependendo do ambiente do
trabalho este pode ser fonte de satisfacdo (e seré realizado voluntariamente) ou fonte de

castigo (e, se possivel sera evitado).

Neste contexto o homem é visto como competente, responsavel e que gosta
de trabalhar, pois 0 empenho em alcancar 0s objetivos da empresa esta relacionada com
as recompensas atribuidas ao éxito da tarefa, esta ligada também a satisfacdo das
necessidades do ego e de auto realizacéo.

Os principios basicos da Teoria Y, segundo Bueno (2002) séo:

i) Os trabalhadores tem a capacidade de se auto-gerirem nas tarefas que
visam atingir objetivos pessoais e estratégicos da organizacdo. Sem a necessidade de
ameacas ou punicoes;

ii) Os esforcos fisicos e mentais empregado no trabalho sdo tdo naturais
quanto o empregado em momentos de lazer;

iii) O individuo comum n&o soO aceita a responsabilidade do trabalho, como
também as procura.

iv) Os individuos sdo criativos e inventivos, buscam sempre a solucdo para

0s problemas da empresa;

v) O trabalhador normalmente ndo faz aquilo que ndo acredita. Por isso
exige cada vez mais beneficios para compensar o incomodo de desempenhar uma

funcdo desagradavel;

vi) O atingimento dos objetivos da organizacao esta ligado as recompensas

associadas e ndo ao controle rigido e as punicoes.
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McGregor exorta que (1962, p. 84), “a teoria Y parte do principio de que 0s
individuos exercerdo auto direcdo e autocontrole com vista a alcancar os objetivos da

organizagdo, na medida em que se empenham em alcangar esses objetivos”.

A teoria X enfatiza a lideranca para conseguir empenho maior dos
trabalhadores, por conseguinte o alcance dos objetivos organizacionais. J& na teoria Y as
pessoas sdo motivadas pelo seu proprio esforco, ganhando desta forma uma participacao
maior nas decisdes e negociacOes inerentes ao seu trabalho, sendo necessario criar
condi¢Bes que permitam os funcionarios realizar finalidades da empresa sob orientacéo

dos seus esforgos.

No proximo capitulo serd explanada a teoria dos dois fatores de Herzberg
que parte do principio de que as fontes de insatisfacdo e satisfacdo apontadas na sua
pesquisa conseguem influenciar positivamente e negativamente as atitudes dos

individuos diante do proprio trabalho.
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3 MODELO DE HERZBERG (TEORIA DOS DOIS FATOREYS)

A Teoria dos dois fatores foi formulada e desenvolvida por Frederick
Herzberg, que buscava identificar as fontes de satisfacéo e insatisfagdo que poderiam
exercer influéncias positivas ou negativas nas atitudes do individuo diante do préprio
trabalho. Para isso Herzberg realizou uma pesquisa na qual a sua premissa basica era
que deveria existir uma relacdo entre aquilo que ele chamou de ‘fatores — atitudes -
efeitos’, na qual um complexo de necessidades tem influéncia nas atitudes do

trabalhador e desta maneira influenciava o comportamento motivacional do individuo.

Foram feitas entrevistas com 200 engenheiros e contadores da industria de
Pittsburgh, onde cada entrevistado deveria relatar uma situacdo que o deixou feliz e
outra que gerou um sentimento de infelicidade no ambiente de trabalho.

Um exemplo dentre os varios relatos citados por Herzberg (1959, p. 22) é:

Um fiscal de armazém é ordenado por seu supervisor a sair na chuva e
verificar um grupo de carros de frete. Ele usava um casaco impermeavel no
momento. Além disso, ele ndo gostou do modo em que lhe foi dada a ordem.
’Eu ndo gostei do modo que foi dito. Ele fez isto de forma errada. Vocé ndo
gosta do modo como as coisas lhe sdo ditas, e ai vocé faz as cosas de forma
errada. Muitas coisas passam por sua cabeca’. Como resultado, os carros
foram incorretamente verificados, e o trabalho teve que ser feito de novo.

Os fatores vieram da resposta dos entrevistados sobre a seguinte pergunta:
‘O que estes eventos significaram para vocé€?’ Em esséncia os entrevistados deveriam
olhar para eles mesmos tentando compreender o que em sua prépria necessidade e
sistema de valor conduziriam a sua atitude para com o seu trabalho no periodo em que
0s eventos estavam sendo descritos (HERZBERG, 1959).

Os fatores séo definidos como um elemento objetivo da situacdo em que o
entrevistado acha uma fonte para seu bom ou mau sentimento sobre o trabalho. Foram
descritos os critérios para cada categoria, 0 autor explica o porqué, Herzberg (1959, p.
37), “tentamos descrever [...] de forma que o leitor possa entender claramente o que nos
queremos dizer quando nos referimos a eles no curso adicional da nossa discussao”. A
partir dos relatos Herzberg categorizou e agrupou os fatores em: reconhecimento,
realizacdo, possibilidade de progresso, promocdo, salario, relagbes interpessoais,
qualificacdo da chefia, responsabilidade, politicas administrativas da organizacéo,
condi¢Oes de trabalho, o trabalho em si, fatores da vida pessoal, status e seguranca no

emprego.
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Segue abaixo a descricdo dos fatores, de acordo com Herzberg (1959):

1. Reconhecimento. Quando o relato aborda uma situacdo que o individuo
foi reconhecido pelo seu trabalho de forma verbal ou em forma de agdo dos seus
supervisores, colegas de trabalho ou de outras pessoas, este era considerado um
exemplo de reconhecimento.

2. Realizagéo. Os relatos que mencionavam: conclusdo bem sucedida de um
trabalho, solucBes para problemas, reivindicagdes, e observar os resultados do seu
trabalho, eram incluidas nesta categoria.

3. Possibilidade de crescimento. Esta associada as mudancgas na situacao
do funciondrio na qual a possibilidade de crescimento estava aumentando ou
diminuindo. Inclui também o avan¢o das habilidades dentro da profissdo que a partir
disto abriria uma possibilidade de crescimento na empresa.

4. Avango. A transferéncia do individuo de uma parte da companhia para
outra sem nenhuma mudanca nas condi¢cbes embora ocorresse 0 aumento de
responsabilidade, no entanto ndo configurava formalmente um avanco.

5. Salario. Esta categoria contempla as sequéncias de eventos na qual a
remuneracdo € aludida no que consiste 0 seu aumento ou expectativas ndo realizadas de
aumento de salario.

6. RelacGes interpessoais. As estorias que abrangiam as interacdes entre a
pessoa entrevistada relacionada com outro individuo foram categorizadas neste fator na
qual foi frequente no estudo. Estas relacGes forma divididas em trés categorias: relagcdes
interpessoais superiores, relacdes interpessoais subordinadas, relacfes interpessoais com
parceiros.

7. Supervisdo técnica. As sequencias de eventos que giravam em torno da
supervisdo técnica, em que a competéncia ou incompeténcia, justica ou injustica do
supervisor era as caracteristicas criticas ou a atitude negativa do supervisor em delegar
responsabilidades ou a objecdo para ensinar os subordinados o trabalho, foram
reportados como fatores associados a supervisao técnica.

8. Responsabilidade. O fator responsabilidade foi pautado quando o
entrevistado reportou que derivou satisfacdo de receber responsabilidades para o seu
trabalho ou para o trabalho de outros ou recebeu novas responsabilidades. Também
demonstrava a perda de satisfacdo ou uma atitude negativa para o trabalho originando-

se uma falta de responsabilidade.
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9. Politica da companhia e administracdo. Foi identificada dois tipos de
politica de companhia e caracteristicas da administragdo, na qual envolvia suficiéncia ou
insuficiéncia por parte da organizagcdo da companhia e do seu gerenciamento. Deste
modo pode existir uma situacdo em que um homem tem linhas de comunicacdo que
cruzam de tal modo que ele realmente ndo sabe para quem esta trabalhando, se tem
autoridade inadequada para conclusdo satisfatéria de sua tarefa, ou se uma politica da
companhia ndo é executada por causa de organizacdo inadequada do trabalho. O
segundo tipo de caracteristica da companhia ndo envolve insuficiéncia, mas a
nocividade ou efeitos benéficos das politicas da companhia. Estas s&o principalmente
politicas de pessoal. Estas politicas, quando visualizadas negativamente, ndo sao
descritas como ineficazes, mas como ‘malévolas. ’

10. Condicdes de trabalho. Quando as condicdes fisicas eram relatadas a
respeito de sua suficiéncia ou insuficiéncia de ventilacdo, iluminacdo, ferramentas e
espacos, quantidade de trabalho e instalacGes acessiveis para o trabalho esta categoria
foi utilizada.

11.0 trabalho em si. O trabalho foi reconhecido como fator quando o
funcionario mencionou as tarefas do trabalho como fonte de sentimentos bons ou ruins.
Assim, os trabalhos podem ser rotineiros ou variados, criativos ou nao, faceis ou
excessivamente dificeis.

12. Fatores na vida pessoal. Foi admitida para o estudo relatos que
demonstrassem que os fatores da vida pessoal de um individuo que estavam exercendo
efeitos sobre o seu trabalho.

13. Status. E considerado o diferencial que o individuo tem dentro de uma
determinada classe, portanto, este fator foi codificado quando o entrevistado relatou ter
permissao para dirigir um cargo da companhia ou ser incapaz de usar uma instalagcdo da
companhia para realizar refeicdes.

14. Seguranca no trabalho. Estd relacionando a estabilidade ou
instabilidade da empresa na qual reflete um pouco o modo objetivo na seguranca de
trabalho da pessoa (HERZBERG, 1959).

Os fatores que sdo as fontes de insatisfacdo e que tem relacdo com o
ambiente de trabalho sdo chamados de ‘Higiénicos’. Ja os fatores que tém relagdo com a
percepcao que o individuo tem com a sua tarefa e que promove a satisfacdo profissional

melhorando desta forma os esforgos dos funciondrios sdo denominados por
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‘Motivadores’. A tabela mostra os fatores higi€énicos e motivacionais € o seu respectivo

contexto.

Figura 3 — Fatores higiénicos e motivacionais.

FATORES HIGIENICOS
INSATISFACIENTES

FATORES MOTIVACIONAIS
SATISFACIENTES

Contexte do carge

Como a pessoa se sente em
relacdo a empresa

Contexido do carge
Como a pessoa se sente em
relacdo ao cargo

*Condigdes de trabalho
+Salarios e prémios de produgao
*Beneficios e servicos sociais
*Politicas da organizagdo

*Relagdes com a chefia e colegas

J

*0 trabalho em si mesmo
*Realizagdo pessoal
*Reconhecimento do trabalho
*Progresso profissional

*Responsabilidade

J

Fonte: CHIAVENATO (1997).

3.1 Diferencas entre fatores higiénicos e motivacionais

A diferenciacdo destes dois fatores é pautada através da seguinte pergunta: ¢
O que as pessoas querem do seu trabalho?’ Quando as pessoas manifesta-se estarem
felizes com seu trabalho, frequentemente identificam fatores relacionados com eventos
que indicam que sdo bem sucedidas em suas atividades, bem como com a possibilidade
de crescimento profissional; tais valores sdo denominados por Herzberg fatores de
motivacdo. Diferentemente, situacbes que envolvem a atividade, mas que ndo se
referem ao desempenho pessoal, sdo chamadas por Herzberg de fatores de higiene,
porque atuam de maneira analoga aos elementos de higiene médica, isto €, de maneira
mais preventiva que curativa. Entre outras palavras, quando os fatores de higiene
deterioram até os niveis inferiores ao que o empregado considera aceitavel manifesta-se
a insatisfacdo com o trabalho. O contrério, contudo, ndo € verdadeiro, quando o
contexto ambiental de trabalho pode ser considerado 6timo , ndo se encontrard
insatisfacdo, mas ndo havera necessariamente atitudes positivas no trabalho, indicadores
de motivacdo (HERZBERG, 1959).

Herzberg (1975, p. 58) diferencia essas estas duas categoria de fatores:



31

Resumindo, os fatores de higiene satisfazem os anseios do homem de evitar
aborrecimentos. ‘Nao gosto de ser tratado dessa maneira; ndo quero sofrer
privagBes por causa do salario do salério; relages interpessoais mas me
causam aborrecimento’. Em outras palavras, desejam que suas vidas sejam
higienicamente limpas. Os fatores motivadores, por outro lado, tornam as
pessoas felizes com seus servigos porque atendem a necessidade basica e
humana de crescimento psicologico; uma necessidade de se tornar mais
competente.

O estudo de Herzberg ajuda a entender que quando os gestores tém a viséo
de que os fatores higiénicos sdo a solucdo, estes oferecem vantagens higiénicas aos
funcionarios esperando motiva-los, porém, estes sdo apaziguados, mas ndo motivados.
Para motivar os funcionérios tendo base na teoria dos dois fatores Robbins (2010, p.
201), [...] sugere enfatizar os fatores associados com o trabalho em si ou com seus
resultados diretos, como chances de promocao, oportunidades de crescimento pessoal,
reconhecimento, responsabilidade e realizagéo.

Com o estudo Herzberg chegou a concluséo de que os fatores responsaveis
pela satisfagdo profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores
responsaveis pela insatisfacdo. Para ele, 0 oposto de satisfacdo ndo € a insatisfagdo, mas
nenhuma satisfacdo. Da mesma maneira, 0 oposto de insatisfagdo ndo € a satisfagéo,
mas nenhuma insatisfacdo (CHIAVENATO, 2005). A respeito disto Robbins (2010 p.
201) expressa que “[...] a eliminagdo das caracteristicas de insatisfagdo de um trabalho
ndo necessariamente o torna satisfatorio, pois Herzberg propds que suas descobertas
indicavam a existéncia de um duplo continuum: o oposto de satisfacdo € nao satisfacao,
e o oposto de insatisfagdo é ndo satisfagdo”.Cada um dos dois fatores tem uma

dimenséo prdpria, como mostra a Figura 4.
Figura 4 — Comparacao entre as vis0es de satisfacdo e insatisfacéo.

Visdo Tradicional

Satisfacdo _ — Insatisfacdo

Visdo de Herzberg

Presenca de Fatores Auséncia de Fatores

Motivacionais Motivacionais

Satisfacdo _ — N&osatisfacio
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N&o Insatisfacdo
insatisfacéo _ —
Presenca de Fatores Auséncia de Fatores
Higiénicos Higiénicos

Fonte: Adaptada pela autora (2013).

Herzberg conclui que a motivacdo vem a partir de como a pessoa se sente
em relacdo ao trabalho (fatores motivacionais) e ndo dos incentivos (fatores higiénicos)
que os empresarios possam dar aos funcionarios, pois estes apenas evitam a
insatisfacdo, diferente da posicdo de que Maslow na sua teoria, acredita que todas as
necessidades motivam e provocam satisfagéo.

Os efeitos de atitude de trabalho, que os funcionarios relataram, foram
observados por Herzberg (1959) na sua pesquisa. Estas respostas foram obtidas a partir
das seguintes perguntas:

Como esses sentimentos afetaram o0 modo de vocé realizar o seu trabalho?
Como? Por quanto tempo? Vocé pode mim da um exemplo especifico da
forma em que o seu desempenho foi afetado? O que mais afetou vocé
pessoalmente? 1sso ocorreu por quanto tempo? O que afetou o modo que
vocé se sentia sobre trabalhar naquela companhia? As consequéncias
contribuiram para eventos que neste momento afetaram sua carreira? Como?

O que aconteceu para que mudasse 0 modo que vocé se sentia em relacdo a
sua profissdo? Como?(HERZBERG, 1959, p. 81).

Estas perguntas foram agrupadas em categorias estudadas na psicologia
industrial. Os seguintes efeitos foram considerados: efeitos no desempenho, rotatividade
de pessoal, efeitos sobre a saide mental, efeitos em relacBes interpessoais, efeitos de
atitude.

A partir dos dados coletados, os resultados foram apresentados da seguinte
forma: fatores, atitudes e individuos. Para a apresentacdo dos resultados foi relatado o
método utilizado pelo autor na qual explana que tanto para as sequéncias positivas e
negativas, os fatores de primeiro nivel serdo apresentadas e discutidas na luz das
informacGes advindas da analise da duracdo das sequéncias, dos fatores de segundo
nivel e do estudo da correlacdo entre os fatores. Apos a apresentacdo de cada grupo, as
sequéncias positivas e negativas serdo comparadas (HERZBERG, 1959).

A principio os resultados relativos aos fatores foram apresentados
primeiramente por: fatores de sequéncia altas ou (positivas que sdo os relatos que

demonstravam bons sentimentos em relacdo ao trabalho) e em seguida por fatores de




33

sequéncia baixas ou (negativas que séo os relatos que demonstravam sentimentos ruins

em relagdo ao trabalho).

Conforme os resultados obtidos foi elaborado uma tabela que mostra “os

fatores de primeiro nivel” que produziram as atitudes positivas e negativas:

Quadro 1 - Porcentagem de cada fator de primeiro nivel responsavel pelo seguimento de
atitudes positivas e negativas.

FATORES PERCENTUAIS
Atitudes Positivas _Atitudes Negativas
Longo Curto Total Longo Curto Total

1. Realizagédo 38 54 41 6 10 7
2. Reconhecimento 27 64 33 11 38 18
3. O Trabalho em si 31 3 26 18 4 14
4. Responsabilidade 28 0 23 6 4 6
5. Promogéo 23 3 20 14 6 11
6. Salario 15 13 15 21 8 17
7. Possibilidade de Desenvolvimento 7 0 6 11 3 8
8. Relacdes Interpessoais c/

Subordinados 6 3 6 1 8 3
9. Status 5 3 4 6 1 4
10. Relag@es Interpessoais

c/Superiores 4 5 4 18 10 15
11. RelagGes Interpessoais ¢/ Colegas 4 0 3 7 10 8
12. Supervisao Técnica 3 0 3 23 13 20
13. Politicas Administrativas da

Companhia 3 0 3 37 18 31
14. Condicdes de Trabalho 1 0 1 12 8 11
15. Vida Pessoal 1 0 1 8 7 1
16. Seguranca no Emprego 1 0 1 2 0 1

Fonte: HERZBERG (1959).

O quadro 1 apresenta as informacdes com as quais podemos testar a

hipdtese basica que postulamos no inicio desse capitulo. N6s dissemos que havia alguns

fatores que atuariam somente na satisfacdo no trabalho e que existiam outros fatores
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com o poder somente de diminuir a satisfacdo no trabalho. H& excelente suporte nas
informacOes para esse conceito. Os fatores que mais apareceram nas sequéncias de
eventos negativos, politica e administracdo da empresa e supervisao (tanto técnica como
de relagdes humanas), raramente apareceram nas histérias positivas. Sendo o fator
salario uma excecdo, para todo fator que apareceu com mais frequéncia uma
insignificante frequéncia nas sequencias positivas. Isto foi verdadeiro para as relagdes
interpessoais com colegas, condi¢bes de trabalho e o fator de vida pessoal, como
também, para politica e administracdo da empresa e dos dois relacionados com
supervisdo (HERZBERG, 1959).

Os resultados das sequéncias de eventos positivos também deram substancia
a hipdtese com uma exce¢do, uma modificacdo qualitativa. Todos os fatores basicos
relacionados com satisfagdo, reconhecimento, realizacéo, progresso, responsabilidade e
0 trabalho em si, apareceram com muito mais significancia nas sequéncias positivas do
gue nas sequéncias negativas. Entretanto, alguns desses fatores também apareceram
com alguma frequéncia nas historias negativas: reconhecimento com 18%, o trabalho
em si com 14%, e progresso com 11%. Evidentemente estes trés fatores causadores de
satisfacdo ndo sdo tdo unidirecionais nos seus efeitos como os fatores que causam
insatisfacdo no trabalho. Desses resultados, € aparente que uma melhor afirmacéo para a
hipdtese seria de que os fatores relacionados com a satisfagdo sdo mais provaveis para o
aumento da satisfacdo no trabalho e que os fatores relacionados com a satisfacdo pouco
frequentemente agem no aumento da satisfacdo no trabalho. Entretanto, dois dos fatores
relacionados com a satisfacdo operam substancialmente de modo unidirecional.
Realizacdo, que é 0 que mais aparece nas sequéncias, aparece, respectivamente com 7%
e 6% das histdrias de atitudes negativas no trabalho (HERZBERG, 1959).

O fator salario aparece tdo frequentemente nas sequéncias de eventos
positivos e nas sequéncias de eventos negativos. Isto € verdade, entretanto, somente
guando comparamos totais, incluindo-se as mudancas de atitude de curta e longa
duracdo. Se examinarmos o quadro 1, para analisar a duracdo na mudanca das atitudes,
descobriremos que nas sequéncias negativas o fator salario aparece trés vezes mais nas
sequéncias de longa duracdo do que nas de curta duracdo. JA& nas historias com
sequéncias de eventos positivas, o fator salario € equanime nas duas oracées. Isso leva a
crer que como um modificador de atitudes no trabalho, o fator salario possui mais
potencial como um causador de insatisfacdo do que como um causador de satisfacdo
(HERZBERG, 1959).
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Algumas conclusbes que Herzberg retrata sdo:dado um individuo
operacional em um ponto neutro, com nenhum aspecto positivo nem atitudes negativas
para seu trabalho, a satisfacdo dos fatores, que n6s podemos chamar o fator de
‘satisfacdo’, aumentaria sua satisfacdo de trabalho além do ponto neutro. A auséncia de
satisfacdo para estes fatores meramente o soltaria de volta para este nivel neutro, mas
ndo o tornaria em um empregado insatisfeito. Pelo contrario, deveria existir um grupo
de fatores que agiriam como insatisfacbes. A existéncia destes fatores negativos
lideraria para um empregado infeliz. O satisfazer destes fatores, porém, ndo criaria um
empregado feliz. Esta diferenca basica entre ‘satisfagdes’ e ‘insatisfagdes’, que opere
em s6 uma direcdo em determinar as atitudes de trabalho de trabalhadores, era uma das
hipoteses de nosso estudo. Em nossos proprios dados, claro, nés Achamos que este
efeito de unidirecional era mais verdadeiro em insatisfacbes do que satisfacOes
(HERZBERG, 1959).

Outra importante analise € que no momento em que 0s entrevistados
relataram felicidade em seus trabalhos, muito frequentemente eles estavam relatando
fatores relacionados com a possibilidade de seu crescimento pessoal, ja quando
relatavam sentimentos de infelicidade, estes ndo estavam associados com o trabalho em
si proprio, mas sim com as condi¢fes que circundavam a execucdo do trabalho. Esses
altimos eventos, em um contexto de trabalho injusto e desorganizado, representariam
para o individuo uma infelicidade psicoldgica no ambiente de trabalho, assim os fatores
envolvendo tais situagdes seriam chamados de higiénicos, analogamente aos principios
da Higiene Médica, que tem como objetivo remover ameacas a salde humana, sem 0
poder de curar, entretanto somente prevenir (AQUINO; OLIVEIRA, 2004).

A guisa de exemplo dessa analise, destaca-se que a disposi¢do moderna do
lixo, a purificacdo da agua e o controle da poluicdo do ar ndo curam doencas, mas sem
eles teriamos muito mais doencas. Similarmente, quando temos fatores nocivos no
ambiente de trabalho, eles servem para o aparecimento de atitudes ruins no trabalho. A
melhora nesses fatores de ‘higiene’ servirdo para remover os impedimentos para
atitudes positivas no trabalho. Entre esses fatores estariam supervisdo, relac6es
interpessoais, condicdes fisicas de trabalho, salario, politica e administracdo da empresa,
beneficios e seguranca. Quando esses fatores se deterioram ao limite do que o
trabalhador entende como aceitavel, entdo aparece a insatisfacdo. Entretanto, a negativa

ndo € verdadeira. Quando o contexto de trabalho for considerado como o melhor, ndo
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havera insatisfagdo, entretanto, ndo estaremos necessariamente no caminho, para
atitudes positivas (HERZBERG, 1959).

As condigdes que estdo em volta do trabalho ndo podem trazer satisfacéo,
ela ndo tem esse potencial conforme as implicacdes da pesquisa. Somente em atividades
intrinsecas relacionadas com o individuo, como o trabalho em si, a realizacdo de uma
tarefa, status, crescimento, entre outros, haveria satisfacdo. Esses fatores ficaram sendo
chamados de “motivadores”. As auséncias deles, analogamente aos fatores higi€nicos,
ndo trariam insatisfacdo, mas somente a auséncia de satisfacdo. Surgem entdo
concretamente 0s termos motivacdo higiene, possuindo uma série de correlacBes

complexas relacionadas ao comportamento no trabalho (AQUINO; OLIVEIRA, 2004).

A partir da analise dos dados algumas sugestdes foram feitas por Herzberg

ao final da pesquisa, que séo:

A estrutura do trabalho: sugere-se uma reestruturacdo do trabalho para se
aumentar o maximo a habilidade dos trabalhadores na realizagdo de suas
tarefas; redesenho dos trabalhos: os trabalhas devem ser pensados de tal
forma, que mesmo interessantes ou néo levem o individuo a crer que a sua
execucado traz uma melhor motivacdo; Selecdo: dar énfase na combinacdo da
capacidade do individuo e da capacidade necessaria para o desempenho da
atividade para qual ele estd sendo selecionado; Supervisdo: a necessidade de
supervisores que aprendam a reconhecer um bom trabalho e que saibam
premiar adequadamente um bom, ndo deixando de lado o essencial que é uma
6tima reacdo pessoal com seus subordinados; Participacdo: mesmo em um
ambiente antidemocrético, sem mudanca, o autor coloca que a
descentralizacdo de poder com melhor participacdo das bases sempre serd
uma solucdo razoavel para melhorar a motivacdo dos trabalhadores
(AQUINO;OLIVEIRA, 2004)

Os fatores motivadores em oposicao aos fatores higiénicos exercem efeitos
mais duradouros nas atitudes dos empregados. Portanto, as empresas devem focar seus
esforcos em motivar os funcionarios utilizando-se de ferramentas que engloba estes

fatores motivacionais.
3.2 A teoria de Herzberg na perspectiva de outros autores

Robbins (2010, p. 201) cita algumas criticas feitas ao modelo dos dois

fatores:

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

ii)A confiabilidade da metodologia de Herzberg é questionavel. Os
pesquisadores precisam fazer interpretacbes e, dessa forma, podem
contaminar os resultados interpretando uma resposta de determinada maneira,
enquanto outra resposta semelhante é interpretada de modo diferente;
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iii)Nao se utilizou uma medida geral para a satisfacdo. Uma pessoa pode nédo
gostar de alguns aspectos de seu trabalho, mais ainda assim considera-lo
aceitavel de maneira geral;

iv)Herzberg pressupBe uma relagdo entre satisfacdo e produtividade, mas a
metodologia de pesquisa que usou enfoca apenas a satisfacdo, ndo a
produtividade. Para tornar essa pesquisa relevante, é preciso considerar um
forte relacionamento entre satisfacéo e produtividade.

Independentemente das criticas, a teoria de Herzberg tem sido amplamente
lida, e poucos s&o os gerentes que ndo tem familiaridade com as suas recomendagdes. A
popularidade ao longo dos ultimos trinta anos de expansdo vertical de cargos para
permitir que trabalhadores tenham maiores responsabilidades, planejamento e controle
sobre seus trabalhos podem provavelmente ser amplamente atribuido as descobertas e
recomendacdes de Herzberg (CODA; BERGAMINI, 1997 apud AQUINO; OLIVEIRA,
2007).

Para Chiavenato (2005, p. 252) “as abordagens de Maslow e Herzberg,
embora diferentes, apresentam alguns pontos de concordancia que permitem uma
configuragdo mais rica a respeito da motivagdo humana para o trabalho.” As
necessidades fisiologicas, seguranca, sociais sdo comparadas aos fatores higiénicos de
Herzberg e as necessidades sociais, estima e auto realizacdo sdo comparadas aos fatores
motivacionais.

O proximo subtopico abordara sobre o objeto desta pesquisa que é o

secretario executivo: suas atribuicdes e necessidades.
3.3 O Secretario Executivo: suas habilidades e necessidades

Na atuacdo do profissional de secretariado executivo houve varias mudancas
relacionadas com a globalizacdo. Hoje, ele atua como elo entre clientes internos e
externos, parceiros, fornecedores; gerencia informacGes; administra processos de
trabalho; prepara e organiza o “meio de campo” para que solucdes e decisdes sejam

tomadas com qualidade.

As atividades dos secretarios sofrem mudancas desde a década de 70 até
hoje. O profissional atualmente podera exercer o papel de agente: facilitador, qualidade,

mudancas e motivador.

Uma das competéncias do profissional é como agente facilitador na qual ira

se relacionar com as pessoas no seu ambiente de trabalho e administrar as tarefas, para
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que elas sejam executadas sem restricdes ou procrastinagdo, garantindo desta forma a
produtividade na empresa.

O secretario como agente de qualidade ira otimizar processos e rotinas de
trabalho, reduzir custos e aperfeicoando processos de comunicacao.

As autoras Neiva e D’elia (2009, p.148), discorrem sobre o secretario como
agente de mudangas:

Além de estar ao lado do centro das mudancgas, em todas as empresas, ao
perfil de assessoramento aos niveis decisorios exige do secretdrio uma
postura de parceria, 0 que envolve, nesse aspecto das mudancas, ser o
primeiro profissional a entendé-las, aceita-las, pratica-las e, principalmente,
que seja um agente multiplicador.

Desse modo a atuacdo do secretario € determinante para que haja adesdo dos
demais profissionais, pois a fase inicial do processo de mudanca podera ser a resisténcia
dos funcionérios, e € nesse momento que a secretaria devera transmitir o seu apoio e dar

énfase aos beneficios que a mudanca trara para a empresa.

O secretario também podera atuar como agente motivador. A autora Bettio
et al.(2006, p. 2) discorre sobre esta funcao:

A secretaria pode atuar como agente motivador, transmitindo uma imagem
positiva da sua area de atuacdo e promovendo o intercdmbio entre
subordinados e chefias. Detalhes (aparentemente minimos) como
cumprimentar as pessoas; tratar a todos com igualdade, independente das
diferencas culturais, sociais, econdmicas, raciais e hierarquicas sao fatores
essenciais para a motivacgao; além de, lembrar detalhes pessoais como data
de aniversario; elogiar um bom trabalho realizado, contribui, sobremaneira,
para a motivacdo das pessoas (elas se sentem lembradas, reconhecidas).

Diante das profundas alteraces por que vem passando o mercado de trabalho,
0 Bacharel em Secretariado passa a atuar de diversas formas e em variadas frentes de
atividade como: assessor, sendo o0 agente executor mais préximo do centro de
deliberacdo do processo decisorio; gestor, exercendo fungdes gerenciais; empreendedor,
com idéias e préaticas inovadoras; e consultor, orientando a empresa, sua razao de ser e
seus objetivos, trabalhando com a cultura da organizacdo, transformando ameacas em
oportunidades, utilizando seus conhecimentos para criar estratégias, aumentando assim

as vantagens competitivas.

O secretario podera exercer uma funcdo de suporte na decisao, trazendo para o
administrador as informacdes necessarias e obter uma compreensao maior do problema.

Este papel é de extrema responsabilidade, pois as informagGes repassadas irdo
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influenciar as decisdes, podendo afetar a organizacdo tanto de maneira positiva quanto
negativa (RICCORDI, 2013).

A proatividade também deve ser uma marca na atuacdo da secretaria, pois dar
apenas o que foi pedido ndo satisfaz mais o cliente. E necessério antecipar até mesmo
crises, ou seja, espera-se que a secretaria pense no problema antes que ele aconteca e

possivelmente apresentar solugdes para o seu superior.

O Secretario Executivo tem como atividades: administrar eficazmente o
tempo; coordenar o tramite de papéis, compras e cotacdo com fornecedores; atender aos
clientes internos e externos com eficacia; manter atualizados os arquivos manuais e
informatizados; gerenciar tarefas operacionais, aplicando as funcbes gerenciais;
valorizar os principios de um bom sistema de comunicacdo; resolver problemas
inerentes ao seu trabalho, melhorando a qualidade e a produtividade dos servigos; obter
uma visdo geral da cultura da empresa; conhecer e aplicar elementos de psicologia;
coletar dados e elaborar relatorios; redigir textos profissionais especializados; aplicar as
técnicas secretariais (arquivos, follow-up, agenda e viagens); usar amplamente a
informética (planilha eletrénica, banco de dados, processadores de textos, correio
eletronico, Internet, intranet, etc.); e gerenciar eficazmente a transmissao e difusdo de
informacdes (BETTIO et al., 2006).

No mundo corporativo de constantes mudancas € exigido do secretario cada
vez mais se capacitar para responder as demandas deste mercado. O secretario além de
realizar as suas funcGes também lhe € exigido as habilidades de assessor, gestor,

consultor, e empreendedor.

O secretario utilizando a habilidade de consultor ira segundo Castelo (2007,
p.12):

[...] trabalhar com a cultura organizacional sugerindo, realizando e
proporcionado as alteracdes necessarias para o alcance dos objetivos da
organizacdo e dos executivos. Ele desenvolve uma consultoria eficiente
qguando estd amplamente envolvido com a empresa conseguindo assim,
visualizar suas deficiéncias e caréncias quanto as exigéncias do seu ramo de
atividades. A empresa, consequentemente, passa, através de um processo
interativo, a consultar o Secretario na tomada de deciséo, a buscar o seu
apoio para obter melhores resultados, para aumentar as qualidades dos
produtos, servicos e do atendimento, para consolidar suas vantagens
competitivas e para implantar novos modelos de gestdo e programas de
responsabilidade sdcio-ambientais.
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Para o0 secretério ser empreendedor € necessario ter criatividade, ser ativo,
arrojado, participativo, inovador e negociador; perspicaz, sagaz, eficiente, polivalente e
buscar, constantemente, o conhecimento e o aperfeicoamento nas diversas areas do
saber implantando idéias e praticas inovadoras que aprimorem seu trabalho e
contribuam para o alcance dos objetivos da organizacdo. E também importante o
profissional conhecer e interagir com a empresa em sua totalidade, ter preocupagdo com
a produtividade, o lucro e a qualidade (CASTELO, 2007).

O Secretario com habilidade de gestor é aquele que desenvolve suas funcbes
com qualidade e assertividade, objetivando a produtividade e a otimizacdo dos
resultados. Primordialmente dominar as etapas basicas da gestdo, por meio de
planejamento, organizagéo, controle e dire¢éo de suas atividades.

Enfim, as atividades cotidianas dos Secretarios Executivos requerem
amplos conhecimentos técnicos, administrativos e emocionais, que sdo de extrema
importancia no desempenho de suas funcdes, pois, 0 secretario necessita responder a
demanda do mercado, e este é o grande desafio do Secretdrio do novo milénio
(BETTIOet al., 2006).

As necessidades do secretario consistem na realizacdo de suas atividades
referentes a sua profissdo, pois, a ndo realizacdo destas podera trazer para o profissional
uma insatisfacdo com o trabalho. J& um bom clima organizacional podera propiciar um
melhor desenvolvimento deste profissional no que consiste as suas atividades. A boa
comunicagdo também é imprescindivel, pois, a omissdo ou a distor¢cdo da comunicacao

podera ocasionar conflitos entre subordinados e superiores.

Para investigar a satisfacdo do secretario executivo, no proximo capitulo sera
abordada a andlise de dados na qual tera como base a teoria motivacao-higiene de

Herzberg.
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4 METODOLOGIA

Para a producdo da metodologia é necessario conhecer a definicdo de
pesquisa cientifica, na qual Andrade (2009, p. 1) define “pesquisa cientifica é a
realizagdo concreta de uma investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo

com as normas da metodologia consagradas pela ciéncia.”

O autor Gil (1991, p. 19) define a pesquisa como: “[...] o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que
sdo propostos”. A finalidade da pesquisa tem como objetivo Trujillo (1974, p. 171),

“tentar conhecer e explicar os fendmenos que ocorrem no mundo existencial.”

Portanto, a pesquisa cientifica procura explicar os fenbmenos no que
consiste a sua estrutura, as mudancas efetuadas e o porqué e como se realizam, e até que
ponto pode sofrer influéncias ou ser controladas (MARCONI; LAKATQOS, 2007). Por
fim a pesquisa utiliza os métodos cientificos para esclarecer e diagnosticar 0s

fendmenos estudados.
4.1 Tipo de pesquisa
4.1.1 Quanto a natureza

No que consiste a natureza da pesquisa ela pode ser classificada em
quantitativa e qualitativa. A natureza da pesquisa que foi utilizada € a qualitativa na qual
segundo Rampazzo (2002, p. 58), “a pesquisa qualitativa busca uma compreensao
particular daquilo que estuda: o foco da sua atencdo é centralizado no especifico, no
peculiar, no individual, almejando sempre a compreensdo e ndo a explicacdo dos

fendmenos estudados.”

Marconi e Lakatos (2007, p. 47) define a pesquisa qualitativa como “[...]
aquela que prima pela significacdo e contextualizacdo dos dados e ndo da mera
exposi¢ao das informagdes em si.” Ao contrario da pesquisa quantitativa que procura a
medicdo concisa dos resultados, a pesquisa qualitativa ndo se preocupa na precisdo dos
dados estudados, pois ela procura compreender os fenbmenos com base na percepcao

dos sujeitos em estudo.
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4.1.2 Quanto aos objetivos da pesquisa

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa segundo Andrade (2009, p. 5)
pode-se classifica-la em: exploratdria, descritiva e explicativa. Para o alcance dos
objetivos desta pesquisa sera realizado uma pesquisa descritiva na qual Gil (1991, p. 46)
instrui que:

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacBes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais

significativas estd na utilizacdo de técnicas padronizada de coleta de dados,
tais como questionario e a observacéo sistematica.

Na maioria dos casos, essa pesquisa envolve segundo Gil (1991, p. 45 apud
SELLTIZ et al., 1967, p. 63), “levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que

‘estimulem a compreensao’.”

Para elucidar mais sobre a pesquisa descritiva Andrade (2009, p. 5) explica
que “os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
que o pesquisador interfira sobre eles. Portanto, os fenbmenos do mundo fisico e

humano sio estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.”

Na pesquisa descritiva € estudado o fendmeno na qual deseja conhecer a sua
natureza, composicdo, processos que 0 constituem ou nele se realizam. Esta pode
aparecer sob diversas formas como exemplo: pesquisa de motivacdo para saber as
razbes inconscientes e ocultas que levam, por exemplo, o consumidor a utilizar
determinado produto (RUDIO, 2007).

4.1.3 Procedimento utilizado

O procedimento que sera utilizado é a pesquisa de campo segundo autores
Marconi e Lakatos (2007, p. 48) ¢ “aquela pesquisa utilizada com o objetivo de
conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipGtese, que se queira comprovar, ou, ainda,

descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles.”
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A fim de dar uma base tedrica para o projeto foi feita uma pesquisa
bibliogréafica que conforme Gil (1991), a pesquisa bibliografica pode ser desenvolvida a
partir de material j& elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
[..] boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliogréaficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que se prople a
analise diversas posicOes acerca de um problema, também costumam ser desenvolvidas

quase exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.
4.2 Populagdo e amostra

A amostra segundo Rudio (2007, p. 62) e “uma parte da populacao
selecionada de acordo com uma regra ou plano”. Fachin (2005, p. 47), universo é
entendido como “o conjunto de fendmenos, todos os fatos apresentando uma
caracteristica comum”. Portanto, 0s pesquisados, ou seja, a amostra da pesquisa deve ser
retirada do universo de graduandos ou graduados em Secretariado Executivo da

Universidade Federal do Ceara.

A amostra foi constituida pelo total de 35 graduandos em Secretariado
Executivo do segundo, quarto, sexto e oitavo semestre, e atende as seguintes exigéncias:
estd se graduando em Secretariado Executivo e possuir experiéncia no mercado de
trabalho nesta area secretaria para investigar se estdo motivados/desmotivados ou

satisfeitos/insatisfeitos.

A experiéncia na area secretarial é de crucial importancia, pois, o aluno que
esta no mercado de trabalho é que pode descrever 0 ambiente empresarial concernente a

sua rotina e as habilidades desenvolvidas na empresa na qual esta inserido.
4.3 Instrumento de coleta de Dados

O instrumento utilizado é o questionario,este é o procedimento mais
utilizado para obter informacdes. E uma técnica de custo razoavel, apresenta mesmas
questBes para todas as pessoas, garante o anonimato e pode conter questdes para atender
a finalidades especificas de uma pesquisa. Aplicada criteriosamente, esta técnica
apresenta elevada confiabilidade. Podem ser desenvolvidos para medir atitudes,
opinides, comportamento, circunstancias da vida do cidaddo, e outras questfes. Quanto
a aplicacdo, os questionarios fazem uso de materiais simples como lapis, papel,

formularios, etc. Podem ser aplicados individualmente ou em grupos, por telefone, ou
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mesmo pelo correio. Pode incluir questfes abertas, fechadas, de multipla escolha, de

resposta numérica, ou do tipo sim ou ndo (BARBOSA, 1999).

O questionario possui 16 perguntas nas quais 15 questdes sdo de multipla

escolha aplicada de acordo com a escala de Linkert e 1 questdo aberta.

Quadro 2 — Fundamentacéo para o instrumento de pesquisa (Fatores Motivacionais).

Questdes

Fatores
pesquisados

Autor relacionado

As tarefas que executo na empresa sao
pertinentes a minha profiss&o.

Realizacgéo

Meus superiores reconhecem 0S meus
esforcos e por isso recebo elogios.

Reconhecimento

Tenho perspectivas de crescimento
profissional no meu trabalho atingindo
um melhor posicionamento na hierarquia
da empresa.

Possibilidade de
crescimento

Sinto-me satisfeito(a) profissionalmente
com as tarefas executadas pelo
profissional de secretariado.

O trabalho emsi

Tomar decisdes e alterar procedimentos
sdo responsabilidades na qual recebo de
meus superiores.

Responsabilidade

Herzberg (1959)

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Quadro 3 — Fundamentacéo para o instrumento de pesquisa (Fatores Higiénicos).

Questoes

Fatores
pesquisados

Autor relacionado

Os  objetivos e as  politicas
administrativas sdo divulgadas
amplamente fazendo sentir-me seguro no
desempenho do meu trabalho

Politicas
Administrativas da
Companhia

Estou satisfeito(a) com o modo de gerir
de meu gestor pois, este possui as
qualificacBes necessarias para 0 exercicio

Supervisao Técnica
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da sua funcéo.

Sinto que meu Salério ou Bolsa estagio Salério

remunera de forma justa 0S meus

esforgos.

Estou satisfeito(a) com o meu Relacdes
relacionamento com meus colegas, Interpessoais

subordinados e superiores pois, no
ambiente de trabalho estou cercada de
pessoas amigas, solidarias e que posso
confiar

Acredito que farei parte do quadro
efetivo da empresa, pois, esta necessita
de funcionério e dispde de recursos para
contratacao.

Seguranca no
Emprego

Herzberg (1959)

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

A partir desta metodologia foi elaborado um questionario na qual sera

apresentado no proximo capitulo os resultados de acordo com as respostas dos

pesquisados.




46

5 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa segundo Gil (1996, p.19) ¢ definida como o “[...] procedimento
racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que
sdo propostos.” No que consiste esta pesquisa o seu Objetivo geral é:investigar se 0s
graduandos em secretariado executivo da Universidade Federal do Ceard, estdo
motivados/desmotivados ou satisfeitos/insatisfeitos, conforme a teoria dos dois fatores
de Frederick Herzberg.Para isso foi elaborado um questionério dividido em trés partes, a
primeira consiste em tracar o perfil dos entrevistados, a segunda parte séo os fatores
motivacionais e a terceira parte sdo os fatores higiénicos. A amostra é de 35 graduandos
em Secretariado Executivo. Os resultados estdo apresentados abaixo:

5.1 Parte | -Perfil

Inicialmente foi descrito o perfil dos entrevistados que fizeram parte desta
pesquisa. As perguntas referentes ao perfil sdo da 12 a 52 questéo.

Gréafico 1 — Género dos respondentes

Género

H Feminino

H Masculino

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

O resultado demonstrou que a maioria dos entrevistados sdo do sexo
feminino 86%, e 14% sdo do sexo masculino. Constatando uma predominancia do sexo

feminino no curso de secretariado.
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Gréfico 2 — Faixa etéria

Faixa Etaria

M De 18-25 anos

3% 6%

H De 26-30 anos

De 31-35 anos

B Acima de 36 anos

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

No grafico 2 é verificado a faixa etdria dos respondentes. 80% destes
possuem idade de 18-25 anos, 11% de 26-30 anos, 3% de 31-35 anos, e 6%acima de 36

anos. Isso demonstra que a maior parte dos alunos que estdo se graduando sdo jovens

em torno de 18-25 anos.

Gréafico 3 — Tempo de atuacdo na empresa

Tempo de atuacao

49%
40%

11%

Menos de 1 ano Dela5anos Acimade 5 anos

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

O grafico 3 informa quanto ao tempo de trabalho ou estagio dos
respondentes na empresa. O tempo de trabalho ou estagio na area configura, 49% dos
entrevistados responderam estar de 1a 5 anos ha mesma area, o percentual seguinte é o

de 40% que atuam a menos de 1 ano. Observa-se ainda que 11% atuam acima de 5 anos

Na empresa.
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Gréfico 4 -Remuneracdo dos respondentes

Remuneragao

43%

De 300,00 a 678,00 De 678,00 a 1.000,00  De 1.000,00 a 2.000,00 Acima de 2.000,00

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

O grafico 4 demonstra a remuneracdo declarada pelos respondentes.
Mostrando que dos 35 alunos, 43% apresentam remuneracdo de R$ 300,00 a 678,00,
26% apresentam remuneracdo entre R$ 678,00 & 1.000,00 e 23% apresentam
remuneracao de 1.000,00 a 2.000,00 reais. A minoria de 8% recebe remuneragdo acima
de 2.000,00 reais.

Gréafico 5 — O 6rgdo na qual trabalha ou estagia é de qual setor.

Setor Publico ou Privado

B Pablico
43% H Privado

57%

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

No grafico 5 mostra qual o setor na qual os respondentes estdo trabalhando

ou estagiando. Pode-se constatar que a maioria atua em empresas do setor publico este
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percentual é de 57% ou seja, 20 entrevistados, seguida de 43% ou 15 entrevistados que

trabalham em empresas privadas.

5.2Parte Il — Fatores Motivacionais

Nesta parte serdo investigados os fatores motivacionais com o objetivo de
responder quais os fatores que causam motivacao e desmotivagdo nos respondentes. As
perguntas sobre estes fatores séo do grafico 6 ao10.

Gréafico 6 — As tarefas que executo na empresa sdo pertinentes a minha profissao.

Realizagao

6% 0%
3%

H Concordo Fortemente

H Concordo

Indiferente

m Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

Ao indagar se as tarefas executadas na empresa sdo pertinentes a profissao
de secretariado, 60% dos respondentes concordaram com esta afirmacdo, seguida das
seguintes respostas: 31% concordam fortemente, 6% discordam, 3% sdo indiferentes,

sendo que nenhum dos entrevistados discordaram fortemente.

Constatou-se que a maioria dos profissionais de secretariado executam
tarefas na empresa pertinentes a sua profissdo. A respeito da realizacdo um dos pontos
investigados foi a execucdo das atividades relativas a profissdo. Sobre este fator
Herzberg (1959) fala que a realizacdo poderd ocorrer quando o funcionario executa
tarefas pertencentes a sua profissdo ou quando é concluida de maneira bem sucedida o
seu trabalho, quando consegue solucdes para problemas ou reivindicacdes, e a

observacéo do seu préprio trabalho.
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Gréfico 7 - Meus superiores reconhecem os meus esforcos e por isso recebo elogios.

Reconhecimento

0%

17% H Concordo Fortemente

H Concordo

Indiferente

H Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

Foi investigado se os superiores reconheciam os esforcos empreendidos
pelos seus funcionarios, grande parte 49% responderam que concordam, seguido de

23% que discordam com esta afirmacdo, o item discordo fortemente ndo pontuou.

O reconhecimento dos superiores a respeito do esforco do funcionario esta
diretamente ligado a motivacdo, pois o individuo se sente mais valorizado, capaz e

estimulado para realizar seus deveres de um modo melhor.

No que se refere a este fator Herzberg (1959) relata que a realizacdo é
quando o individuo foi reconhecido pelo seu trabalho de forma verbal ou em forma de

acdo dos seus supervisores, colegas de trabalho ou de outras pessoas.
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Gréfico 8 — Tenho perspectiva de crescimento profissional no meu trabalho atingindo
melhor posicionamento na hierarquia da empresa.

Possibilidade de Crescimento

B Concordo Fortemente
H Concordo

Indiferente
M Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

O percentual dos que responderam discordo e discordo fortemente totalizam
52%, demonstrando que a maior parte dos entrevistados ndo tem perspectiva de
crescimento profissional, em seguida vem os respondentes que concordam e concordam
e discordam fortemente, ou seja, que tem possibilidade de crescimento estes totalizam
38%, os que se encontramindiferentes quanto a possibilidade de crescimento respondem
por 10%.

Segundo Herzberg (1959, p. 48)a possibilidade de crescimento:

[...] ndo s6 inclui a possibilidade que o individuo poderia mover para frente
ou para cima dentro de uma organizacdo, mas também uma situacdo em que
ele pode avancar em suas préprias habilidades em sua profisséo.

Portanto, esses profissionais responderam que a possibilidade de
crescimento na maioria destas sdo inviaveis, a respeito disto € importante ressaltar que

as empresas necessitam de um plano de cargos e carreiras para este profissional.
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Gréfico 9 — Sinto-me satisfeito (a) profissionalmente com as tarefas executadas pelo

profissional de secretariado.

Trabalho em si

B Concordo Fortemente

B Concordo

= Indiferente

B Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

Com a porcentagem de 74% os respondentes apontaram que estdo

motivados com as tarefas executadas pelo profissional de secretariado, em contrapartida

12% responderam que estdo insatisfeitos, enquanto os indiferentes equivalem a 14%.

Herzberg (1959) afirma que a motivacdo no trabalho em si pode ser

explicado quando este é considerado fonte de sentimentos bons ou ruins. Assim, 0s

trabalhos podem ser rotineiros ou variados, criativos ou ndo, faceis ou excessivamente

dificeis.

Grafico 10 — Tomar decisdes e alterar procedimentos sdo responsabilidades que recebo

de meus superiores.

Responsabilidade

6% 11%

4

26%

33%

B Concordo Fortemente

H Concordo

M Indiferente

H Discordo

B Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).
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A opcéo mais escolhida foi concordo e concordo fortemente que equivale a
44%, a estes sdo atribuidas responsabilidades por seus superiores, enquanto 26% sao
indiferentes, e 30% discordam, ou seja, a estes ndo sao atribuidas responsabilidades.

Herzberg (1959) fala que um dos elementos para a satisfacdo no trabalho
deriva de receber responsabilidades para o seu trabalho ou para o trabalho de outros ou
receber novas responsabilidades. O autor também diz que a falta de responsabilidades
demonstra a perda de motivacgdo ou uma atitude negativa para o trabalho.

5.3 Parte Il — Fatores Higiénicos

Nesta terceira parte serd investigada os fatores que causam a insatisfacédo e a
satisfacdo nos respondentes. Estas questdes sdo do grafico 11 ao 15. Também sera
investigado as sugestdes segundo os respondentes para a melhoria da sua motivacdo no

trabalho.

Gréafico 11 — Os objetivos e as politicas administrativas sdo divulgados amplamente
fazendo sentir-me seguro no desempenho do meu trabalho.

Objetivos e Politicas Administrativas

0%
15%

B Concordo Fortemente

H Concordo

Indiferente

M Discordo
37%

20%

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

A resposta que obteve mais incidéncia foi concordo e concordo fortemente
com 52%, demonstrando que as politicas administrativas sdo amplamente divulgadas na
maioria das empresas dos respondentes. Em seguida a resposta que teve maior

pontuacdo foi discordo com 28% evidenciando que estes entrevistados ndo sentem-se
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seguros no desempenho de suas tarefas por conta da falta de divulgacdo das politicas

administrativas na empresa.

Herzberg (1959) fala que existe dois tipos de politicas administrativas sdo
aquelas que envolvem suficiéncia ou insuficiéncia por parte da organizagdo e do seu
gerenciamento. Deste modo pode existir uma situacdo em que um homem tem linhas de
comunicacdo que cruzam de tal modo que ele realmente ndo sabe para quem estd
trabalhando, se tem autoridade inadequada para conclusdo satisfatoria de sua tarefa, ou
se uma politica da companhia ndo é executada por causa de organizacao inadequada do
trabalho. O segundo tipo de caracteristica da companhia ndo envolve insuficiéncia, mas
a nocividade ou efeitos benéficos das politicas da companhia. Estas sdo principalmente
politicas de pessoal. Estas politicas, quando visualizadas negativamente, ndo sao

descritas como ineficazes, mas como ‘malévolas’.

Gréfico 12 — Estou satisfeito(a) com o0 modo de gerir de meu gestor pois, este possui as
qualificagBes necessarias para o exercicio da sua funcao.

Supervisao Técnica

6% H Concordo Fortemente
25%
20%‘ H Concordo
Indiferente

H Discordo

26% m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

A opc¢do mais marcada foi indiferente com 26%, no entanto as opcées
concordo e concordo fortemente somam 48%, o que demonstra que 0s secretarios estao
satisfeitos com o modo de gerir dos seus gestores, ja as op¢oes que discordam totalizam

26%, 0 que mostra gque existe a insatisfacdo neste quesito por parte de 9 entrevistados.

Herzberg (1959) relata que a supervisdo técnica investigada nesta questdo
sdo todos os eventos que giram em torno da supervisdo em que a competéncia ou

incompeténcia, justica ou injustica do supervisor era as caracteristicas criticas ou a
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atitude negativa em delegar responsabilidades ou a objecdo para ensinar os

subordinados no trabalho que influem na satisfacdo dos funcionérios.

Gréfico 13 — Sinto que o0 meu salério ou bolsa estagio remunera de forma justa os meus

esforgos.

Salario ou bolsa estagio

14%

26%
‘ 14%

8%

38%

B Concordo Fortemente

H Concordo

Indiferente

H Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

A maioria dos respondente 64% discordaram 0 que mostra que estdo

insatisfeitos com o seu salario ou bolsa estagio, em seguida 28% concordaram com a

afirmativa o que demonstra que estdo satisfeitos com a remuneracéo.

Este resultado se harmoniza com a afirmacéo de Herzberg (1959, p. 60) que

afirma que “como um modificador de atitudes no trabalho, o fator salario possui mais

potencial como um causador de insatisfacdo do que como um causador de satisfacdo no

trabalho”.

Grafico 14 - Estou satisfeito (a) com o relacionamento com 0S meus superiores,

subordinados e colegas.

Relag¢Oes interpessoais

12% 13%

\/

25%

35%

15%

B Concordo Fortemente

m Concordo

Indiferente

H Discordo

m Discordo Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).
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Com a porcentagem de 47 % a opcdo concordo e concordo fortemente, foi a
mais pontuada, seguida de 38% da opc¢éo discordo e discordo fortemente, foi registrado
15% de indiferenga. A partir desses dados pode-se concluir que a maioria esta satisfeita

com o relacionamento com os seus superiores, subordinados e colegas.

A respeito do fator relaces interpessoais Herzberg (1959) fala que é a
interacdo entre a pessoa entrevistada com outro individuo. Estas relacdes forma podem
ser divididas em trés categorias: relagdes interpessoais superiores, relacdes interpessoais

subordinadas, relagdes interpessoais com colegas.

Gréafico 15 — Acredito que farei parte do quadro efetivo da organizacdo, pois, esta
necessita de funcionario e dispde de recursos para contratacao.

Seguranga no emprego

29%

23%
17% I 14% 17%
. 0

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Fortemente Fortemente

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

Com a porcentagem de 46% os pesquisados responderam que discordo e
discordo fortemente com a afirmacéo, ou seja, eles mostram que ndo tem perspectiva de
serem efetivados na empresa. Em seguida as opg¢des concordo e concordo fortemente
com 40% mostrou que boa parte dos entrevistados acreditam que fardo parte do quadro
efetivo da empresa. Este é um resultado preocupante, pois, quando nédo satisfeitas, as
necessidades de seguranca podem provocar incerteza e até mesmo o desligamento deste

funcionario da empresa.

Sobre este fator Herzberg (1959) relaciona a seguranca no emprego a
estabilidade ou instabilidade da empresa na qual reflete um pouco o modo objetivo na

seguranca de trabalho da pessoa.
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Gréfico 16 — Que sugestdes vocé daria para melhorar a sua motivagdo no trabalho.

SALA'R|O _ 14%

RELACIONAMENTO g 3%
INTERPESSOAL

SUPERVISAO TECNICA NS 20%

POSSIBILIDADE DE 6%
CRESCIMENTO

B FATORES HIGIENICOS

B FATORES MOTIVACIONAIS
RESPONSABILIDADE I 17

RECONHECIMENTO  — 34

REALIZACAO - 6%

0% 10% 20% 30% 40%

FONTE: Pesquisa de campo (2013).

Este grafico demonstra o percentual das respostas da questdo subjetiva.
Grande parte 34% ou 12 respondentes afirmaram necessitar de reconhecimento no seu
trabalho para sentir-se motivados. Como sugestdo um respondente citou o
reconhecimento da profissdo de secretariado executivo, do potencial do funcionario
pois, desta forma ele pode demonstrar suas verdadeiras habilidades (RESPONDENTE
A, 2013). Outro respondente disse que necessita do “reconhecimento nao sé6 do meu
trabalho, do meu desempenho, mas também o reconhecimento da nossa profissao do
que ¢ ser um Secretario Executivo” (RESPONDENTE B, 2013).

Outro fator que esteve bastante presente nas respostas foi a responsabilidade
com 17%, na qual foi relatado o possibilidade de mudar procedimentos das atividades
desenvolvidas e tomar decisbes na empresa. No fator realizacdo com 6% foi relatado
segundo um respondente que as organiza¢bes procurem conhecer a funcdo de um
Secretario Executivo e com isso pare de ocorrer destinacdo de tarefas que fogem das
tarefas de um Secretario Executivo (RESPONDENTE C, 2013).

A supervisao técnica foi a segunda que teve o maior percentual 20%, entre
os relatos a supervisdo técnica foi abordada como a falta de feedback dos supervisores
no que consiste a realizacdo de atividades, a falta de inteligéncia emocional por parte

dos lideres e a falta de um lider que saiba envolver a equipe para a execucao das tarefas,
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cumprimento de prazos, colaboragédo e respostas imediatas as demandas da rotina do
trabalho.

O salério com 14% de percentual nas respostas dos graduandos mostrou que
este fator é importante para a insatisfacdo por parte do funcionario, pois alguns
respondentes disseram que desejariam uma remuneracdo de acordo com as funcdes e
atribuicbes do secretario e juntamente com melhores beneficios. O relacionamento
interpessoal com apenas 3% foi indicado como fator de insatisfagdo segundo 1
respondente que disse que deveria haver um relacionamento mais sadio entre
funcionérios. A possibilidade de crescimento com 6% foi apontada como fator de
insatisfacdo para os 2 respondentes que disseram que as organizagdes deveriam
possibilitar a oportunidade de progredir na empresa.



59

6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa foi apresentada a Teoria de Frederick Herzberg, professor e
psic6logo americano, que elaborou a conhecida teoria dos dois fatores, “higi€nicos” e
motivacionais, que ¢ amplamente utilizada para avaliar a satisfacdo e motivacdo. A
questdo- problema deste trabalho €é: Os graduandos em secretariado da Universidade
Federal do Ceara estdo motivados? Se estiverem, quais os fatores que contribuem para a
motivacdo?Com base nesta pesquisa pode-se constatar que 0s graduandos em
secretariado estdo motivados em relacdo aos fatores: realizagdo, responsabilidade,
reconhecimento, trabalho em si, ou seja, a maioria forma apontados pelos respondentes
como fatores motivadores. Para responder a esta questdo foi aplicado a teoria dos dois
fatores da seguinte forma, um questiondrio com 16 questBes, as qual 6 questdes sdo
referentes ao perfil, 5 questbes relacionadas aos fatores higiénicos(politicas
administrativas, supervisdo técnica, relacdes interpessoais, seguranga no emprego e
salario) e 5 questdes relacionadas aos fatores motivacionais(realizagéo, reconhecimento,

o trabalho em si, responsabilidade).

Conforme o objetivo geral que foi: investigar se os graduandos em
secretariado executivo da Universidade Federal do Ceard estdo motivados/desmotivados
ou satisfeitos/insatisfeitos, conforme a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg.Pode-se concluir a partir da analise dos dados que os secretarios estdo
satisfeitos e motivados, pois, dos 5 fatores higiénicos pesquisados, 3 deles que
sdo:politicas administrativas da companhia, supervisao técnica e relacdes interpessoais,
foram apontados pelos respondentes como satisfatdrios. E dos 5 fatores motivacionais 4
deles que sdo: realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si e responsabilidade, forma

apontados pelos respondentes como fatores motivadores.

Verificar o nivel de motivacdo/desmotivacdo ou satisfacdo/ insatisfacdo no
trabalho, entre os profissionais € o primeiro objetivo especifico desta pesquisa e
conforme as andlises ja citadas o nivel de insatisfacdo é baixa, pois, 0s secretarios estdo
satisfeitos com os fatores ligados a relacdo funcionario-empresa. O nivel de motivacédo
foi identificado como alta entre esses profissionais uma vez que os entrevistados na
maioria das perguntas afirmaram estar motivados. O segundo objetivo especifico
proposto que é:identificar quais os fatores causadores de desmotivacdo ou insatisfacdo

entre os secretdrios? Os fatores causadores de insatisfacdo verificados sdo: salario e
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seguranga no trabalho. E o fator causador de desmotivacdo € a impossibilidade de

crescimento.

Conforme o terceiro objetivo especifico no qual pretende identificar quais
sd0 os aspectos a serem melhorados para 0 aumento da motivacdo dos secretarios
executivos nas empresas, segundo as perspectivas dos graduandos juntamente com a
analise dos dados. E segundo os respondentes é necessario o reconhecimento da
profissdo por parte das empresas no que consiste as tarefas relativas ao profissional e o
desempenho deste, pois, algumas organizacdes atribuem func¢des que ndo condizem com

sua a profisséo.

Outro fator citado pelos respondentes foi a possibilidade de crescimento,
pois, algumas empresas ndo possuem um plano de cargos e carreiras para 0S
profissionais ou 0s critérios para uma promog¢ado ndo sao claros para os funcionarios e
com isso ocorre a dificuldade até mesmo a impossibilidade de crescimento deste

profissional.

O feedback foi muito recorrente nos questionarios, haja vista a importancia
deste para o desempenho e a motivacdo dos funcionarios, por isso € necessario a
Universidade dar énfase nesta ferramenta nos Cursos de Administracdo para que 0S
futuros administradores e 0s que ja estdo atuando possam ser lideres eficazes e que

contribuam para a motivagdo da sua equipe.

O fator remuneracdo é de grande importancia e foi citado pela maioria dos
respondentes, portanto, se faz necessario o dialogo dos estudantes como 0s gestores

para que esta remuneracdo seja de acordo com o mercado e satisfatorio para ambos.

Esta pesquisa teve como limitaces o material bibliografico, pois, o livro
The Motivation to Work (Motivacdo para trabalhar), de Frederick Herzberg na qual
aborda a sua teoria encontra-se na biblioteca da FEAAC, porém, esta na lingua inglesa,
portando, foi pesquisado este livro no site do CRA-RJ (Conselho Regional de
Administracdo do Rio de Janeiro) na qual encontra-se traduzido, no entanto, a traducéao
ndo é de facil entendimento e alguns graficos foram encontrados somente na versao
inglesa e suas respectivas observacdes, necessitando desta forma a traducao pela autora

desta monografia.
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Esta pesquisa possibilitou conhecer mais sobre 0s secretarios executivos e
suas motivagdes e perceber que estes graduandos estdo motivados com o seu trabalho e

satisfeitos com o ambiente no qual estdo inseridos.

Retifico que a questdo 8 ndo esta formulada de forma adequada para figurar

como fator motivacional. Da maneira que foi respondida, foi como um fator higiénico.
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APENDICES

APENDICE- Questionario

&
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CIENCIAS
ATUARIAIS, CIENCIAS CONTABEIS, SECRETARIADO
EXECUTIVO E FINANCAS — FEAACS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE SECRETARIADO EXECUTIVO

O presente questionario integra a pesquisa de Monografia para Conclusdo do Curso em
Secretariado Executivo. O objetivo geral € investigar se os profissionais de secretariado
executivo, graduandos ou graduados da Universidade Federal do Ceara, estdo
motivados/desmotivados ou satisfeitos/insatisfeitos, conforme a teoria de motivacdo dos dois
fatores de Herzberg.

Este questionario tem carater académico e as informac@es aqui obtidas sdo sigilosas.
Mantenho-me disposta para esclarecimentos e davidas.

PARTE | - PERFIL DOS ENTREVISTADOS

1 — Sexo:
a) () Feminino b) ( ) Masculino

2 - Faixa Etaria:

a) () de 18-25anos c) ( ) de31-35anos
b) ( ) de 26-30 anos d) ( ) acima de 36 anos

3 — Ha quanto tempo atua na area?

a) () Menos de 1 ano
b) ( ) De 1ano a5 anos
c) () Acima de 5 anos

4 — Remuneracao

a) ( ) De 300,00 a 678,00

b) ( ) De 678,00 a 1.000,00
c) ( ) De 1.000,00 a 2.000,00
d) ( ) Acima de 2.000,00



5 - O 6rgédo na qual trabalha ou estagia é:

() Pdblico ( ) Privado

PARTE II
Marque um (x) na respectiva resposta:
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Discordo
fortemente

Discordo

Indiferente

Concordo
fortemente

Concordo

As tarefas que executo na
empresa sdo pertinentes a
minha profisséo.

Meus superiores reconhecem
0s meus esforcos e por isso
recebo elogios.

Tenho  perspectivas  de
crescimento profissional no
meu trabalho atingindo um
melhor posicionamento na
hierarquia da empresa.

Sinto-me satisfeito(a)
profissionalmente com as
tarefas executadas pelo
profissional de secretariado.

10

Tomar decisbes e alterar
procedimentos sao
responsabilidades na qual
recebo de meus superiores.

11

Os objetivos e as politicas
administrativas sao
divulgadas amplamente
fazendo sentir-me seguro no
desempenho do meu
trabalho

12

Estou satisfeito(a) com o
modo de gerir de meu gestor
pois, este  possui as
gualificacdes necessarias
para o0 exercicio da sua
funcao.

13

Sinto que meu Salario ou
Bolsa estagio remunera de
forma justa o0s meus
esforgos.

14

Estou satisfeito(a) com o
meu relacionamento com
meus colegas, subordinados
e superiores pois, no
ambiente de trabalho estou
cercada de pessoas amigas,
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solidarias e que posso
confiar

15

Acredito que farei parte do
quadro efetivo da empresa,
pois, esta necessita de
funcionario e dispbe de
recursos para contratacao.

16 - Que sugestdes vocé daria para melhorar a sua motivagdo no trabalho?




ANEXOS

ANEXO - Panorama das principais teorias da motivacao

Teoria das necessidades

Teorias da motivacao intrinseca

Teorias cognitivas
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motivacéo externa
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FONTE: REINERT; SOUSA (2009).




