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INTRODUCAO

O presente trabalho ¢ fruto da crescente preocupagdo do Comando da Policia Militar do
Estado de Goids com o padrio de eficiéncia, produtividade e qualidade dos servigos prestados pela
Corporagiio, notadamente no que concerne ao desempenho do elemento humano, em especial
quanto ao aspecto motivacional.

O presente tema, além de sua pertinéncia em razio do contexto situacional, reveste-se
de uma clara demonstragdo de que a corporacdo sinaliza para uma politica de solugdes técnicas,
uma administragio voltada para a eficiéncia, produtividade e qualidade sempre em ascendéncia,
sendo o fator de maior rclevincia nesta postura organizacional, a preocupagio em buscar o
aprimoramento da administragdo de seus recursos humanos.

Neste contexto, ao enfocarmos esta situagdo na profissdo policial militar, identificamos
a ocorréncia de duas situagdes: de um lado a existéncia de mecanismos formais de motivagio; e de
outro a administragdo ineficiente desses mecanismos, bem como sua flagrante desatﬁalizagﬁo
contextual frente aos objetivos visados.

Nesta linha de raciocinio, procurar-se-a, ao longo do presente trabalho, identificar
através de pesquisa bibliografica e pesquisa de campo - realizadas com integrantes da Corporagio,
pertencentes a todas as atividades, com énfase para as fung¢des de Comandante, Sub comandante de
OPM ¢ efetivos da tropa operacional - os mecanismos de motivagio atualmente empregados na
Policia Militar do Estado de Goias, suas resultantes e, ao final, apresentar propostas visando o
incremento e implementagdo de novos mecanismos de motivagio.

Observando principios metodoldgicos, o presente trabalho serd apresentado em
capitulos, sendo o capitulo I dedicado as consideragdes gerais sobre o tema e conceitos; 1o capitulo

I, tratar-se-4 das origens da motivacdo humana, no capitulo ITl, serdo enfocadas as teorias



motivacionais, no capitulo IV, serfio evidenciados os mecanismos de motivagdo empregados na

corporagdo e amparos legais, no capitulo V, serio demonstrados os resultados das pequisas de
campo, evidenciando o atual quadro motivacional do profissional policial militar e serdo

apresentadas propostas para o contexto, ¢ finalmente a conclusdo.



CAPITULO1

1. CONSIDERACOES GERAIS

A estrutura organizacional, notadamente a administragdo de recursos humanos, passa
por um momento de efervescentes transformagdes, tendo como um dos pontos altos a grande
divulgagdio e pesquisas realizadas em torno dos aspectos da eficiéncia, produtividade e qualidade no
desempenho profissional, com énfase para os aspectos motivacionais.

O que seria, entdo, o aspecto motivacional? Ja no inicio de 1900, Taylor iniciou a
discussdo sobre 0s aspectos motivacionais, afirmando que o dinheiro era o maior motivador. Esta,
porém, era uma defini¢gdo muito simples, a qual foi rebatida por uma outra, que dizia que é
motivagio era resultado das relagdes extra-organizacionais e pro fatores comportamentais dentro da
organizagdo. J& em 1959, outro pesquisador, Herzaberg, afirmara, baseado nos principios de
Maslow, que o aspecto motivacional era composto de duas variaveis: a satisfagio e a insatisfacdo,
definindo uma série de fatores que comporiam a situagfo de satisfagio e de insatisfacio, sendo os
fatores motivacionais aqueles presentes no trabalho e que possibilitassem ao operario o seu
reconhecimento, realizagdio e crescimento profissional, ¢ os de desmotivagio como sendo a
inseguranga no trabalho, remuneragéo, relagdes interpessoais, etc., estando no equilibrio destas
variaveis o fator motivacional.

Na atualidade, a pesquisa comportamental determina que o aspecto motivacional nio
esta necessariamente descrito ou exemplificando na vasta literatura a respeito, nem &0 pouco em

|
experiéncias bem sucedidas; o aspecto motivacional deve ser buscado através de cuidadosa
observagio, andlise e interpretagdo da estrutura organizacional da empresa, dos recursos humanos,
do ambiente de trabalho, dos meios materiais disponiveis, remuneragdo, relagdes interpessoais, etc.,

em resumo, para se identificar um fator de motivacdo ou de desmotivagdo, deve ser levado em
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consideragdo todo o contexto, nfio deixando nenhum detalhe sem ser observado, analisado e
interpretado.

Identificados os fatores de motivagéo e desmotivagdo, passa-se a fase do planejamento
para a implantagfio do programa, nesta fase ¢ de extrema importancia que os recursos humanos
envolvidos participem do processo.

Diante desse contexto, formulamos alguns questionamentos: “A policia militar pratica
a motivagdo profissional?”, “O sistema impée barreiras?”, “Falta verba para um programa
motivacional?”, “I'alta criatividade na administra¢do dos recursos humanos?”, “Qual a saida
para a situagdo?”, ap6s criteriosa pesquisa ¢ andlise, observamos que a Corporagéo dispde de
alguns mecanismos de motivagio, alguns objetivos, outros subjetivos, porém os administra de
forma ineficiente, descaracterizando sua finalidade e arruinando seu referencial de crédito.

O sistema militar, por sua prépria estrutura, impde certas barreiras, notadamente no
aspecto das relagdes interpessoais, no aspecto financeiro fora observado grande deficiéncia, porém
ndo chegando ao ponto de inviabilizar um programa de motivagdo. Fora observado, na
administragdo dos recursos humanos, em especial quanto ao emprego operacional, uma grande
preocupagio com o aspecto quantitativo ¢ pouca preocupagdo com o aspecto qualitativo, ficando
sempre em primeiro plano a quantidade em detrimento a qualidade.

Interpretando o conjunto da administragdo policial militar atual, inexoravelmente uma
questdo maior ¢ emergente, chegando ao ponto de se impor e constituir fator motivacional principal
do presente trabalho, apresentando-se na forma de um questionamento: “qual a saida para a
situagdo?”. Apesar da simplicidade da forma construida nesse frase, temos af ndo so o objetivo e
preocupagio do'comando da Corporagdo, mas também a porta de entrada para o limiar de uma
nova yisﬁo da administragdio dos recursos humanos em todos os aspectos, com énfase para o
aspecto qualitativo ¢ sem sombra de davidas uma administragdo participativa, onde todos sdo

responsaveis pelos resultados, tendo como metas principais o crescimento conjunto do profissional

militar e sua Corporagio como um todo.
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2. CONCEITOS

Observando principios metodologicos, traremos & vista alguns conceitos sobre o aspecto
motivacional; tal procedimento tem como finalidade a analise comparativa dos varios niveis de
motivagio, aspectos praticos e filoséficos da questio.

Nesta linha de raciocinio, queremos evidenciar que as pessoas sdo diferentes, tém
potenciais mentais diferentes, talentos diferentes, referenciais de comportamento diferentes, o que
nos leva a uma grande questdo: como motivar o todo, transformando e metabolizando todas essas

diferengas em prol do crescimento do homem e de sua organizagao.

2.1. “Motivacao é o Nivel de Satisfacio Médio do Grupo”

Comentdrio: depreende-se deste conceito que é impossivel identificar, avaliar ou
direcionar agdes ou programas de motivagio para um grupo, se a avaliagdo néo for equilibrada e

buscar a mediania.

2.2, “Motiva¢iio Profissional é a Realizacdo, a Integracio e Consonincia dos

Objetivos Individuais e Organizacionais”

Comentdrio: depreende-se deste conceito que a motivagdo profissional determina a

eficicia de uma empresa através do gerenciamento inteligente dos objetivos individuais e da

empresa.
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2.3. “Motivagiio ¢ o Estado de Satisfagio Continua das Necessidades Psicolégicas e

Sociais do Homem”

Comentério: depreende-se do conceito duas afirmagdes de extrema relevancia no
contexto motivacional: a primeira relativa ao aspecto do atendimento ds necessidades basicas,
fisiologicas do ser humano que sdo a fome, repouso, sexo, moradia, etc.; a segunda que nada mais é
do que a complementagdo existencial do homem, existindo e caracterizando-se somente a partir da
satisfagdo das necessidades [isiologicas, e em razio sdo denominadas como fatores
complementares, evidenciando-se através da satisfagiio fisioldgica e busca de satisfagdo das

necessidades sociais, momento este gerador de poderoso fator motivacional.

2.4. “Motivagiio é a Integracio Positiva dos Fatores de Higiene, Conciliado aos
Fatores de Conquista, Reconhecimento Pela Conquista, Responsabilidade, Progresso e o

Trabalho Propriamente”

Comentério: depreende-se deste conceito situagdes condicionantes quase que logicas,
porém situagdes por vezes conflitivas, notadamente o presente conceito traz um enunciado
unilateral, evidenciando os fatores de interesse do homem, deixando o interesse organizacional
implicito, quase que tornando o aspecto motivacional um fim em si mesmo e nfo um fator de busca

da melhoria da produtividade, qualidade ¢ demais fatores do interesse organizacional e social.

2.5. “Motivacio ¢ a For¢a que Impulsiona a Pessoa a Agir de Determinada Forma”

Comentario: num primeiro momento, ao interpretarmos o presente conceito, podemos
até imagina-lo por demais simplista: no entanto, ao aprofundarmos na questdo depreendemos que a

motivagio esta relacionada a determinada forga, que tal forga impulsiona e faz agir o homem,
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entendendo assim que a motivagdo estd relacionada a estimulos que podem ser externos ou

internos, valendo dizer que a motivagio pode acontecer através de influéncias externas,
notadamente do meio ambiente e provindas do raciocinio ou aspecto cognitivo do homem, pelo que
pensa, acredita e prevé, podemos deduzir que a motivagio humana enseja duas situagdes especiais:
o desejo e o receio, como forgas reais de motivagdo. E, apesar de todas as diferengas existentes, o

processo que dinamiza o comportamento ¢ mais ou menos semelhante para todas as pessoas.



CAPITULO I}

1. ORIGENS DA MOTIVACAO HUMANA

Neste capitulo faremos uma ampla abordagem sobre a origem dos aspectos
motivacionais, sues elementos institutivos e inconscientes, 0s motivos humanos, suas classificagdes
¢ as bases motivacionais do comportamento humano no trabalho.

O interesse pelo estudo da motivagdo remonta aos depoimentos dos fildsofos da
antigiiidade. Nesses depoimentos detecta-se o hedonismo e o idealismo como 0s primeiros fatores
basicos da motiva¢io humana.

O primeiro daqueles fatores explica que o homem niio ama a dor ¢ o desconforto, mas o
prazer e o conforto. Eis ai a razdo dos conselhos acerca de como tornar agradaveis as condi¢des e 0
ambiente de trabalho, a fim de que aquele fator seja satisfeito, resultando no aumento da
motivagio.

Em contraste, para os idealistas, a virtude (agir corretamente) ¢ o sab¢r ¢ que
constituem a motivagfo mais alta. Neste caso, é preciso que as organizagdes atendam a exigéncias
tais como: justiga ¢ ¢tica; reconhecimento de trabalho bem executado; respeito e eqiiidade;
progressdo de acordo com o mérito ¢ o desempenho; estimulos para desenvolvimento pessoal,
profissional e social.

Depois, dois outros conceitos foram adicionados a explicagdo da natureza e causas da

motivacdo: instinto e inconsciente.
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1.1. Instintos

Verificou-se que 0 homem nem sempre ¢ racionalmente consistente, isto ¢, nem sempre
se comporta de maneira logica. Freqiientemente, seu comportamento flui de seus instintos ¢ nio de
sua razéio. Entre os instintos basicos que motivam o ser humano figuram: amor, inveja, 6dio, cime,
medo, curiosidade, simpatia, antipatia, imitagdo, sociabilidade e empatia.

William McDougall, um dos pioneiros da psicologia social, definiu instinto como “uma
disposigdo inata conduzindo o organismo a perceber ou prestar atencdo a qualquer objeto e a agir
ou sentir impulso para agir, que encontra expressio em determinado e especifico modo de
comportamento”. O presuposto-chave desta interpretagdo ¢ que ha uma predisposi¢io natural para
determinado comportamento.

O instinto € anterior a qualquer aquisigio individual, provém da hereditariedade e
persiste mesmo quando suas causas de ha muito tenham desaparecido. ‘Segue-se que o habito,
nascido do instinto, ¢ que depois passa a determinar a variabilidade de nossa conduta. O habito tem
como efeito tornar certos atos completamente inconscientes, de modo tal que o individuo os
executa sem fixar neles a menor atenco.

A importancia do instinto na motivagio foi objeto de refutagfo a partir dos anos 20,
especialmente por parte daqueles que baseavam o comportamento na aprendizagem. Tal avaliagdo
critica foi-se acirrando e hoje esse fator passou a ser considerado negligivel no estudo da
motivagdo, embora ndo se possa deixar de reconhecer que algumas motivagdes parecem ser

naturais, espontaneas e inerentes a condigdo humana.

1.2. Inconsciente

A énfase nos motivos inconscientes que impelem o homem deve-se a Sigmund Freud.

Em sintese, este tipo de motivagio implica que o homem ndo percebe conscientemente todos os
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seus desejos. Por isso, nem sempre consegue verbalizar sua motivagio para atingir certos objetivos

ou mesmo especificar quais sio esses objetivos. Freud langou luz sobre esse fendmeno, descobrindo
que o homem parece-se com um iceberg: somente pequena parte € visivel e consciente, o resto
encontra-se escondido sob a superficie. Esta ultima parte é que constitui o inconsciente.

A explicagdo de Freud sobre a motivacdo inconsciente abalou a concepgdo até entdo
vigente de que o homem era um ser consciente ¢ racional, controlando completamente o seu
comportamento. Passou-s¢ a dar importancia as potentes forgas do misterioso inconsciente como
fatores primaciais do comportamento humano. Atualmente, admite-se que o comportamento
normal contém certos motivos que ndo podem ser explicados conscientemente, mas que sdo na
maior parte baseados na aprendizagem e nfio no instinto. O mais complexo dos fatores da
motivagdo inconsciente ¢ a repressio, que constitui um mecanismo de defesa porque disfar¢a ou
distorce os motivos reais, percebendo-se de maneira diferente do que eles realmente sdo, ou
recusando a reconhecé-los em sua inteireza.

Embora instinto e inconsciente constituam importantes aspectos a levar em conta na
analise historica da motivagio, cles desempenham papel de relativamente menor significagdo no
estudo moderno desse fator. Contudo, o inconsciente ndo deixa de ser elemento relevante na

compreensdo do comportamento humano.
2. MOTIVOS HUMANOS

Virtualmente, cada pessoa tem sua propria concepgdo sobre o que seja a motivagio.
Todavia, em todas as defini¢des, uma ou mais das seguintes palavras sd30 usualmente encontradas:
desequ, aspiragdes, metas, objetivos, estimulos, impulsos e necessidades. Tecnicamente, o termo
motivagdo pode ser tragado ao latim movere, que significa mover. Esta acepgiio evidencia-se na

defini¢do da Bernard Berelson & Gary Steiner:;
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“Um motivo é um estado interno que da energia, torna alivo ou move (dai motivagdo) e

que dirige ou canaliza o comportamento em dire¢do a objetivos”.

Assim considerada a motivagio, seu estudo logicamente comegou pelo entendimento do
significado e das relagdes entre “necessidades /estimulos ou impulsos/objetivos”.

De acordo com esse ponto de vista, 0 processo motivacional consiste de um ciclo

formado por trés elementos interdependentes, em permanente estado de interagéo:

a) Necessidades - no seu senso homeostatico, as necessidades surgem sempre que existe
um estado de desequilibrio fisioldgico ou psicoldgico, ou seja, de deficiéncia. Por exemplo, surge
necessidade quando uma célula no organismo humano ¢ privada de alimento ou agua ou quando o

homem € privado de outras pessoas que lhe servem como amigas ou companheiras.

b) Estimulos ou impulsos - com poucas excegdes, estimulos (também chamados de
impulsos ou motivos) surgem a fim de aliviar necessidades. Um impulso pode ser definido como
uma deficiéncia com diregdo, Estimulos sdo orientados para a agdo, provém um impulso de energia
voltado para a consecugdio de um objetivo, e constituem o coragdo do processo motivacional. Os
exemplos acima aludidos de necessidade de alimento ¢ 4gua sdo trasladados em estimulos ou
impulsos de fome e sede; e a necessidade de amigos transforma-se num estimulo ou impulso para
afiliagéio ou associag#o.

¢) Objetivos - no fim do ciclo motivacional encontra-se 0. Um objetivo por ser definido
como qualquer coisa que alivia a necessidade e reduz o estimulo ou impulso. Assim, a consecugdo
de um objetivo tende a restaurar o equilibrio fisiologico e psicolégico, reduzindo ou eliﬁn’nando 0
estimulo ou impulso. Alimentar-se beber agua e conseguir amigos tendem a restaurar o equilibrio

homeostatico e a reduzir os estimulos ou impulsos correspondentes. Alimento, agua e amigos sdo

os objetivos nestes exemplos.
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Convém lembrar que ¢ dificil predizer e controlar o comportamento resultante de uma

dada necessidade que precisa ser satisfeita. Além disso é também dificil inferir que motivos
estimulam determinado comportamento. Algumas das dificuldades em identificar 03 motivos
através da observagdo do comportamento sio os seguintes:

a) a expressdo dos motivos humanos difere de cultura para cultura e de pessoa para
pessoa dentro de uma dada cultura;

b) motivos similares podem manifestar-se mediante comportamentos diferentes, e
motivos diferentes, podem expressar-se mediante comportamentos semelhantes;

¢) motivos podem expressar-se mediante formas disfarcadas;

d) qualquer ato comportamental pode significar expressio de varios motivos.

O processo psicolégico da motivagio ¢ extremamente complexo, tanto em sua natureza
quanto em seu significado. A relagfio entre motivagio e comportamento ndo ¢ simples e direta. Por
isso, ¢ aconselhdvel ter em mente os diversos tipos de motivos, os quais podem classificar-se em
trés categorias: primarios, gerais e secundarios.

Essas categorias serdo analisadas a seguir, mediante apelo a explicagfio feita por Fred
Luthans. Antes, porém, julgou-se util lembrar que, na definigdo de Wilson Mc Teer (“motivacio ¢ o
comportamento ativo, integrado e dirigido do organismo™), os diversos comportamentos humano‘s
sdo conceituados em termos das energias despendidas nas atividades correspondentes a esses

comportamentos e dos fatores (internos e externos) que lhes determinam a dire¢do. Tais fatores

dizem respeito ao seguintes:

a) organismo humano, compreendendo seus aspectos fisioldgicos e psicolégicos ou

mentais;

b) ambiente fisico e social;
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c) tempo, isto €, eventos antecedentes que modificam ou conformam o organismo,

implicando resposta individual a situagdes especificas envolvendo hereditariedade, infancia,

adolescéncia, educagio, passado recente e futuro antecipado.
2.1. Motivos Primadrios

Os autores néio exibem concorddncia geral no que toca a classificacio dos vérios
motivos humanos, mas a maioria aceita a idéia de que alguns motivos sdo naturais, isto é, sdo
fisiologicos, nfio resultando de prévia aprendizagem, Tais motivos tém sido designados por
diferentes termos, a saber: primarios, fisioldgicos, biologicos, ndo-aprendidos, etc. Selecionou-se
aqui o termo primdrio porque ¢ mais englobante do que os outros, Convém lembrar, porém, que
primario ndo significa sempre precedéncia em relagio aos motivos gerais e secundarios. Isso
porque ha muitas situagSes nas quais os motivos gerais e secundarios mostram predominancia em
relagdo aos motivos primérios. Por exemplo, celibato entre padres € jejum por causas religiosas ou
politicas. Em ambos esses casos, motivos secundarios e aprendidos sdo mais fortes do que motivos
primarios nio-aprendidos.

Dois critérios afirmam-se como essenciais para um motivo ser incluido na categoria de
primario: deve ser ndo-aprendido e fisiologico. Dentro deste ponto de vista, os mais comuns dos
motivos primarios incluem: fome, sede, sono, dor, relagdes sexuais e preocupagdes com a prolé.
Alguns autores sugerem a seguinte classificagéio para os motivos primarios.

a) Motivos positivos ou de suprimento. Este tipo constitui resultado direto de
deficiéncias homeostaticas das células. Exemplos seriam: fome, sede e sono.

b) Motivos negativos ou de fuga. Este tipo resulta da presencga de estimulos fisicamente

prejudiciais ou potencialmente nocivos. Um exemplo seria a dor.
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c) Motivos referentes a manutengo das espécies. Este tipo resulta do sistema de

reprodugdo, que estimula a lun¢dio sexual, produz seres humanos e preocupa-se com a prote¢io

desses seres humanos.

2.2. Motivos Gerais

Esta categoria surgiu da necessidade de classificar motivos situados entre as fronteiras
dos motivos primarios e dos motivo secundarios. A fim de ser incluido nesta categoria, um motivo
deve ser ndo-aprendido, mas sem base fisiologica. Embora néo haja concordancia universal, os
motivos que ajustar-se a esta classificagdo sio capacidade, curiosidade, manipulagfo, atividade e
afeto. A compreensdo desses motivos gerais ¢ importante no estudo do comportamento humano,
especialmente nas organizagdes, pois sdo mais relevantes para compreensio do comportamento

organizacional do que o motivos primarios.

a) Capacidade. Este motivo baseia-se no pressuposto de que todos os organismos
(animal ou humano) possuem a qualidade de interagir eficazmente com seu ambiente. Alguns
autores chamam tal qualidade de competéncia. Os propositores deste motivo afirmam que o homem
luta para ter controle ou dominio sobre seu ambiente. O ser humano necessita sentir que ¢ capaz de

fazer coisas e de tentar fazer com que certas coisas acontegam.

b) Curiosidade, manipulagio e atividades. Os psicologistas pioneiros notaram que os
animais usados em seus experimentos pareciam ter um impulso ndo-aprendido ou natural para
explorar, manipular objetos ou simplesmente se manterem em atividade. Pesquisas posteriores
revelaram ser intensa ao homem essa curiosidade, manipulagio e atividade. Se tais motivos sio
sufocados ou inibidos, a sociedade pode tornar-se estagnada. O mesmo resultado aplica-se as

organizagdes humanas. Se as pessoas que nelas trabalham ndo possuem liberdade para expressar




21

sua curiosidade, manipulagdo e atividade, a organizagdo eventualmente sera prejudicada,

especialmente no ambiente dindmico caracteristico da vida atual.

c) Afeto. Amor ou afeigdo ¢ uma forma complexa de impulso geral. Em parte, tal
complexidade provém do fato de que, de varias maneiras, o amor assemelha-se a0s motivos
primarios e, de outras, assemelha-se aos motivos secundarios. Em particular, este motivo associa-se
intimamente com o motivo sexual primdrio, de um lado; ¢ com o motivo secundario da afiliagéo,
de outro. Por esta razdo, o afeto classifica-se nas trés categorias de motivos aqui caracterizadas e
alguns autores nem sequer o reconhecem como wn motivo separado. O afeto merece atengdo
especial em face de sua crescente importancia no mundo moderno, onde se vé conflitos de toda a

ordem e natureza, intra e interpessoal, grupal, nacional, e internacional.
2.3. Motivos Secundarios

Enquanto os impulsos gerais parecem relativamente mais importantes do que os
motivos primarios no estudo do comportamento do homem moderno, os impulsos secundarios sio
provavelmente ainda mais significativos. /\ medida que a sociedade humana se desenvolve ¢ se
torna mais complexa, os impulsos primarios e, em menor grau, os impulsos gerais na motivag¢io do
comportamento ddo lugar aos motivos secundérios aprendidos. Em particular, o principio da
aprendizagem conceituado como refof@ador relaciona-se intimamente com a motivagio, .a ponto de
alguns autores considerarem sindnimos esses dois conceitos. Contudo, a motivagdo constitui um
processo psicologico basico, mais amplo e complexo do que a idéia implicita no principio do

reforgo, como ¢ usado pelos autores. Este principio ¢ geralmente definido como qualquer coisa que

aumentar a forga da resposta a um estimulo ¢ que tende a induzir repetigdes do comportamento que

precedeu o reforgo.
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Um motivo precisa ser aprendido, a fim de ser incluido como secundério. Alguns dos

mais importantes motivos secundarios sdo: poder, realizacio, afiliaco, seguranca, status e dinheiro.
Cada um desses motivos contribui significativamente para o comportamento humano em geral e
para o comportamento organizacional em particular. Cada um é conceptualmente (inico ¢ possui
diferentes intensidades, mas todos tém um ponto comum, ou seja, o de resultarem da aprendizagem.

a) Poder. O mais ilustre advogado deste motivo foi Alfred Adler. Em 1911, Adler
oficialmente afastou-se de seu mestre Sigmund Freud e propds uma posigio oposta a de Freud.
Enquanto Freud enfatizava o impacto do passado e da motivagdio sexual, Adler substituiu esses
conceitos pelos do futuro e do impulso avassalador do homem por superioridade ou poder,
considerando este ultimo como “o fato fundamental de nossa vida”.

A fim de explicar o impulso para manipular outras pessoas ou o impulso para obter
superioridade sobre outros, Adler desenvolveu os conceitos de complexo de inferioridade ¢ de
compensagdo. O estilo de vida de uma pessoa caracteriza-se pelo esforco de compensar seus
sentimentos de inferioridade, que se combinam com o impulso inato pelo poder.

b) Realizagdo. Enquanto o poder ¢ um motivo que exige maiores dados empiricos para
compreendé-lo, o reverso se pode dizer da realizagio como motivo importante da motivagfo. Sabe-
se mais sobre este motivo do que qualquer outro, por causa da impressionante quantidade de
pesquisa a ele dedicada. Os caracteristicos da realizacdo, no seu sentido positivo, foram sintetizados
por David C. McClleland da seguinte forma:

b.1) Riscos moderados - assumir riscos moderados & provavelmente o trago mais
importante da pessoa que possui elevado grau de senso de realizagdio. A primeira vista, deveria
parecer que a pessoa possuindo elevado grau de realizagdio seria aquela disposta a assumir riscos
altos. Entretanto, a pessoa com baixos, enquanto a de elevado senso de realizagfo caracteriza-se por
assumir riscos moderados. Este fator associa-se intimamente com o bom senso, isto ¢, ndo assumir
riscos de dificil realizagdo nem de pequena possibilidade de realizagiio. O individuo que tem

elevado senso de realizacfio busca um resultado que seja compativel com suas capacidades;
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b.2) feedback imediato - intimamente associado & caracteristica de assumir riscos

moderados aparece o desejo de feedback imediato. O homem com alto senso de realizagdo prefere
engajar-se em atividades que possibilitem informa(;ﬁd imediata e precisa sobre como ele esta
progredindo em dire¢fio ao seu objetivo. Por exemplo, fungdes organizacionais que sejam
freqiientemente avaliadas mediante critérios especificos ¢ precisos;

b.3) Completagdo - o individuo dotado de elevado senso de realizac;ﬁo.encontra
satisfagdo no fato de ter completado a tarefa de que foi incumbido. Completar uma tarefa de modo
satisfatdrio constitui a mais alta compensagdo para o individuo dotado de elevado senso de
realizagfio. Os beneficios materiais decorrentes sdo-lhes de importdncia secundaria. Ele ama o
desafio e a luta para vencé-lo;

b.4) preocupagéo com o objetivo - o individuo de elevado senso de realizagfio, uma vez
selecionado seu objetivo, dedica-se inteiramente ao dever de alcanga-lo até que obtenha éxito
nesse empreendimento, isto €, ndo admite desistir no meio do caminho. Este motivo obviamente

associa-se intimamente ao motivo completacio.

¢) A filiagdo. A afiliagdo desempenha papel complexo e vital no comportamento
humano. As vezes a afiliagdo ¢ igualada aos motivos sociais ¢ & dindmica de grupo. Todavia, este
motivo € de menor escopo e complexidade, embora importante, pois alguns autores consideram a
afiliagdo, isto €, o sentido gregario do homem - junto & autopreservagio, nutrigio e sexo - como os
quatro mais importantes instintos da vida humana. Pesquisas sobre este motivo revelaram que as
pessoas tendem a juntar-se umas as outras em momento de crises, medo ou perigo. Nas
organizagdes, este motivo explica por que os empregados associam-se a sindicatos ou outras
entidades de intercambio ou defesa profissional.

d) Seguranga. Este ¢ um motivo muito intenso nas sociedades desenvolvidas.
caracterizadas pela rapidez da mudanca tecnologica. O cidadfio tipico dessas sociedades sente

ansiedade causada pelos compromissos assumidos. Por exemplo, pagamento das prestagdes
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decorrentes da aquisi¢do de automével ou moradia; receio de perder o afeto da namorada ou da

esposa, de ser reprovado em exames a que deverd se submeter para varios fins, ou de perder o
emprego. Esta Gltima possibilidade tem grande efeito no comportamento organizacional dos
individuos. Em suma, a seguranga ¢ um motivo aprendido, objetivando proteger as pessoas contra
as contingéncias da vida e evitar situagdes que se anteponham aos desejos de satisfazer seus
impulsos primarios, gerais e secundarios.

e) Status. Este motivo, que significa ter prestigio social ou profissional, junto com a
seguranga, ¢ especialmente relevante para uma coletividade dinmica. Status pode ser definido
como a posigio relativa ocupada por uma pessoa num grupo, organizagio ou sociedade. No fim das
contas, a determinago do status dependerd sempre dos valores culturais prevalecentes e dos papéis
sociais que as pessoas desempenham numa sociedade.

f) Dinheiro. Este motivo aprendido assume capital importancia, porque é por 1ﬁei0 dele

que parte substancial de todos os motivos humanos terdo possibilidade de concretizar-se.

3. BASES MOTIVACIONAIS DO COMPORTAMENTO NO TRABALHO

3.1. MOTIVACAO E COMPORTAMENTO

Partindo do conceito de que a motivagio significa “todas as condigdes de esforgo ou
desempenho interno, descritas como aspiragdes, desejos, estimulos, impulsos, etc.” , ou seja, “um
estado interno que ativa ou movimenta”, conclui-se que ela pode ser considerada como uma
“variavel interveniente”, porque tal tipo de varidvel constitui processo interno e psicoldgico
insuscetivel de observagéo direta, mas que explica, justifica ou motiva o comportamento.

Assim, a motivagdo € uma variavel interveniente porque ndo pode ser vista, ouvida ou

tocada: somente pode ser inferida por meio do comportamento. Em outras palavras, somente
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podemos julgar quio motivada esta uma pessoa mediante a observagio do seu comportamento. Nao

podemos medir diretamente a motivago, uma vez que ela ndo é passivel de observagdo.

Isto significa que precisamos primeiro definir operacionalmente o que ¢ motivagdo,
pois somente podermos medir seus presumidos indicadores. Por exemplo, se um estudante
consistentemente obtém notas mais altas do que seus colegas com inteligéncia semelhante,
poderemos inferir que ele tem alta motivagfo. Note-se porém que nio medimos a motivagdo
diretamente, apenas observamos um presumido indicador da motivacio e fazemos inferéncias
conseqiientes dessa observagéo.

Motivagdio traduz a idéia de movimento, ou seja, a causa que move uma pessoa a
comportar-se desta ou daquela maneira. Motivagio/comportamento/desempenho.

Dizem, ainda, que as pessoas se comportam em conseqiéncia de certas razdes ou
motivagdes. O administrador torna-se mais eficaz 2 medida que ¢ capaz de compreender as razdes
determinantes do comportamento (seu proprio ¢ o de outros). Entre essas razdes, trés sdo
fundamentais: percepgdo, atitudes e mecanismos de defesa. Trata-se de estados ou processos
mentais, que influenciam a sele¢do do comportamento pelo individué:

a) Percepcio. E a maneira de uma pessoa experimentar ou sentir o universo. E o
processo mediante o qual o individuo interpreta as experiéncias a sua volta. Sensagdes e estimulos
de todas as espécies existem e torno de nds, mas apenas absorvemos ou vemos alguns elementos em
qualquer situagao.

b) Atitudes. O conceito de atitude apresenta intima relagio com o de opinides valores.
Em cada caso, o termo representa uma preferéncia, posigio ou preconceito. Atitudes e opinides, por
exemplo, podem ser visualizadas como uma forma de conjunto mental, isto é, um tipo de
predisposiqﬁo relativamente a uma pessoa, assunto ou objeto. Convém lembrar que, no presente
estagio do conhecimento, ndo ¢ possivel afirmar que as atitudes sdo necessariamente a causa direta
do comportamento. Por isso, o conhecimento das atitudes de um individuo ndo garante que seu

comportamento possa ser predito com absoluta certeza.
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¢) Mecanismos de defesa. EE um processo de comportamento adicional, usado quando o

feedback (informagdo de retorno) do comportamento original indica que as expectativas ndo foram
alcangadas. Este mecanismo mantém o equilibrio ¢ a constincia ou congruidade, relativamente ao
autoconceito do individuo e ao ethos organizacional. Entre os mecanismos de defesa figuram:

repressdo, agressdo, interiorizagdo, compensagdo, fantasia e racionalizagio.
3.2. ESPECIES E FATORES COMPORTAMENTAIS NO TRABALHO

As analises das complexidades dos problemas motivacionais no ambiente do trabalho

coletivo requer respostas para perguntas tais como:

a) Que tipos de comportamento sdo requeridos para o funcionamento eficaz da
organizagdo? Todas as organizagdes exigirio ndo apenas um, mas varios padrées de
comportamento da maioria de seus membros humanos. Por outro lado, as bases motivacionais
dessas vdrias exigéncias comportamentais poderdo diferir.

b) Que padrdes motivacionais estdo sendo usados ou poderdo ser usados nas
organizagGes? Quais sdo as diferentes conseqiiéneias dos varios tipos de padrdes motivacionais,
relativos as exigéncias comportamentais essenciais do funcionamento da organizagdo? Um padriio
motivacional podera ser eficaz na produgio de ulfx tipo de comportamento necessario e
completamente ineficaz para conduzir a outro tipo.

¢) Quais séo as condigdes para provocar um dado padrio motivacional na organizagdo?
Podemos ser capazes de identificar o tipo de motivagio que julgamos mais adequado para produzir

um dado resultado comportamental, mas ainda assim necessitaremos saber Como esse motivo

poderd ser estimulado ou produzido na organizagio.
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Daniel Katz sugere trés varidveis dependentes, relacionadas com as necessidades

comportamentais da organizagdo, isto ¢, trés espécies basicas de comportamento essenciais ao
funcionamento da organizagio:

1") deve-se induzir pessoas a ingressar e permanecer dentro do sistema;

2%) essas pessoas devem executar competentemente as atribuigdes inerentes aos seus
papéis;

3%) devera haver atividade inovativa ¢ espontdnea na consecugio dos objetivos
organizacionais, estendendo-se além especificagdes referentes aqueles papéis.

Os fatores facilitativos do bom funcionamento organizacional, tendo em vista as trés
espécies basicas de comportamento acima assinaladas sdo:

a) Cooperago. A atividade padronizada que faz funcionar a organizagfo representa
intrinsecamente um conjunto cooperativo de inter-relacionamento, sem o qual o sistema destruiria.
O reconhecimento da necessidade da cooperagio pode ser ilustrado pelas seguintes preocupagdes,
quando se trata de recrutar um novo individuo: sera ele capaz de bem relacionar-se com seus
companheiros de trabatho? sera cle capaz de bem ajustar-se a uma equipe de trabalho?

b) Protegdo. Trata-se aqui da agdo que protege o ser humano e a organizagio contra
desastres de qualquer natureza , evitdveis por comportamento adequado de seus membros humanos.

¢) Idéias construtivas. Isto ¢, sugestdes criativas para aperfeigoamento dos métodos de
trabalho. A organizagéo, portanto, deve estimular seu pessoal a contribuir com idéias conducentes a
esse fim. O sistema que ndo prevé meios ¢ modos para existéncia dessa corrente de contribuigdes

ndo esta utilizando apropriadamente scus recursos potenciais.

d) Auto-aperfeigoamento. A organizacdo deve prover condigdes que estimulem o
individuo a auto-aperfeigoar-se para melthor desempenhar suas atribuigdes e para assumir postos de

maior responsabilidade.
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e) Atitude favoravel. Membros humanos podem ajudar na criagdo de um clima

favordvel para si proprios e para sua organizagfio nas comunidades que a rodeiam. Este fator
obviamente relaciona-se com o de protegio.

Convém notar que as espécies de comportamento organizacional e seus fatores
facilitativos aludidos ndo sdo necessariamente motivados pelos mesmos impulsos ou estimulos,
nem pelas mesmas necessidades. O padrdio motivacional que atraird as pessoas para a organizagio e
as mantera nela ndo ¢ necessariamente 0 mesmo que as conduzira a niveis mais altos de
produtividade. Do mesmo passo, os motivos que fomentam maior produtividade ndo sdo
invariavelmente os mesmos que provocam ¢ mantém inter-relacionamentos cooperativos visando a
eficacia organizacional. Por conscguinte, quando falamos sobre praticas e procedimentos
organizacionais destinados a estimular a consecugfio dos objetivos da organizagio, bem como os
das pessoas que as integram, torna-se necessario especificar o tipo de exigéncia comportamental

envolvido.

3.3. TIPOS DE PADROES MOTIVACIONAIS NO TRABALHO

Os tipos basicos de padrdes motivacionais acima referidos poderdio ser provavelimente
classificados nas seguintes categorias:

a) Conformidade as normas do sistema ou obediéncia as regras da organizagio. A
conformidade constitui base significativa para certos tipos de comportamento organizacional.
Embora as pessoas possam conformar-se por diferentes razdes, a preocupagdo aqui € com um tipo
de causa: aceitagfio geral das regras do jogo. Uma vez que o individuo ingressa num sistema, ele
aceita o fato de que isso significa obediéncia as regras legitimas.

b) Sistema instrumental de recompensas gerais. Trata-se aqui dos beneficios devidos ao
individuo em virtude de sua associa¢do ao sistema. Exemplos seriam: vantagens adicionais, como

facilidades recreacionais; alimentacio, moradia, transporte, etc., gratuitos ou subsidiados. Essas
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recompensas sio instrumentais porque provém incentivos para ingresso € permanéncia no sistema,

bem como para satisfacdo das necessidades das pessoas.

¢) Recompensas instrumentais referentes ao esforgo ou desempenho individual. Estas
recompensas referem-se a desempenho diferentes das pessoas integrantes da organizagdo. Por
exemplo, pagamento adicional por maior produtividade ou reconhecimento por varios formas ou
maneiras, em conseqiiéncia de contribui¢des especificas para a eficacia da organizagio.

d) Satisfagdes intrinsecas derivadas do desempenho do papel atribuido ao individuo.
Aqui, a recompensa provém ndo porque a atividade conduz ou ¢ instrumental a satisfagdes outras
como, por exemplo, pagamento mais elevado, mas porque atividade ¢ recompensatdria em si
mesma. O individuo pode julgar seu trabalho tdo interessante e 130 ajustado a sua personalidade,
que somente em razdo de estimulo financeiro muito alto ¢ que mudaria de emprego para realizar
outros tipos de tarefa de menor satisfagdo intrinseca. Este padrio motivacional relaciona—§e com as
oportunidades que o seu papel organizacional oferece para expressio de todos os talentos do
individuo.

e) Internacionalizagio dos valores e objetivos da organizagdo. Aqui o individuo
encontra recompensa no seu comportamento organizacional, nfio apenas porque seu trabalho lhe
proporcione oportunidade para expressar seu talento e capacidade, mas porque ele assumir, como
seus proprios, os valores ¢ objetivos da organizacdo.

f) Satisfagdes sociais derivadas de relacionamentos com grupos primarios de trabalho.
Esta ¢ uma fonte importante de recompensa para os membros da organizagfio. Uma das satisfagdes
que mais fazem falta a um individuo, quando deixa a organizagio, é a participagdo em experiéncias

com colegas pelos quais sente afinidade e o sentimento de pertencer a um grupo como o qual se

tornou identificado.



CAPITULO 11l

TEORIAS DA MOTIVACAO

Porque algumas pessoas manifestam insatisfagdo em relagéo ao trabalho que executam,
enquanto outras exibem entusiasmo pelas tarefas de que sfo encarregadas? Por que algumas
pessoas procuram tarefas adicionais, enquanto outros tentam evita-las.

Em conversas quotidianas ¢ usual explicar o comportamento das pessoas mediante
referéncias aos seus objetivos. Quando os motivos de um individuos s3o compreendidos,
comportamento que previamente pode ter parecido estranho torna-se natural e 10gico. No estudo da
motivagdo, portanto, a primeira questdo ¢é: que propdsitos e motivos as pessoas tém no trabalho?
Por exemplo, as pessoas trabalham porque gostam do que fazem, por causa das amizades que
granjeiam ou simplesmente em razio do dinheiro que ganham?

Embora de grande interesse, a listagem de motivos e intengSes significa apenas o
primeiro passo em diregdo 4 compreensdo da motivagdo, uma vez que a experieéncia indica que o0s
motivos de uma pessoa ndo sdo necessariamente os mesmos de outra. Diferengas individuais
precisam ser consideradas, porque uma segunda questio ¢: que condi¢des tendem a promover o
desenvolvimento de certos motivos e intengdes e ndo de outros e outras? A experiéncia também
indica que, embora duas pessoas possam desejar a mesma coisa, uma delas poderé tentar obté-la
mais afincadanmente do que a outra. Quando confrontado com dificuldades, um individuo pode
persistir enquanto outro pode desistir rapidamente do intento.

A fim de resolver esses problemas, varias teorias tém siso propostas, as quais serdo
analisadas neste capitulo.

A guisa de introdugéo, talvez fosse oportuno assinalar, aqui e agora, que os textos de

maior projegdo e respeitabilidade atribuem a Frederick W. Taylor (a quem chamam de “pai da
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recompensas sdo instrumentais porque provém incentivos para ingresso e permanéncia no sistema,

bem como para satisfa¢do das necessidades das pessoas.

¢) Recompensas instrumentais referentes ao esforgo ou desempenho individual. Estas
recompensas referem-se a desempenho diferentes das pessoas integrantes da organizagdo. Por
exemplo, pagamento adicional por maior produtividade ou reconhecimento por varios formas ou
maneiras, em conseqiéncia de contribui¢des especificas para a eficacia da organizagio.

d) Satisfagdes intrinsecas derivadas do desempenho do papel atribuido ao individuo.
Aqui, a recompensa provém ndo porque a atividade conduz ou ¢ instrumental a satisfagdes outras
como, por exemplo, pagamento mais elevado, mas porque atividade ¢ recompensatéria em si
mesma. O individuo pode julgar seu trabalho tdo interessante ¢ tdo ajustado a sua personalidade,
que somente em razdo de estimulo financeiro muito alto é que mudaria de emprego para realizar
outros tipos de tarefa de menor satisfagdo intrinseca. Este padrio motivacional relaciona-se com as
oportunidades que o seu papel organizacional oferece para expressio de todos os talentos do
individuo.

¢) Internacionalizagdo dos valores ¢ objetivos da organizagdo. Aqui o individuo
encontra recompensa no seu comportamento organizacional, ndo apenas porque seu trabalho lhe
proporcione oportunidade para expressar seu talento e capacidade, mas porque ele assumir, como
seus proprios, os valores ¢ objetivos da organizagio.

f) Satisfagdes sociais derivadas de relacionamentos com grupos primarios de trabalho.
Esta ¢ uma fonte importante de recompensa para os membros da organizagfo. Uma das satisfa¢des
que mais fazem falta a um individuo, quando deixa a organizacdo, ¢ a participagdo em experiéncias
com colegas pelos quais sente afinidade e o sentimento de pertencer a um grupo como o qual se

tornou identificado.
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geréncia cientifica”) o pioneirismo dos estudos em busca de uma teoria sistematica da motivagio

no trabalho. Logo depois, adotando posigdo fortemente refutadora das idéias de Taylor e seus
seguidores, surgiu o movimento (que aqueles textos denominam de “escola das relagdes humanas™)
originando pelas célebres pesquisas realizadas na fabrica de Hawthone, da Cia. Western Eletric
(EUA).

Posteriormente, nos meados dos anos 50, uma corrente ou escola de poderosa
influéncia, conhecida pelo nome de behaviorismo ou comportamentalismo, comegou a buscar nova
fundamentagdo tedrica para o problema da motivagdo e a tentar descobrir novas técnicas para
suscita-la.

Convém lembrar, porém, que a compreensdio dessas teorias exige conhecimento do
processo geral da motivagdo (necessidades/impulsos ou estimulos/objetivos), bem como das
necessidades primarias, gerais ¢ secundarias (motivos), ¢ das bases motivacionais do
comportamento no trabalho.

Em suma, a fim de entender por que as pessoas se comportam de certa maneira e nio de
outra, inclusive no ambiente de trabalho coletivo, torna-se indispensavel uma teoria da motivagio,
pois esta teoria, de acordo com M. R. Jones, “Tenta explicar como o comportamento se inicia, €
energizado, sustentado, dirigido e mudado, e que espécie de relagio subjetiva se apresenta no
organismo”.

Todavia, sabemos que a teoria da motivagio ndo esté ainda definitivamente consolidada
num todo coerente e abrangente. Encontram-se disponiveis diversas teorias, cada qual examinando
o problema de varios dngulos de observagfio. Por outro lado, é inegavel a existéncia de muitos
pontos comuns em todas essas teorias, resultando em abordagens que, embora diferentes em seus
métodos de ataque, apresentam também muitas idéias iguais ou semelhantes. Enfim, hd um

entrelagamento das teorias ¢ abordagens, que se espera seja evidenciado na exposi¢io feita no

presente trabalho.
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O objetivo deste capitulo, portanto, é expor de forma sumadria as mais importantes

concepgdes tedricas sobre a motivagdo, comegando pelas teorias tradicionais (monetaria e relagdes
humanas) e terminando com as tcorias modernas mais autorizadas (teoria das necessidades
humanas, incluindo a das diferengas individuais na motivagio; teoria das satisfag;()es humanas;
teoria da expectativa, incluindo a da instrumentalidade; teoria da dissondncia, incluindo a da
equidade; e teorias da lideranga).

1. TEORIA MONETARIA

A teoria monetaria assenta-se no principio de que o dinheiro ¢ o primeiro, fundamental
e principal fator da motivagéo no trabalho. De fato, o salario, além de constituir meio indispensavel
a sobrevivéncia, possibilita a aquisi¢do ¢ frui¢do dos simbolos que definem o status social das
pessoas. O lugar e prestigio delas na sociedade ¢ substancialmente determinado por esse fator.

Em conseqiiéncia, a perspectiva de maiores retribuigdes financeiras motiva o
assalariado a liberar todo o potencial de que é capaz na execugfio de suas tarefas e a procurar
incrementd-lo de todas as maneiras ao seu alcance, a fim de fazer crescente jus a tal incenti?o.

No século em que vivemos, a doutrina pioneira ¢ mais representativa, oriunda da
concepedo acima indicada, deve-se a Frederick W. Taylor. Trabalhando na Cia. Bethlehem Steel,
Taylor observou que os operarios carregavam vagdes de estradas de ferro na média de 12 e meia
toneladas de minério por homem-dia. Depois de estudar as operagdes envolvidas nessa operagdo,
Taylor concluiu que, oferecendo-lhe incentivo monetario adequado, cada operdrio poderia
quadruplicar sua produgio.

A fim de provar aquele ponto de vista, Taylor escolheu um operario para demonstrar
sua percepcdo do problema. Estimulado pela perspectiva de maior retribuiciio financeira, esse
operario trabalhou e descansou de acordo com as instrugdes recebidas, de modo tal que agdo
alguma sua fosse deixada ao acaso. Conforme predito por Taylor, a produgio desse operario atingiu

a cifra de 47 e meia tonelada didrias.
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As iniciativas de Taylor - que passaram a ser conhecidas pelo apelativo de sistema

Taylor ou tailorismo - obtiveram estrondoso éxito. O nimero de operarios incumbidos da tarefa de
carregar vagdes foi reduzido de 500 para 140. E embora o salario destes ultimos fosse aumentado
em 60%, aquela diminui¢do de nimero redundou em consideravel economia para a empresa, sem
prejuizo para a produgdo.

Esse sistema envolvia adogdo de varios mecanismo e diversas atitudes, incluindo como
talvez os mais importantes os seguintes:

a) Andlise cientifica do trabalho, mediante experimentagdes controladas, decomposigio
de cada tarefa em seus elementos integrantes ¢ novas sinteses determinadas precisamente’ por meio
de mensuragdes e cronometragem;

b) Estudos dos tempos e movimentos, isto ¢, estudo dos movimentos executados pelos
operarios € dos tempos gastos na execugdo de cada um desses movimentos, visando a eliminagdo
dos movimentos desnecessarios, & minimizagio da fadiga e a padronizagdo dos movimentos
indispensaveis a execugdo de cada tipo de tarefa;

¢) Selegdo e treinamento dos operérios, tendo em vista o tipo de tarefa a ser atribuida a
cada um;

d) Métodos originais de supervisdo e planegjamento do trabalho, por meio da muito
citada chefia funcional ou dividida, resultando na separacio entre planejamento (entregue a quatro
supervisores), cada qual com uma fungéo especifica e distinta; |

e) Aperfeigoamento e cuidadoso controle do ambiente fisico do trabalho;

f) Inovagdes técnicas e tecnoldgicas introduzidas nos processos, nas ferramentas e nos
instrumentos de produgdio, destacando-se o processo de cortar metais, réguas de calculo, pas
padronizadas, fichas de instrugdes, etc..

Em conseqiiéncia da popularidade das idéias de Taylor, seu sistema foi copiado,
imitado, trasladado ou adaptado em praticamente todos os paises do mundo. Entretanto, o sistema

Taylor foi sendo gradualmente submetido a acerba critica, que acabou por lhe destruir as premissas
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sobre as quais se assentava, inclusive e principalmente a de que as pessoas trabalhavam com afinco

visando unicamente a obter maiores salarios.

Em suma, os criticos ndo aceitavam a idéia de que o homem deveria ser considerado
como maquina, executando de maneira invariavel e precisa os minudentes movimentos fixados pela
cronometragem e mensuragdo. Além disso, esses criticos alegavam que o sistema Taylor conduzia a
estafa, resultante do esforgo do operario para produzir o maximo possivel a fim de ganhar o
maximo possivel. E, primordialmente, refutavam como desumana a perspectiva do o operario
passar a vida toda a executar uma unica ¢ mesma tarefa de escopo limitadissimo, sem oportunidade
de variar e muito menos de introduzir inovagdes no trabalho de que era incumbido.

Antes de termingr, impde-se lembrar que Taylor e seus seguidores e colaboradores - dos
quais destacam-se Henry L. Gantt e Frank B. Giibreth - cunharam a expressdo scientific
management (que tem sido traduzida como organizagdo cientifica, administra¢do cientifica e
geréncia cientifica) para designar o movimento iniciado por Taylor, no sentido de introduzir
processos cientificos no estudo do trabalho industrial.

Esse movimento na‘ Europa - junto com os resultados dos estudos da psicofisicologia do
trabalho em voga na mesma época - foi absorvido por outro, que tomou o nome de racionalizagéo,
nascidos na Alemanha com o proposito de reerguer-lhe a economia totalmente devastada pela I
Guerra Mundial. A racionalizagfio, portanto, visava a corrigir os defeitos do sistema Taylor,
tentando humanizar a tarefa do operario, embora utilizando basicamente a mesma abordagem
técnica proposta pela geréncia cientifica.

As idéias de Taylor ¢ dos movimentos afins que se lhe seguiram assumiram seu
pindculo na empresa criada por Henry Ford para fabricar automoveis. Ford buscou motivar seus
empregados mediante aumentos salariais sem precedentes; diminuigio do horario de trabalho;
instituigdo da semana de cinco dias Uteis; adicionais salariais para sustento, educagdo e assisténcia

social & familia do operario; bem como outras vantagens e beneficios visando a fazer com que seus
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empregados se sentissem felizes e dedicassem as suas tarefas ¢ a sua empresa o melhor do seu

esforgo e entusiasmo.

Nao obstante, o também chamado sistema Ford sofreu abundante criticas,
substancialmente semethantes as imputadas ao tailorismo. Charles Chaplin, inclusive, popularizou
essas criticas em imortal pelicula cinematografica, intitulada Tempos modernos.

Em conclusdo, verificou-se que, embora importante, o dinheiro ndo era a motivagdo
Unica de quem trabalha, seja sob o sistema Taylor ou sob o sistema Ford.

Por outro lado, os aspectos sociais do fordismo (que € outro nome pelo qual muitos
tcxtds aludem as idéias de Ford) assumiram alta relevancia no movimento conhecido pelo nome de
relagdes hulﬁanas, de consideravel influencia no problema da motivagéo no trabalho, que passou a
ser encarado como quest5§ social antes que monetaria. E desse movimento que trata o item

seguinte.
2. TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A rejeigho das premissas que fundamentavam a geréncia cientifica de Frederick W.
Taylor, especialmente a que sustentava ser o dinheiro o fator principal sendo tnico da motivacdo no
trabalho, foi dramaticamente enfatizada pelas experimentagdes conduzidas na fabrica de
Hawthorne da Cia. Western Eletric.

As investigagdes comegaram em 1924, quando aquela Cia. se interessou em'descobrir
se a iluminagdio tinha alguma influéncia na produtividade. As observagdes incidiram sobre dois
grupos de operarios: o grupo de teste e o grupo de controle. Ambos trabalhando sob iguais
condigdes, exceto quanto & iluminagio. O grupo de controle trabalhava sob 1'1>uminaq:50 constante,
enquanto o grupo de teste trabalhava sob iluminagfio variavel. O resultado observado foi de que

ambos os grupos a produtividade aumentou ¢ no grupo de teste crescia também indiferente ou

decréscimo da iluminag#o.
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3. TEORIA DAS NECESSIDADES HUMANAS

3.1. Motivacio e necessidades insatisfeitas

Em regra, ha consenso de que todo o comportamento ¢ motivado e de que as pessoas
tém raz0es para agir da maneira pela qual o fazem ou para se comportarem deste ou daquele modo,
Isto €, todo comportamento humano visa a alcangar certos objetivos ou propdsitos. Tal
comportamento dirigido para objectivos ou propositos gira em torno do desejo de satisfazer
necessidades.

Uma necessidade insatisfeita constitui o ponto de partida no processo da motivagfo.
Significa uma deficiéncia dentro do individuo e provoca a chispa que deslancha a cadeira de
eventos conduzindo ao comportamento. A necessidade insatisfeita causa tensiio fisica ou
psicologica dentro do individuo, for¢ando-o a engajar-se em alguma espécie de comportamento
(quer dizer, a busca de um meio) para satisfazer a necessidade e, por conseguinte, reduzir a tensdo.
Note-se que esta atividade dirige-se a um objetivo que, uma vez atingido, satisfaz a necessidade e
assim completa o processo da motivagio. Por exemplo, uma pessoa sedenta necessita de dgua, é
impulsionada ou estimulada pela sede ¢ motivada pelo desejo de beber dgua e satisfazer essa
necessidade.

Assim, o processo continuo comega com uma necessidade insatisfeita e termina com a
satisfagdo dessa necessidade, figurando o comportamento dirigido para um objetivo como parte do
processo.

Tendo em vista que, muitas vezes, 0 indivkiduo falha na tentativa de satisfazer suas
necessidades, convém explorar as conseqiiéncias dessa ocorréncia.

Conforme indicado anteriormente, necessidades insatisfeitas produzem tensdes dentro
do individuo, motivando-o a comportar-se de modo a mitigar a tensdio. Quando o individuo é

incapaz de satisfazer suas necessidades e, por conseguinte, de reduzir a tensfio, o resultado é
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frustragdo. As reagdes a frustragio variam de pessoa para pessoa. Algumas reagem de maneira

positiva (comportamento construtivo) e outras de maneira negativa (comportamento defensivo).

Exemplos de comportamento construtivo, isto é, adaptativo & situagiio usado pelas
pessoas a fim de reduzir a frustragdo e satisfazer necessidades, poderiam ser os seguintes:

a) Operario trabalhando em linha de montagem de automoveis, compensaria a natureza
pouco glamorosa de sua tarefa mediante candidatura a postos de lideranga em outras instituigdes:
clubes, associagdes civicas ou profissionais, etc.;

b) Individuo trabalhando nesse mesmo tipo de atividade, ou em outro de escopo
limitado, poderia obter compensagio através de praticas esportivas ou artisticas que lhe tragam
reconhecimeﬁto;

¢) Empregado que, para satisfazer necessidades sociais e de pertencer, conforma-se as
normas e valores de um grupo (embora ndo concordando inteiramente com tais normas e valores),
que se relne periodicamente para jogar cartas, jantar, excursionar, efc..

Quando as pessoas encontram obstaculos intransponiveis em suas tentativas de
satisfazer necessidades, em vez de adotarem comportamentos construtivos para resolver o
problema, podem usar mecanismos de defesa. Tais mecanismos desempenham importante funqﬁb
protetora em suas tentativas de enfrentar a realidade. Na maioria dos casos, 0s mecanismos nio
prejudicam o individuo, mas na realidade sdo ineficazes porque geram dificuldades na adaptagio do
individuo as responsabilidades inerentes ao seu trabalho e as de outras pessoas.

As conseqiiéncias da ndo-satisfagio de necessidades constitui area complexa de

investigagdo, ainda em aberto. Entretanto, alguns dos padrdes mais comuns do comportamento

defensivo sdo os seguintes:

a) Retirada ou Rendncia

Uma das maneiras 6bvias de evitar a realidade ¢ retirar-se ou afastar-se de situagdes que
conduzam a frustragfo. Essa retirada pode ser fisica (abandonar o local ou afastar-se da pessoa

fonte de frustragfio), mas mais provavelmente se manifestard mediante internalizagéo e apatia. No
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ambiente de trabalho, a manifestaco sera sob forma de auséncias excessivas, atrasos na entrada em

servico € mudangas de empregador.

b) Agressdo

Reacdo muito comum a frustragdo ¢ a agressio. Em alguns casos podera ocorrer o
ataque direto a fonte da frustragdo. Todavia, nem sempre tal atitude ¢ possivel (por exemplo,
agredir o patrdo). Infelizmente, mais amiide do que seria desejavel, a agressdo dirige-se a outra
pessoa ou objeto. Este procedimento ¢ conhecido pelo nome de deslocamento; por exemplo, um
supervisor pode deslocar a agressdo para um subordinado e este, por sua vez, desloca-la para sua
esposa. Qutro exemplo ¢ o funcionario tratar um cliente desaforadamente, sem razdo alguma, em
consequéncié de frustragdes funcionais, domésticas ou impoténcias pessoais de varias naturezas.

c)_Substitui¢fio

_Este comportamento ocorre quando o individuo pde alguma outra em lugar do objeto
original. Um empregado, frustrado em suas tentativas de ser promovido para outro posto de maior
importincia ou salario, pode substituir essa frustragiio mediante a busca de lideranga num grupo
abertamente resistente as politicas e diretrizes da empresa.

d) Compensacio

Ocorre quando um individuo ultrapassa os limites do razodvel ou normal em um area ou
atividade, a fim de compensar as deficiéncias em outra. Um supervisor que encontra resisténcia de
seus subordinados, por causa de sua desagradavel personalidade, pode exagerar em suas tentativas
de praticar boas relagdes humanas.

e) Repressio

Muitas vezes o individuo reprime a situagio ou o problema, a fim de evitar ou diminuir
o nivel da frustragdo. As vezes, a repressdo constitui uma reposta quase automatica através da qual
o individuo evita a percepgio de incidentes que lhe provocariam ansiedade ou frustragdo caso
permanecessem no nivel consciente da mente. Assim, uma situagiio desagradavel ocorrida com seu

superior hierdrquico podera ser rapidamente esquecida por ele.
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f) Regresso

Quando t&m de confrontar a situagio de frustragiio, algumas pessoas regressam a
formas infantis de comportamento, em suas tentativas de evitar a realidade desagradavel. No
trabalho, a regressdo pode manifestar-se sob forma de ironia, brincadeiras e gozagdes.

g) Projecdo

Ocorre quando o individuo atribui seus proprios sentimentos ou desejos a outra pessoa.
Um subordinado, que ndo aprecia seu superior hierarquico por alguma razio particular, pode tentar
fazer sempre que possivel com que esse superior parega incompetente ou ineficaz. Inclusive, podera
alegar que embora sendo altamente produtivo o superior ndio gosta dele por motivos pessoais.

h) Racionaliza¢do

Ocorre quando o individuo apresenta uma justificagio para seu comportamento, que é
menos deprimente para sua pessoa ou mais socialmente aceitavel do que a verdadeira razio. Um
exemplo deste mecanismo de defesa é a pessoa atribuir seu baixo nivel de desempenho como
resultado de équipamento obsoleto ou normas de trabalho inadequadas e nfo de suas deficiéncias
pessoais.

Uma vez que a maioria, senfo todas as pessoas, apoia-se em mecanismos de defesa,
esta espécie de comportamento é dificil de eliminar completamente nas organizagdes. Por outro
lado, trata-se de uma ajuda vdlida para manter a saude mental. Contudo, sua ocorréncia pode ser
minimizada, quando decisdes administrativas levam em conta a conveniéncia de provocar o menor
nivel possivel de frustragdo por parte do pessoal. Além disso, a compreensdo de tal comportamento
suscita maior empatia no supervisor em suas interagdes cotidianas com seus superiores ¢
subordinados, e encoraja a percep¢dio de que o comportamento de um individuo pode ndo
representar indicagdo verdadeira da pessoa, uma vez que mecanismos de defesa poderfio estar
escondendo sua verdadeira personalidade.

Em conclusdo, uma necessidade insatisfeita resulta em tensdes dentro do individuo e

motiva a busca de maneiras de mitigar a tensdo. Caso o individuo obtenha éxito na consecugdo do
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objetivo que persegue, emerge entdo a préxima necessidade insatisfeita. Quando as tentativas

fracassam, resultando em frustragdo, o individuo envolve-se em comportamentos construtivos (isto
¢, comportamento adaptativo de natureza positiva) ou recorre a comportamento defensivo (isto ¢,
comportamento que freqilentemente resulta em efeitos negativos). Em qualquer caso, o individuo
retorna a proxima necessidade insatisfeita emergente, uma vez que, tanto a consecugio do objetivo

quanto os comportamento construtivo € defensivo provém feesback para proxima necessidade.
3.2. Motivacio e necessidades basicas

Embora a maioria dos autores concorde em que o homem é motivado pelo desejo de
satisfazer muitas necessidades, hd vasta diferenca de opinido sobre quais sdo suas necessidades
basicas e respectiva importancia relativa. Tal maioria, porém, assume um ponto de vista
pluralistico, enfatizando tipos diferentes de necessidades, cuja satisfagio constitui fator-chave do
comportamento.

Por outro lado, ndo obstante a alta dose de discussio sobre as mais importantes
necessidades do homem, Abraham H. Maslow foi o primeiro a relaciona-las num quadro tedrico
abrangente na sua teoria da motivagdo humana, baseada numa hierarquia das necessidades humanas
basicas.

Essa teoria fundamenta-se na premissa de que as pessoas, embora trabalhem a fim de
atender as suas necessidades, estas, depois de satisfeitas, nio mais provocam motivagio para novos
esforgos. Em outras palavras, uma necessidade satisfeita deixa de ser motivadora. As organizagdes,
portanto, precisam descobrir novos incentivos, caso desejem assegurar permanente motivagio do
seu pessoal.

A hierarquia das necessidades humanas de Maslow baseia-se na idéia anteriormente
exposta, ou seja, na concepedo de que, quando satisfeito um determinado nivel de necessidades, a

motivagdo s ¢ ativada pelo desejo de atender a necessidade colocada no nivel imediatamente
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superior. Em ordem ascendente, as necessidades humanas basicas sdo as seguintes, de acordo com
aquele autor:

a) Fisioldgicas

Este ¢ o mais basico nivel da hierarquia das necessidades. Em geral, corresponde aos
motivos primarios ndo-aprendidos ou naturais, mencionados na introdugo deste livro. As mais
importantes sdo aquelas indispensaveis & sobrevivéncia. Exemplos destas necessidades sdo: fome,
sede, sono e relagdes sexuais.

b)_Seguranca

Refere-se 4 necessidade de seguranga conira perigos, ameagas, privagdes, doengas,
instabilidade ﬁo emprego, inadequada retribui¢fo salarial, etc..

c¢) Sociais

Este nivel refere-se aos sentimentos de associagio com outras pessoas e grupos. Nasce
da natureza gregaria do homem.

d) Estima

Diz respeito a necessidade de estimar-se a si proprio, de estimar e respeitar outras
pessoas ¢ de fazer-se respeitar e estimar por outras pessoas. Exemplos de necessidades deste nivel
sdo: prestigio, poder, autoconfianga, completagio e status.

e) Auto-realizacdo

Representa a culminagio das necessidades humanas de todos os niveis. Significa a
motivagdo de um individuo para transformar sua percepgio de si proprio em realidades. Em suma,
pleno desenvolvimento de todas as potencialidades de uma pessoa, inclusive da oportunidade de
usar pensamento criativo,

Embora a teoria de Maslow niio seja suficiente para responder a todas as questdes
suscitadas pelo problema da motivagéio no trabalho, sua contribui¢do tem sido sublinhada pela
maioria dos textos sobre o assunto. O nimero e designagdes dos niveis identificados por Maslow

sdo de pequena importincia. Ele proprio indicou que as necessidades nem sempre ocorrerdo na
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ordem sugerida ou nem sempre havera distingdes perfeitamente nitidas entre os varios niveis. O que

¢ relevante na teoria desse autor ¢ o conceito da hierarquia de necessidades, ou seja, uma vez
satisfeita uma necessidade ela ndo mais serve como motivacio.

Entretanto, o raciocinio de que a satisfagdo de necessidades de nivel inferior na
hierarquia de Maslow constitui requisito par a emergéncia de tentativas de satisfazer necessidades
de nivel mais alto tem sofrido contestagdo. Por outro lado, dividas foram levantadas sobre se as
necessidades, se uma pessoa pode simultancamente tentar satisfazer duas necessidades, etc.. A
validade da teoria de Maslow, portanto, permanece sehdo um problema aberto a especulagio.

Néo obstante, a idéia de que as pessoas tém necessidades, de que o grau dessas
necessidades difere de individuo para individuo, de que as necessidades possuem diversas
poténcias, e de que as pessoas serdo motivadas a comportar-se de maneira a satisfazer a
necessidade mais premente, parece ter inegével validade na compreensdo da motivagdo no trabalho.

Uma alternativa para acalmar os criticos de Maslow foi proposta por C. Alderfer, que
combinou as cinco categorias de necessidades de Maslow em trés: Existéncia, relacionamento e
crescimento. O conceito de hierarquia de necessidades permanece mas, para Alderfer, a satisfacdo
de necessidade de nivel inferior niio significa pré-requisito para emergéncia de tentativas de
satisfazer necessidades de nivel mais alto.

Outra proposta, bastante citada pela literatura técnica e relacionada com a teoria de
Maslow, refere-se as investigacdes de David. C. McClelland, que se concentrou no estudo da
necessidade de realizagio (que ele chama de fator naCh, ou seja, n de necessidade e aCh de
achievement (realizagdo). Para esse autor, um motivo ¢ uma “preocupagdio recorrente para um
estado de objetivo”. Em conseqiiéneia, a “necessidade de realizagdo” referir-se-ia a uma
predisposiqﬁo habitual ou recorrente de lutar pela realizagdo ou sucesso. Desta perspectiva, a
realizagio ¢ uma tendéncia aprendida e nio inata, ativada por insinuages existentes no ambiente.

Ha dois aspectos importantes nas implicagdes do fator naCh (necessidade de realizago)

relativamente & motivagéo no trabalho:
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a) Presume-se que a forga desta necessidade tenha poderoso efeito sobre qudo

ativamente uma pessoa tentara empenhar-se eficazmente na execucdo de suas tarefas:

b) A forga dessa necessidade (assim como de poder ¢ afiliagdo ¢ outras) pode ser
alterada mediante treinamento adequado.

McClelland colecionou ampla gama de dados empiricos sobre esses dois aspectos. Ele
verificou que as pessoas que obtiveram notas altas em sua mensuragdes (primacialmente obtidas
atraves de respostas a estimulos ambiguos em situagdes de teste) sobre a forga de naCh, isto ¢ ,da
forca da necessidade de realizagdo, tendem a preferir: trabalhar em tarefas de dificuldade
intermediaria, assumir riscos moderados, assumir responsabilidades pelo desempenho, € a receber
feedback coﬁcreto sobre o desempenho.

Esse autor afirma que tal comportamento ¢ influenciado pela atividade de ensinar as
pessoas a mudar seus desejos de realizagdio, e que tal ensino tem tido efeitos significativos na
realizagdo concreta. Se tal treinamento realmente muda necessidades basicas ou, melhor dizendo,
muda a percepgdo do individuo sobressai mesmo ¢ sobre seu ambiente, ¢ provavelmente uma
questdo aberta ao debate. Mas, de qualquer forma, parece ter impacto sobre o comportamento.

Embora as pesquisas de McClelland ndo tenham gerado ampla verificagdo por outros

autores, elas sdo sem divida relevantes na compreensio da motivagdo no trabalho.

3.3. Diferencas individuais nas necessidades humanas.

E 6bvio que se que se trata de modelo geral, sem considerar as diferengas individuais
na motivagdo e no comportamento. Se assim ndo fosse, com base nesse modelo poder-se-ia ser
capaz de predizer o comportamento. Mas, tal conclusio nio & correta, porque necessidades
semelhantes provocam reagdes diferentes por parte de diferentes pessoas, ndo apenas em relagdo
aos objetivos que elas selecionam e aos meios que escolhem para alcanga-los, mas também aos

tipos de suas reacdes a frustragéio decorrente, caso o objetivo ndo seja atingido.
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Para explicar as diferengas individuais encontradas na motivagdo e conseqiiente

comportamento das pessoas na situagiio de trabalho, encontram-se disponiveis numerosos estudos
corroborando a hipotese de que diferentes pessoas tem diferentes motivos e intengdes.

David C. McClelland, por exemplo, encontrou grande diversidade na percepgdo da
importdncia do fator realizagdo por individuos de culturas diferentes. Em relago a este fator, tem
sido notado que o processo de proporcionar orientagio vocacional, em parte, fundamenta-se na
premissa de que os interesses particulares das pessoas devem ser satisfeitos pelas tarefas que
executam.

Um ponto a ter em vista é que, embora o trabalho possa ser fator importante na vida das
pessoas, isto pode ser acima por causa de varias razdes. Grupo liderado por J. H. Goldhorpe, por
exemplo, concluiu que os trabalhadores estudados em sua pesquisa tinham uma perspectiva
instrumental do seu trabalho, isto ¢ os trabalhadores nfio parececiam esperar ou receber satisfago
proveniente do interesse em suas ocupagdes ou de sua associagdo com colegas de trabalho. Eles
consideravam o seu trabalho como sinmplesmente um meio para um fim fora da organizaqﬁo a que
pertenciam, ¢ a promogdo ou progressio hierarquica como significando melhor padrio de vida e
possibilidade de aquisi¢io de bens materiais.

A faixa etaria ¢ outra varidvel de alta importdncia na compreensio das diferengas
individuais na motivagdo. O individuo de meia - idade ou de idade mais avangada pode
experimentar maior dificuldade do que scus colegas mais jovens no ajustamento a mudangas
tecnologicas. A medida que as pessoas envelhecem, casam, adquirem automdveis, tém filhos,
aperfeicoam sua pericia e adquirem experiéncia em suas profissdes ou ocupagdes, torna-se
crescentemente complicado para elas se desintrincarem de si tuagBes dificeis. Por isso, estabilidade
ho emprego, por exemplo, podera representar fator cada vez mais importante para o trabalhador
idoso.

Por outro lado, alto nivel salarial podera ser mais importante para uma pessoa no inicio

de sua carreira do que para outra mais idosa. Para o jovem, a carga financeira recente representada
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pela compra de nova moradia ou pelo casamento podera ser bastante pesada. Paradoxalmente, as

pessoas de meia - idade s#o as que tendem a receber maior remuneragio do que os jovens, ombro a
forga da motivag8o financeira tenda a ser menor naquela idade.

Seria logico esperar que o relacionamento das pessoas com seu trabalho fosse
influenciado por suas personalidades. Estudo feito por Victor H. Vroom confirmou este ponto de
vista. Ele verificou que, numa escala para medir o fator autoritarismo, havia uma relagdo
marcadamente positiva entre o grau de influéncia que os supervisores de baixo nivel de
autoritarismo, havia uma relagdo marcadamente positiva entre o grau de influéncia que os
supervisores de baixo nivel de autoritarismo sentiam possuir sobre seus subordinados e sobre as
atitudes destes no trabalho. Por outro lado, exatamente o oposto foi averiguado relativamente aos

supervisores de alto nivel de autoritarismo.

3.4. Determinantes da personalidade

A fim de entender como a personalidade se relaciona com a motivagio ¢ com o
comportamento, impde-se examinar os elementos determinantes da personalidade. A formagfo da
personalidade humana sofre a influéncia da interagio matua de muitos fatores. Embora a lista possa
ser infinita, parece haver consenso sobre a seguinte classificagdo dos fatores de influéncia, isto, é
dos fatores determinantes:

a). Determinantes constitucionais. Trata-se aqui dos caracteristicos inatos, herdados
pelo individuo. Por exemplo, estruturas genéticas diferentes resultam em potenciais varidveis para
aprendizagem, energia atividade e tolerancia "a frustragdio. A faixa etaria é também um importante
determinante constitucional da personalidade. Esses caracteristicos influenciam as necessidades e
expectativas do individuo.

b) Participagdo grupal. Dentro de qualquer cultura, os individuos encontram-se expostos

de diversas maneiras as crencas, valores e costumes da cultura a que pertencem. Esses fatores sio
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usualmente transmitidos pelos varios grupos (por exemplo: familia, educagfo, religido) com os

quais o individuo entre em contato. Os relacionamentos desenvolvidos em conseqiiéncia
provavelmente tém influéncia duradoura em sua personalidade e nas suas maneiras de considerar a
vida.

¢). Papel. Em certo sentido, papel como fator determinante da personalidade pode ser
considerado uma classe especial de participagdo grupal. Cada um de nds desempenha diferentes
papéis em épocas diversas. Os papéis que o individuo desempenha, a fim de desobrigar-se dos
deveres inerentes a determinado cargo ou fungdo, sdo determinados pelo grupo dentro do qual
existe esse cargo ou fungfo. Por exemplo, os papéis de marido e esposa sdo determinados pelo
ambiente cultural dentro do qual essas fungdes existem, enquanto os papéis de um oficial das forgas
armadas ou de um professor universitario sio determinados pelos grupos de referéncia. embora seja
incorreto aceitar o comportamento de uma pessoa de dada situagfo (por exemplo, o comportamento
do professor na sala de aula ou fora dela) como representativo da sua personalidade total, os papéis

que as pessoas desempenham quotidianamente t8m grande influéncia sobre suas personalidades.
4. TEORIA DAS SATISFACOES HUMANAS.

Essa teoria foi proposta por Frederick Herzberg, um dos mais acerbos criticos da teoria
de Abraham H. Maslow, cujas necessidades humanas ele considerou apenas fatores higiénicos
relacionados com as necessidades animais do homem de evitar a dor ¢ o desconforto em
contraposigo as suas necessidades humanas de crescer psicologicamente.

Usando a técnica conhecida como o método do incidente critico, a fim de obter dados
para andlises, empreendeu famosa pesquisa visando a descobrir que fatores faziam as pessoa se
sentirem satisfeitas ou insatisfeitas em suas ocupagdes como assalariados. Os fatores éositivos
foram chamados de motivadores e os negativos de higiénicos. Em conjunto, esses dois fatores

bassaram a ser aludidos por varios autores como a teoria do fator dual da motivagdo de Herzberg.
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O principal resultado da investigagdo foi a sugestdo de que eventos higiénicos ou de

manutengdo levam a insatisfagdo no trabalho, em face da necessidade de evitar situagoes
desagradaveis, enquanto os eventos motivadores levam a satisfagdo no trabalho, em‘ face da
necessidade de crescimento e Auto-realizacdo. Ao nivel psicologico, essas duas dimensdes de
atitudes no trabalho refletem uma estrutura bidimensional de necessidades: um sistema de
necessidades dirigido no sentido de evitar situagdes desagraddveis e outro sistema paralelo de
necessidades relacionado com o crescimento pessoal.

Os fatores higiénicos funcionam como agentes de insatisfagio porque representam o
ambiente ao qual o aspecto animal do homem estd contentemente tentando adaptar-se. De outra
parte, os fatores motivadores afetam a motivagio numa direcéo positiva porque a substancia de
uma tarefa € que estimula metas de crescimento, isto ¢ uma tarefa ¢ que estimula metas de
crescimento, isto ¢ uma tarefa potencialmente criativa e indispensavel ao fomento da inovacéo.

Os fatores higiénicos sdo: politica de organizagfio, administragdo geral da mesma,
estilos de supervisdo, salario, relagdes interpessoais, ¢ condigdes de trabalho. Os fatores
motivadores sdo: realizagfio, reconhecimento de tarefa bem executada, natureza do trabalho,
responsabilidade outorgada ao individuo pelo mesmo, e possibilidade de progresso na hierarquia
administrativa da organizagfo.

Em suma, condigdes tais como ambiente agradavel de trabalho, saldrio adequado, e
atitude afavel dos supervisores (fatores higi€nicos), ndo asseguram por si s6 motivagdes positivas.
Esta ultimas sdo ensejadas pelas satisfagdes encontradas no proprio trabalho (fatores motivadores),
entre os quals avulta a oportunidade de Auto-realizagfio, isto é , oportunidade para pleno
desenvolvimento de todas as potencialidades inerentes ao ser humano na situa¢do de trabalho.

A andlise da teoria de Herzberg revela intima relagdio com a hierarquia de necessidades
de Maslow (necessidades) e Herzberg (satisfagdes) chegam ao mesmo resultado final (realizagdo),
como o fator mais importante da motivagdo. E este, também o ponto de vista de David. C.

McClelland sobre motivagio e necessidades basicas.
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Alias, a idéia de Auto-realizagdo ou senso de realizagdo, como forga fundamental na

motivagio, estd de acordo com os resultados das pesquisas conduzidas por Uensis Likert e seus
colegas da Universidade de Michigam, sobre os grupos que apresentavam alta taxa de
produtividade, onde esse fator se mostrou crucial. Encontra-se presente, também, na concepgiio de
Douglas McGregor, ao considerar que o empregado depende do comportamento e das atitudes de
seus superiores hierarquicos para satisfagio de muitas de suas necessidades.

De acordo com essa teoria, o empregado precisa confiar em que suas necessidades estio
satisfeitas, caso se comporte da maneira que lhe foi prescrita. Se posse dessa seguranéa, espera
oportunidade de Auto-realizagiio. As condigdes para preenchimento desse objetivo sio as seguintes:

a) Atmosfera de aprovagfo para trabalho bem desempenhado;

b) Conhecimento objetivo do que se espera dele e de como estd correspondendo a essa
expectativa;

¢) Oportunidade de participar na solugfio de problemas que possam afeta-lo ou, pelo
menos, aviso prévio das modificagdes que se intentem fazer no seu status quo;

d) Disciplina coerente, impacial e justa, resultando em senso de seguranga,

¢) Direito de apelar & autoridade hierarquica superior ao do seu supervisor imediato,
quando julgar ter razdes validas para assim proceder;

) Oportunidade de assumir responsabilidades e tomar iniciativas.

5. TEORIA DA EQUIDADE

A teoria da eqidade, também chamada teoria da comparagio social, ¢ baseia-se na
premissa de que as pessoas comparam a relagfio dos seus insumos ao seu trabalho com o que obtém
dele. Se as duas relagdes nio sdo iguais, entdo elas tentario de algum modo reduzir a discrepncia.

A existéncia de sentimentos de iniqiidade tendem a provocar tensdes e conseqiiente

comportamento para reduzi-las. Tal comportamento pode assumir vérias formas, tais como afastar-
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se da situagdio, distorcer deliberadamente insumos e exsumos proprios e de outras pessoas, ¢ tentar

mudar €sses insumos e exsumos ou a pessoa comparada.

A teoria da eqiiidade envolve considera¢es de duas ordens: caracteristicos da pessoa -
suas atitudes relativamente a insumos e exsumos, sua tolerdncia a sentimentos de iniqiiidade, etc.; e
caracteristicos de agOes organizacionais, especialmente em termos de praticas relacionadas com
recompensas.

Do ponto de vista motivacional, algumas das mais importantes implicacdes desta teoria
podem ser assim resumidas:

a) Oferece um padrdo relativamente simples para explicar e predizer os sentimentos de
uma pessoa, acerca de varias recompensas organizacionais;

b) A delineagdo do modelo de comparagio usado pelo individuo, para avaliar sua taxa
de correlagio entre insumo e exsumo, deve ser relevante para os tomadores de decisdes envolvidos
na determinagfo de niveis adequados de recompensas;

¢) Dirige a atengfo para as possibilidades de intercAmbio de recompensas.

Pesquisas efetuadas sobre este assunto revelaram que individuos, trabalhando em
situagdes experimentais, tendiam a aumentar seu desempenho quando se sentiam insuficientemente
pagos. Em regra, quando pagos por hora, tendiam a aumentar a qualidade em detrimento da
quantidade; e quando pagos por peca produzida,, tendiam a aumentar a quantidade em detrimento
da qualidade.

Deve-se esclarecer que a variavel importante aqui € a percepgdo do individuo sobre o
que seja justo ou injusto. Certamente, pareceria plausivel sugerir que, quando o individuo percebe
que ndo esta sendo pago adequadamente, ele reduzird sua produgdo.

Convém notar que ¢ dificil definir as variaveis especificas vistas pela pessoas como
seus insumos e exsumos. Por exemplo, idade, habilidade, educagfio, experiéncia, esforgo, lealdade
podem ser considerados insumos; enquanto exsumos poderdo ser pagamento, status, satisfagdo com

o trabalho, beneficios adicionais ou um superior que inspire confianca.
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Ainda mais, ndo ¢ facil predizer como qualquer discrepancia entre insumos exsumos ¢

resolvida em situages reais, porque ha sempre métodos possiveis para solugdo. Por outro lado,
ponto relevante € que a compensagio justa (principio sobre o qual a teoria da equidade se baseia)
podera na realidade explicar muito pouco.

Embora um individuo possa considerar uma recompensa como perfeitamente justa,
mesmo assim podera ndo se satisfazer com ela. Justi¢a & possivelmente somente um dos elementos
que tomamos em consideragdo, quando avaliamos o valor de um objetivo para nés préprios.
Semelhantemente observamos pessoas que procuram levar vantagem, ndo retribuindo boa vontade
com boa vontade.

Por fim, deve-se enfatizar que a retribuigdo é um dado comparativo; sera considerada

justa ou néio em relago 4 retribui¢do concedida a outra pessoa pelo mesmo trabalho.

6. TEORIAS DE LIDERANCA

No quando da motivagdo no trabalho, a lideranca e suas sequelas (chefia e supervisio)
constituem fator de altissima preponderdncia. Entretanto, apesar da inusitada atengio que tem
merecido, seu conceito continua ambiguo, & semelhanga do que ocorre em relagiio ao conceito de
caixa preta da pesquisa operacional, isto ¢ , conhece-se o que entra na caixa € o que sai dela, mas

nada se sabe sobre o que ocorre dentro dela.
6.1. Tracos caracteristicos do lider

A analise da lideranga comegou pelo préprio lider e a questdo vital era obter respostas
para a seguinte pergunta: que caracteristicas ou tragos distintivos transformam um pessoa em lider?
Inicialmente, a lideranga foi considerada atributo inato, que ndo poderia ser adquirido.

As pessoas nasciam lideres. Posteriormente, sob a influéncia da escola behaviorista no pensamento
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psicologico, aceitou-se a idéia de que os tragos caracteristicos do lider poderiam ser adquiridos por

intermédio da aprendizagem e da experiéncia.

Em conseqiiéncia, inimeros estudos foram empreendidos, no sentido de identificar os
predicados universais da lideranga. Os resultados dessa volumosa pesquisa foram geralmente
desapontadores. Somente a inteligéncia parecia apresentar-se com algum grau de consisténcia.

Outro fator, enfatizado por estudos recentes, ¢ ambigiiidade. Analise de preferéncias por
determinados estilos de lideranga mostraram que os supervisores, com estilos distintos e
identificaveis, eram mais eficazes como agentes promotores de confianga e satisfacdo no trabalho,
qualquer que fosse o estilo que adotassem.

Os individuos nem sempre desejam estilos de supervisdo democratica e participativa,
embora muitos deles muitos deles os reclamem. Tal evidéncia foi encontrada em razio do desejo
desses individuos de evitar demasiado grau de ambigiiidade e incerteza. Portanto, pode ser que
caracteristico particularmente importante da lideranga seja a extensio com que reduz ambigiiidade
¢ enseja preditabilidade no ambiente de trabalho do individuo.

Quando as tarefas do grupo sfio claras, ha pouca probalidade de os subordinados
questionarem as decisdes do supervisor, especialmente quando este tem real poder e autoridade, o
lider eficaz ndo ¢ fonte de ambi giidade, enquanto que naquelas onde essas condigdes nfo existem
(sendo entdo obviamente mais dificil liderar), o lider eficaz ¢ aquele que resolve niveis altos de
ambigiiidade. E quando nfio ¢ extremamente facil, nem extremamente dificil liderar, o lider sera
eficaz quando encorajar seu grupo a envolver-se em atividades referentes a solugéo de problemas.

Reconhecendo a existéncia de muitas limitagdes e a inexisténcia de relagdes de causa-e-
efeito , Keith Davis sugeriu a seguinte categorizago dos caracteristicos que parecem ter impacto
positiyo na lideranga bem-sucedida, no contexto do trabalho coletivo humano:

a) Inteligéneia. Em regra, o lider possui grau mais elevado de inteligéneia do que o da
média de seus subordinados. No entanto, o lider tera pouca chance de ser bem sucedido, caso seja

muito mais inteligente do que essa média.
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b) 4mbito e maturidade social. Lideres a ser emocionalmente estiveis e possuir

interesses e atividades de 4mbito amplo e diversificado. Possuem autoconfianga e sdo respeitadores
e respeitados.

¢) Motivagdo interna ¢ impulsos de realizagio. Lideres tdm impulsos motivacionais
relativamente intensos do tipo realizagdo. Eles lutam por recompensas intrinsecas.

d) Atitudes referentes as relagdes humanas. Um lider bem sucedido reconhece o valor e
a dignidade de seus subordinados e ¢ capaz de mostrar empatia em relagdo a eles. Por outras
palavras, ele exibe consideragfio por seus subordinados e preocupa-se mais com eles do que com a
produgdo.

Embora a lista de Davis seja apenas uma entre muitas outras, a evidéncia de todas elés
ndo ¢ conclusiva. Ndo ha consenso sobre os caracteristicos, nem sobre quais deles sdo mais
importante. Enfim, embora valiosa, a teoria da lideranca baseada na descoberta dos tragos

caracteristicos do lider possui apenas limitado valor analitico ou preditivo.

Tipos de Lider

A conseqiiéncia imediata dessas teorias foi a tentativa de classificagdo dos lideres em
tipos definidos e distintos. Cronologicamente, ressalta a classificagio de Max Weber:

a) Lider tradicional, conseqiiente de uma ordem social sagrada e eterna, baseada no
direito divino, na tradigio cultural, na heranga e na disténcia social. Apresenta tragos patriarcais e
patriminialistas. A natureza da sociedade é o ¢l e a tribo,

b) Lider carismatico, inicialmente rejeitando a tradigdo e rebelando-se contra a ordem
social vigente, concentra-se depois na aceitagdio da nova ordem, encarnada numa tnica pessoa.

Apresenta tragos misticos, arbitrarios e personalistas. A natureza da sociedade ¢ a dominada por

partidos politicos ou grupos revolucionarios.
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c) Lider legal, fundamenta-se em normas sociais a que todos devem obedecer,

constituindo dogma basico da democracia, ou seja, governo de leis e ndo de homens. Apresenta
tragos impessoais, racionais e técnicos. A natureza da sociedade é a burocratica, onde predominam
as empresas, as for¢as armadas e a administragdo puablica.

Evidentemente, a sociedade ¢ a autoridade carismatica opdem-se a sociedade
burocratica e legal. Carisma vem do grego, significando graga ou dom divino e ¢ uma qualidade
que exerce atragdo e naturalmente impdem respeito, obediéncia, crenga e até adoragio, Hwber
concluiu que carisma ¢ fator de transformaco social € também de instabilidade, arbitrariedade e
irracionalidade.

Resulta do que se escreveu que o lider carismatico pode confundir-se com o lider

tradicional. Carlos de Meira Mattos explica:

“A lideranga carismdtica é a que vem ungida de um poder sobrenatural. O Ifder
carismatico sente-se mensageiro de uma delegagdo extraterrena. 15 um enviado, um iluminado,
como o foram os antigos profetas. Para se exercer esse lipo de lideranga é mister que os liderados

creiam na mensagem divinaloria do enviado”,

Alias, alguns autores denominam a lideranca tradicional de lideranga formal e a
lideranga legal de lideranga estatutéria, burocratica ou racional. E, ainda na lideranga carismatica
distinguem dois aspectos:

a) Carisma puro, ou seja, a lideranga ou autoridade assentada na devogdo a graga ou ao
dom pessoal do lider;

b) Carisma hereditario, isto ¢, a lideranga ou autoridade se transfere aos descendentes

ou sucessores do lider carismético, ensejando a continuidade da estrutura de autoridades implantada

pelo lider desaparecido.
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Lider reformista

Que encara uma idéia de reforma institucional ou politica, econdmica e social;

Lider executivo

Tipo moderno de condutor de grandes organizagdes. A lideranga deste tipo impde-se
nas empresas complexas, onde ¢ preciso coordenar agdes e procedimentos de diferentes sistemas,
envolvendo problemas dificeis e complicados.

Modernamente, os tipos de lideres que servem como referéncia basica para andlise e

discussdo do problema da lideranga resumem-se a dois, assim definidos por Wagner Estelita

Campos:

1°) Autoritarios, coercitivos, dominadores ou autocraticos

Que visam ao scu proprio interesse, buscam essencialmente impor sua vontade,
procuram uniformidade de agdo, e seu instrumento é a coagio;

2°) Democraticos, persuasivos ou participativos

Que visam ao interesse comum, buscam a participagiio de seus liderados na execugdo
desse interesse, procuram persuadir e alcangar a participagio dos liderados (fazer da sua, a causa de
todos), esforgam-se para alcangar unidade de objetivos e seu instrumento é a persuasdo.

Esses dois tipos de lideranga, por exemplo, formam a base de sustentagio da conhecida
teoria x e teoria y de Douglas McGregor a qual, por sua vez, tem servido de ponto de partida para
substancial parte dos estudos sobre o assunto, em face de sua relevancia na compreensdo da

influéncia capital que a lideranga exerce sobre a motivago no trabalho.
7. TEORIAS X E Y

Douglas McGregor, insatisfeito com as teorias tradicionais da motivagdo, tanto a

monetaria, quanto a das relagdes humanas, e influenciado pela teoria das necessidades humanas de
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Abraham H. Maslow, identificou duas concepgbes fundamentais na explicagdo da motivagéo
humana.

A primeira foi1 alcunhada por McGregor de teoria x, que a considerou basear-se nas
seguintes premissas, em relagdo ao fator humano da empresa:

a) A fungdo da geréncia consiste em dirigir, motivar e controlar as agdes dos seres
humanos que integram a empresa e modificar seu comportamento n sentido de ajusta-lo as
necessidades da organizagéo.

b) A fungdo explicitada no item acima ¢é imperativa porque, do contrario, os
componentes humanos da empresa tenderiam a tornar-se passivos € até resistentes na consecugéo
das necessidades daquela. Segue-se que esses componentes humanos precisam ser persuadidos,
recompensados, punidos, controlados ¢ dirigidos em suas atividades, Eis ai o pressuposto basico de
uma definigdo comum e corrente: “Management consistes of getting things done th%gh other
people”, ou seja, “geréncia € fazer as pessoas executaram as atividades necessarias a consecut;io
dos objetivos da empresa”.

" A teoria X, portanto, baseia-se no pressuposto de que o ser humano ¢ inerentemente
preguicoso, pouco inteligente, ¢ fascinado pelo charlatdo e pelo demagogo. Por isso, trabalhara
sempre 0 menos possivel, preferindo ser conduzido em vez de assumir responsabilidades, ¢ deseja
acima de tudo sentir-se seguro. Em face dessas caracteristicas, o empregado precisa ser dirigido,
controlado e motivado pelo receio de punigdes ou privagdo de recompensas, a fim de trabalhar de
acordo com as necessidades da empresa a que pertence. '

O pressuposto supra-explicado resulta na adogdo de duas politicas visando 4 motivagio
positiva. A primeira, identificada com a geréncia cientifica de Taylor, caracteriza-se pela imposigo
de métodos geréncias coercitivos, implicando supervisdo e controles estritos do comportamento. A
segunda, identificada com o movimento das relagdes humanas, caracteriza-se por métodos

permissivos, democraticos, participativos, orientados para as necessidades das pessoas ¢ visando a

harmonia.
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"~ Douglas McGregor rejeita ambas essas politicas, bem como a teoria x que a explicita.

A

Em seu lugar, sugere o que julga poder ser chamada de teoriay. o

A teoria y baseia-se no pressuposto de que os seres humanosknﬁo sdo inerentemente
passivos nem indiferentes as necessidades de empresa a que pertencem: tornam-se assim em
virtudes da experiéncia adquirida em suas relagdes trabalhistas. Presentes nos seres humanos
encontram-se todos estes ingrediente: motivagdo, potencial para desenvolvimento, capacidade de
assumir responsabilidade ¢ a disposi¢do de orientar seu comportamento em diregdo aos objetivos da
sua empresa. Esses ingredientes ndo sfo postos nos seres humanos pela lideranga. Esta ¢

responsavel por fazer com que as pessoas, por si proprias, reconhegam ¢ desenvolvam esses

caracteristicos humanos.

e
/

'5'/."/-\ tarefa essencial da lideranga, portanto, é propiciar a existéncia de condigdes e
métodos de trabalho de sorte tal que a melhor maneira de as pessoas alcangarem seus proprios
objetivos ¢ através da orientagdo de seus esforgos em diregdo as metas da empresa. Trata-se de um
processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos, encorajar crescimento ¢
prover orienlag:ﬁo‘f‘E Segundo McGregor, ¢ o que Peter Drucker chamou de geréncia por objetivos em
oposigdo a tradicional geréncia por controle.
A Todavia, a teoria y ndo foi bem aceita por muitQS autores. Alguns julgam inclusive que
a teoria x ¢ superior aquela ¢ mais apropriada & realidade da vida das empresas. Em conclusdo,
ambas as teorias, x e y, baseiam-se em pressupostos que oferecem algo de valido. O gerente sagaz
devera combind-las, de modo a adotar o procedimento indicado para cada situagdo especifica e
levando em conta cada individuo especifico, sem generalizacdes inadequadas a realidade
circunstancial.
David J. Lawless, por exemplo, demonstra desconfianga em relagiio a validade da teoria
y de McGregor,/bem como da abordagem de Rensis Likert epitomizada no seu sistema 4. Em

/
substituigdo a essas concepgdes, propde o que chama de tcoria z que significa aderéncia a visdo
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significa aderéncia a visdo situacional acima referida. Quer dizer, a situagfo especifica ¢ que deve

determinar o comportamento do lider, no sentido de ensejar a motivagéo positiva do empregado.

e

7.1. QUADRO GERAL DO COMPORTAMENTO DO LIDER

Os pesquisadores sugerem as seguintes variaveis para explicar o comportamento do
lider, visando & motivagdo no trabalho: atributos, comportamento propriamente dito, contexto e
efeitos.

Baseado nessas variaveis, um quadro dos seus relacionamentos € a seguir descrito, com

o fim de tentar esclarecer a influéncia da lideranga no ambito da motivagédo no trabalho.

7.2. NATUREZA DOS EFEITOS

O interesse aqui prende-se ao estudo das conseqiiéncias do comportamento do lider e
dos seus atributos pessoais. Os efeitos principais habitualmente considerados sdo: o éxito do lider
em termos de produtividade; e as atitudes de seus subordinados e colegas por ele geradas.

O comportamento e os atributos pessoais do lider tendem a influenciar as atitudes das
pessoas com as quais trabalha. Esses efeitos podem ser facilmente medidos, em termos dos
sentimentos dos subordinados a seu respeito com lider ou de satisfagio geral desses subordinados
no trabalho. Importa esclarecer que raramente, porém, se encontram associagdes simples entre

esses diferentes tipos de efeitos.
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7.3. NATUREZA DO COMPORTAMENTO DOS LIDERES

O estudo deste comportamento utiliza as seguintes técnicas principais: observagdo
direta, retrospecgio (dados e informagdes comportamentais do passado), e registro 1 o proprio lider
anota o que faz, a medida que o faz).

Na selegdo de dimensdes descritivas, certos conceitos aprioristicos que parecem
intuitivamente plausiveis seriam os seguintes:

a) comportamento ligado aos estilos de lideranga denominados autoritario, democratico,
e laissez-faire (deixar fazer);,

b)Comportamento como um continuam, variando desde concentragio no lider até
concentragdo no subordinado;

¢) Comportamento referente a lideranga participativa e benevolente, centrada na visio
humanistica do homem no trabalho.

Convém levar em conta ainda dois importantes aspectos do comportamento dos lideres,
identificados pelas investigagdes empreendidas pela Universidade Estadual de Chio: consideragio
(respeito) e iniciagdio da estrutura, fatores esses independentes, ndio constituido um continuam
unidimensional.

Essa forma de descrever o comportamento do lider foi adotada por outros
investigadores como, por exemple, Robert Blake & Jane Mouton, que rotularam essas duas
dimensdes de “preocupacdo pelas pessoas™ e “preocupagdo pela produgéo”.

Embora ndo estatisticamente independentes, aparecem os conceitos de “concentragdo
na pessoa” e “concentragdo no trabalho” de Rensis Likert; ¢ as observagdes de Fred E. Fiedler e as
de William J. Reddin, centradas nos conceitos de comportamento “Orientado para os
relacionamentos” e “orientagfio para a tarefa”. Sendo a concepgdo de fiedler baseada na situagéo, e

a de Reddin baseada na inclusio de mais um fator (eficdcia) nesses semelhantes pontos de vista.
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7.4. LIGACOES ENTRE COMPORTAMENTO E EFEITOS

Além de anotagdes de boas ¢ ndo boas maneiras de passar o tempo no trabalho,
sugeridas por Peter Drucker, ndo ha evidéncia quantitativa disponivel sobre os efeitos precisos das
diferentes formas da atividade quotidiana dos lideres. Todavia, encontram-se alguns dados
esparsos, entre os quais assumem relevancia os a seguir consignados.

A satisfagdo do subordinado relaciona-se com a lideranga democraticamente orientada.
Tal espécie de satisfagfo associa-se a menor taxa de absenteismo ¢ de rotatividade no emprego.
Mas, ndo seria correto inferir que existe um relacionamento direto e linear entre essas varidveis.
Isto ¢, a tendéncia geral parece ser aquela, mas ha muitas excegdes devidas a diversos fatores. Por
exemplo, pesquisas demonstraram o seguinte: estilos autoritarios de lideranga eram freqlientemente
bem aceitos pelos subordinados ¢ tornavam-se mais comuns a medida que se descia de nivel na
escala hierarquica.

A maioria dos estudos sobre os efeitos do comportamento dos lideres conclui pela
incerteza da causagfo direta: “o comportamento causa o efeito?”, “serd o inverso?”, ou “haverd um

padrio causativo mais complexo? (talvez padrdes causativos circulares)?”.



CAPITULO IV

MECANISMO DE MOTIVACAO EMPREGADOS NA POLICIA MILITAR DO ESTADO

DE GOIAS E SEUS AMPAROS LEGALIS.

O presente capitul'g,;vtem por finalidade a identiﬁcagﬁq{anélise e interpretagdo dos
mecanismos de motivagdo empregados na corporagdo, 0s quaié se encontram estabelecidos
formalmente, sendo alguns desses mecanismos, - geradores de direitos, mas por vezes até
desconhecidos ¢ ndo provocados pelo profissional Policial Militar e/ou seus administradores.

Objetivando wma visdo mais clara, acerca da identificagdo das normas destinadas a
promover a motivagdo do profissional Policial Militar, traremos a vista seus enunciados,

interpretando seus objetivos.

1- LEIN"8033 DE 62 DE DEZEMBRO DE 1975

ESTATUTO DOS POLICIAIS MILITARES DO ESTADO DE GOIAS.

Art. 3° - Os integrantes da PM-GO, em razio da destinagiio constitucional da
Corporagdo ¢ em decorréncia de leis vigentes, constituem uma categoria especial de servidores
publicos estaduais ¢ sdo denominados Policiais Militares.

1. ART. 49° Sdo direitos dos policiais militares:

Inc. I. Garantia da patente, em toda a sua plenitude, com as vantagens, prerrogativas e

deveres a ela inerentes quando oficial;

Liom
\
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Inc. 1I. Nas condigdes ou nas limitagdes impostas na legislagio e regulamentagfio
especificas:

a) A estabilidade, quando praga, com 10 (dez) ou mais anos de tempo de efetivo
Servico.

Comentario:

Este item satisfaz parcialmente a necessidade de seguranga na profissdo. Considera-se
atualmente que apds 02 (dois) anos, a estabilidade é garantida aos pragas.

b) O uso das designagdes hierarquicas.

Comentario:

Enquadra-se na teoria de higiene - motivagio de Herrzberg. E um fator simples e
necessario cuja falta implicaria desmotivago e desordem.

¢) A ocupagdo de cargo correspondente ao posto ou a graduagio.

Comentario:

Um policial militar que exerce um cargo inferior ao seu posto ou graduagio estard em
relagdo aos demais pares, inferiorizado, o que pode causar-lhe desmotivagdo ao ferir sua estima.

d) A percepgiio de remuneragio.

Comentario:

Parcialmente ampara e garante a satisfagio das necessidades fisiologicas, o que de certa
forma abre espago para a procura de satisfagio dos objetivos sociais.

1) O porte de arma, quando oficial, em servigo ativo ou em inatividade, salvo aqueles

em inatividade por alienagdo mental ou condenagfio por crimes contra a Seguranga Nacional ou por

atividades que desaconselham aquele porte.

m) O porte de arma, pelas pragas, com as restrigdes impostas pela Policia Militar.
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Comentario:

Para quem almeja ingressar nas fileiras da Corporagio, trata-se de um fator de grande
motivagio, tendo em vista que uma vez sendo formado nas corporagdes policiais militares,
automaticamente se adquire o porte de arma.

n) Tratamento de saude por conta integral do IPASGO, nas enfermidades contraidas em
servigo ou em razdo da fungio.

Comentario:

A assisténcia do IPASGO se estende também aos dependentes do policial militar. Um
vinculo dessa natureza tranqiiiliza o PM quanto a sua satude e de sua familia, contribuindo para seu
bem-estar e seguranga no local de servigo.

Art. 50 - O policial militar que se julgar prejudicado ou ofendido por qualquer ato
administrativo ou disciplinar de superior hierarquico, poderd recorrer ou interpor pedido de
reconsideragdo, queixa ou representagio.

Quando o militar se encontra em uma situagdo acima descrita, sente uma sensagdo de
instabilidade no emprego, comprometendo sua necessidade de seguranga. Caso algum superior
tenha cometido ato injusto, a lei prevé situagdes que permitem o desfavorecido tentar aliviar sua
tensdo, em termos legais.

Art. 51

Paragrafo Gnico. - Os policiais militares alistaveis sdo elegiveis, atendidas as seguintes
condigdes.

[ - O policial que tiver menos de 05 (cinco) anos de efetivo serd , ao se candidatar a
cargo eletivo, excluido do servigo ativo, mediante demissdo ou licenciamento “ex officio”.

IT' - O policial militar em atividade, com cinco ou mais anos de efetivo servigo, ao se

candidatar a cargo eletivo, serd afastado, temporariamente, do servigo ativo e agregado,

considerado em licenga para tratar de interesse particular.
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Comentario:
O estatuto oferece condigdes para quem queira investir na carreira politica,

favorecendo, dessa forma, a-Auto-realizacdio dos que desejam trilhar tal caminho.

Art. 62 - Os policiais militares tém direito, aos seguinte periodos de afastamento total
do servigo, obedecidas as disposigdes legais e regulamentares, por motivo de :

[ - nGipcias: 08 dias;

I1. - Luto: 08 dias;

III - InstalagHo: até 10 dias;

IV - Transito: até 30 dias.

Comentario:

A liberagdo do PM em caso de nupcias, luto, instalagdo e transito, vai de encontro a
satisfagdo de suas necessidades. Evitazg tensdes e atritos bem como motivg% militar a continuar

prestando bons servigos no retorno do afastamento.

f\;

J

Art. 64. - Licenca ¢ a autorizagdio para o afastamento total do servigo em caréter
temporario, concedida ao policial militar, obedecidas as disposi¢des legais e regulamentares.

Paragrafo Primeiro - A licenga pode ser:

I - Especial;

I - Para tratar de interesse particular;

III - Para tratar de saude de pessoa da familia, e

IV - Para tratamento de saude prépria.

Art. 65 -
Paragrafo Terceiro - Os periodos de licenga especial ndo gozadas pelo PM sdo

computados em dobro, para fins exclusivos de contagem de tempo para a inatividade...”
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Comentario:
Para os policiais militares que desejam passar para a inatividade mais cedo, este artigo é

altamente motivador.

Art. 68 - As prerrogativas dos policiais militares sdo constituidas pelas honras,
dignidades e distingdes devidas aos graus hierarquicos ¢ cargos.

Paragrafo Unico - S3o prerrogativas dos policiais militares:

I - Uso de titulos, uniformes, distintivos, insignias ¢ emblemas policiais militares da
PMGO, correspondentes ao posto ou a graduagéo.

IT - Honras, tratamentos e sinais de respeito que lhes sejam asseguradas em leis ou
regulamentos.

lII - Cumprimento de pena de prisdo ou detengdo somente em Organizag¢do Policial
Militar, cujo comandante, chefe ou diretor tenha precedéncia hierarquica sobre o preso ou detido, e

[V - Julgamento em foro especial, nos crimes militares.

Comentario:

Tais itens assumem caracteristicas da teoria motivacional de Herzberg. Tais
prérrogativas sdo exclusivas dos policiais militares, as quais nfio tém nada a ver com remuneragio.
Por outro ladojizﬁeoria de Maslow aplicada as prerrogativas, constata-se que os incisos [ e II,
enaltecem a estima do individuo, enquanto que o lll e IV o distingue socialmente.

O presente estatuto, confere aos profissionais policiais militares, denominagio
especifica bem como os distingue como uma categoria especial de servid(’)‘rc’:‘s publicos; >

‘. Ampara normas re]ativass?l remuneragdo do profissional policial militar, discriminando
sua cpmposigﬁo, protegendo-a contra incursdes prejudiciais a categoria; ~/
(_— Ampara o profissional policial militar, nas suas necessidade de afastamentos, através da

regulamentagio de licengas, as quais podem chegar até a dois anos, com garantia de seu emprego;
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. Estabelece prerrogativas especiais, constituidas pelo uso de uniforme, titulos, honras,
distingdes devidas aos graus hierarquicos e cargos.
O estatuto dos policiais militare%/vém de encontro as necessidades fisiologicas, de

estima e seguranga profissional, propiciando condigdes inclusive para a auto-realizagdo, 'onde- o

e
——

profissional policial militar, tém assegurado o direito a hierarquia profissional da corporagéo,
e

através dos principios de equidade preconizado pelo estatuto.

2. LEI 11.866 DE 28 DE DEZEMBRO DE 1992.
CODIGO DE REMUNERACAO E PROVENTOS DOS SERVIDORES
MILITARES DO ESTADO DE GOIAS.
(\‘\
Art. 3° - A remunerag@o do militar na ativa compreende:
[ - vencimento;
II - gratificagdes;

111 - indenizagdes.

Art. 6° - O direito do militar ao vencimento tem inicio na data:

I - do ato de sua promog#o ou reversdo ao servigo ativo;

II - do ato de declaragdo, para aspirante a oficial;

11T - da apresentagéo, quando da nomeagdo para qualquer posto ou graduagdo na Policia

militar ou no corpo de bombeiros militar;

IV - do ato de inclusdo, para os alunos das escolas ¢ academias da policia militar ou no

corpo de bombeiros militar.
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Art, 9° O militar faz jus, em efetivo servigo, s seguintes gratificagdes:
I - tempo de servigo;

11 - mérito profissional;

I1I - localizag@o especial ou insalubridade;

IV - ensino;

V - risco de vida.

Art. 13 - A gratificagdo de tempo de servigo ¢ devida ao militar por quinquénio de
efetivo servigo publico prestado, a partir de 20 de jultho de 1947.

Art. 15 - A gratificag8io de mérito profissional ¢ devida ao militar de acordo com seu
posto ou graduagdo como estimulo a carreira e a ascensdo hierarquica da corporagio.

J

Art. 16 - A gratificagio de mérito profissional é calculada sobre o respectivo
vencimento, nos seguintes percentuais.

[ - 100% (cem por cento) - posto de coronel,

11 90% (noventa por cento) - posto de tenente coronel;

[T - 80% (oitenta por cento) - posto de major;

IV - 70% (setenta por cento) - posto de capitdo;

V - 60% (sessenta por cento) - posto de 1° tenente;

VI - 50% (cinqiienta por cento) - posto de 2° tenente;

VII - 50% (cingiienta por cento) - graduagdo de aspirante a oficial;

VI - 40% (quarenta por cento) - graduagio de subtenente;

IX - 35% (trinta e cinco por cento) - graduagdo de alunos do CFO-3, CFO-2, CFO-1 E
1° sargento;

X - 30% (trinta por cento) - graduagio de 2° sargento;
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X1 - 25% (vinte ¢ cinco por cento) - graduagdo de 3° sargento,
XII - 15% (quinze por cento) - graduagdo de cabo;

XI1I - 10% (dez por cento) - graduagdo de soldado.

Art, 17 - A gratificagio de localidade especial ou insalubridade ¢ devida ao militar, até
o limite de 20% (vinte por cento) do vencimento, por ato do comandante geral da policia militar ou
do corpo de bombeiros militar, baseado em estudo do Estado maior, nas seguintes condigdes:

1 - Aos que servirem em regides indspitas, seja pelas condigdes precaria de vida, seja
pela insalubridade;

IT - Aos que servirem em regides onde hé grande evaséo de efetivos, tendo como causa
methor oferta de salarios oferecidos pela iniciativa publica ou privada da regido.

III - Aos que operem com Raios X e substancias ra%lioativas, proximos as fontes de
irradiagdo e dos que operam diretamente com doengas infecto-contagiosas.

IV - aos mergulhadores em atividade, na arca de salvamento nautico, aos componentes

de postos permanentes de fiscalizagdo do Batalhdo florestal no interior do Estado.

Art. 18 - O direito a percepgio da gratuidade de localidade especial ou insalubridade
comega no dia da chegada do militar a regidio indspita ou do seu emprego nas atividades previstas

nos incisos 11l e 1V do artigo anterior, e termina na data de sua partida ou dispensa da tarefa que deu

origem a referida gratificagio.

Art. 19 - E assegurado o direito do militar a gratificagio de localidade especial ou
insalubridade, nos deslocamentos por motivo de servigo ¢ nos afastamentos em razio de férias,
licenga especial, luto nupcias, dispensa do servigo hospitalizagdo ou licenga por motivo de acidente

em servigo ou moléstia adquirida em conseqiiéncia da inospitalidade da regido.
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Art. 20 - A gratificagdo de ensino ¢ devida ao militar, na base de 20% (vinte por cento)
do vencimento, nas seguintes condigdes:

I - Aos oficiais e pragas que servirem na APM e CFAP da Policia Militar ¢ CTE do
Corpo de Bombeiros;

Il - Aos integrantes das bandas de musica da Policia Militar ¢ do Corpo de Bombeiros
Militar;

Il - Aos oficiais instrutores e pragas monitores designados para matérias curriculares
nos cursos regulares em funcionamento na APM, no CFAP e CTE, enquanto perdurar a carga
horaria prevista para a respectiva matéria,

IV - Aos oficiais e pragas das demais OPM e OBM, desig);nados como instrutores e
monitores, nas mesmas condigdes do inciso anterior.

Art. 21 - A gratificagdo de risco de vida, devida a todo militar, corresponde a 100%
(cem por cento ) de vencimento ¢ € destinada a compensar o0s riscos inerentes a natureza da fungfo
que exerce.

Art. 22 - As indenizagdes ao militar sfio quantitativos em dinheiro, devidos para
ressarcimento de despesas impostas pelo exercicio de sua atividade, compreendendo:

I - Didrias;

11 - ajuda de custo,

III - transporte;

IV - auxilio moradia;

V - representagéo de fungdo.

Art. 24 - Didrias sdio indenizagOes pagas, adiantamento, destinadas a atender as
despesas extraordinarias de alimentagio e pousada e sio devidas ao militar durante o seu

afastamento da sede por motivo de servigo.
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Paragrafo tnico - para os efeitos deste artigo, sdo também, computados os dias de

saida e chegada.

Art. 26 - Na hipotese da impossibilidade do pagamento da didria adiantadamente, o

ajuste de contas tera por base o valor atualizado.

Art. 29 - A ajuda de custo ¢ a indenizagdo para custeio de despesas de viagem.

Mudanga e instalagfio, exceto as de transporte, paga adiantadamente ao militar.

Art. 31 - O militar tera direito a ajuda de custo quando:

I - movimentado para cargo ou comissdo cujo desempenho importe na mudanga de
domicilio, para outra localidade, com desligamento de sua OPM ou OBM, obedecido o disposto no
artigo anterior.

II - movimentagdo para realizar curso ou estagio de duragio;

a) igual ou superior a 3 (tré€s) meses, hipdtese em que recebera na ida, conforme o caso,l
metade de um dos valores previstos nos incisos LII e 1IT do artigo anterior, e, na volta, 0 mesmo
valor;

b) igual ou superior a 3(trés) meses, recebendo nesta hipétese, na ida, metade de um dos

valores previstos nos incisos I, I e T11.

Art. 36 - O militar, nas movimentagdes por interesse do servigo, tem direito a
transporte para si e seus dependentes, de residéncia, por conta do Estado, nele compreendidos a
passagem ¢ o transporte da respectiva bagagem, dos moveis de dos utensilios, se mudar em
observéncia a prescrigdes legais ou regulamentares.

§ 1° O mulitar tera direito, também, a transporte por conta do Estado, quando tiver de

efetuar deslocamento, nos seguintes casos:
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a) interesse da justica ou da disciplina;

b) concurso para ingresso em escola, curso ou centro de formagdo, especializagdo,
aperfeigoamento ou atualizagdo, quando de interesse da corporagio,

¢) em viagem de estudos, quando fazendo parte do curriculo de curso em andamento;,

d) por motivo de servigo, decorrente de desempenho de sua atividade;,

e) baixa ou alta em organizagdo hospitalar, em virtude de prescrigdo médica competen"te
ou, ainda, realizagdo de inspegdo de saude.

§ 2° Quando o transporte for realizado sob responsabilidade do Estado, o militar sera
indenizado da quantia correspondente as despesas decorrentes dos direitos a que se referem este
artigo e seus paragrafos.

§ 3° - O disposto neste artigo aplica-se ao inativo quando regularmente convocado para
0 Servigo ativo.

§4° - O militar, ao ser transferido para inatividade remunerada, faz jus ao transporte,
pelo prazo de 180 (cento e oitenta) dias, a contar da data da publicagdo do ato oficial de
transferéncia para a reforma para o domicilio onde fixara nova residéncia, desde que seja dentro do
Estado de Goids.

Art. 37 - Para efeito de concessdo de transporte, consideram-se dependentes do militar,

I - esposa;

II - ﬁlhﬁ@s menores de 21 (vinte ¢ um) anos, invalidos ou interditados;

[1I - filha solteira, desde que ndo receba remuneragio;

IV - filho estudante universitario menor de 24 (vinte e quatro) anos, desde que ndo

receba remuneragio:

V - Pessoas que vivem sob a sua exclusiva dependéncia econdmica, desde que

comprovado judicialmente.
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Art. 38 - Os dependentes do militar, com direito ao transporte por conta do Estado que

néo puderem acompanha-lo na mesma viagem, por motivo qualquer, poderdo fazé-lo a contar de 30

(trinta) dias antes, até 30 (trinta ) dias apds o seu deslocamento.

Art. 39 - Quando o militar falecer em servigo, seus dependentes tém direito, até 6 (seis)
meses apos o Obito, ao transporte por conta do Estado, para localidade dentro do territorio goiano,
em que fixarem residéncia.

Art. 40 - O militar em atividade tem direito ao auxilio moradia, calculado sobre seu
vencimento nas seguintes porcentagens:

1-25% (vinte e cinco por cento), para os que possuirem dependentes;

IT - 10% (dez por centro), para os que ndo possuirem dependentes.

Art. 44 - O Estado proporcionara ao militar ativo e inativo remunerado ¢ aos seus
dependentes a assisténcia médico -hospitalar e odontolégica, através do Instituto de Previdéncia e
Assisténcia dos Servidores do Estado de Goias (IPASGO) , complementada pelo Orgdo de saude e
assisténcia social da corporagio, segundo normas proprias.

Art. 45 - O Instituto de previdéncia e Assisténcia dos Servidores do Estado de Goias
(IPASGO) indenizara todo servigo médico, hospitalar, laboratorial e odontologico prestado ao

militar pelas unidades proprias da corporagio, segundo tabela de custo do Instituto.

Art. 46 - O militar da ativa tem direito a hospitalizagio ¢ {ratamento custeado
integralmente pelo estado nos seguintes casos:

I - ferimentos em servigo;

II - doenga tendo relagdo de causa e efeito com o servigo;

I - ferimento recebido em operagdes militares ou ha preservagdo da ordem publica, ou

por enfermidade contraida nessas condi¢des ou que nelas tenha sua causa eficiente.
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Art. 47 - Para os efeitos do disposto nos art. 44 ¢ 46, a indenizagdo do militar

decorrente de tratamento proprio ou de dependentes em clinica ou hospital, especializado ou néo,
nacional ou estrangeiro, estranho aos servigos de saide da corporagfo, ocorre nos seguintes casos:

I - quando houver organizagdo hospitalar no local ou ndo existir nosocomio em
convénio com o IPASGO ou com a corporagéo ¢ nﬁo.‘ for possivel ou viavel o deslocamento do
paciente para outra localidade;

)

I - o hospital conveniado ndo puder atender e ndo for possivel ou viavel o

deslocamento do paciente para outra localidade;

IIT - em casos de emergéncia, quando a organizagfio hospitalar militar local nfo puder

atender.

Art. 48 - A policia ;rl{rii]itar prestar através dos servigos especializados, assisténcia

médico hospitalar e odontologica, aos dependentes do militar, legalmente habilitados.

Paragrafo dnico - Continuam compreendidos nas disposigdes deste artigo a viGiva e os
demais dependentes do militar falecido.

Art. 4° - Os recursos para complementar a assisténcia de que trata o art. 44 provém de

verbas consignadas no orgamento do Estado e de contribui¢des sacadas em folha de pagamento do

militar ativo e inativo.

Art. 50 - As contribuigdes de que trata o artigo anterior serdo estipuladas pelos
comandante da Policia Militar, apds estudo do Estado Maior, para constituigio do fundo de

Assisténcia Social.

Art. 51 - E dever do Estado assegurar sepultamento condigno ao militar ativo e inativo

remunerado.
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Art. 52 - O auxilio funeral, quantitativo em dinheiro concedido para custear o
sepultamento de militar, eqiiivale a 01 (um) vencimento de:
I - Coronel, para oficiais e aspirantes a oficial;

IT - Subtenente, para os pragas.

Art. 55 - Cabe ao Estado a translagio do corpo do militar da ativa, falecido em
h
operagdo ou servigo militar, em instrugdo ou acidente em servigo, para a localidade do Estado

designada pela familia.

Art. 60 - Quando destacado ou quando a Policia Militar ndo lhe oferecer alimentagio, o
militar tem direito a indenizag@io no valor correspondente a 1 (uma) etapa por dia de permanéncia

nestas condigdes.

Art. 61 - O militar da ativa tem direito ao fardamento por conta do Estado, atribuido em
forma de abono, na base de 5% (cinco por cento) do respectivo vencimento, que é retido pelos
orgdos pagadores da Policia Militar , com aplicagfio pela prépria corporagio.

§ 1° - O fardamento de que trata este artigo ¢ distribuido de acordo com tabelas
organizadas pelos drgio competente da Policia Militar.

§ 2° O oficial da ativa tera direito a receber seu fardamento apés 90 (noventa) dias da
vigéncia desta lei;

§ 3° - Néo sera retida pelos orgio pagadores respectivos a importancia recebida, a titulo
de fardamento, pelos militares que servirem na PM-2 P-2 e B-2 das unidades da Policia Militar e do
Corpo de Bombeiros Militar.

§ 4° - Os militares enquadrados no pardgrafo anterior nfio terdo direito a receber

fardamento, enquanto no exercicio daquelas fungdes.
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Art. 74 - O militar da ativa que foi ou venha a ser reformado por incapacidade

definitiva e considerado invalido, impossibilitado total ¢ permanentemente para qualquer trabalho,
ndo podendo prover sua subsisténcia, faz juz a um auxilio invalidez no valor de 20% (vinte por
centro) do vencimento, desde que satisfaga a uma das condigdes abaixo especificadas, devidamente
declarada pela junta médica central da corporagéo. !

I - necessitar de internagdo permanente ou de hospital dia, seja em instituigio
governamental ou privada;

II - necessitar de cuidados permanentes de enfermagem ou de empregados para auxilia-
lo em suas necessidades elementares.

§ 1° - Para continuidade do direito ao recebimento do auxilio invalidez, o militar fica
sujeito a submeter-se semestralmente a inspecéo de satide de controle.

§ 2° - O auxilio invalidez ¢ suspenso automaticamente pela autoridade competente se
comprovado em inspegio de saude de controle que o militar dele ndo mais necessita.

§3° - O militar de que trata este artigo tem direito ao transporte por conta do Estado,

quando for obrigado afastar-se de seu domicilio para ser submetido & inspecdo de satde de controle
prevista no §1°.

Comentario:

O presente cddigo, apesar de nunca ter sido interpretado como um mecanismo de
motivagfo, traz em seu bojo,uma série de normas que tém por finalidade proteger e distinguir o
sistema de remuneragio e proventos do profissional policial miljtar.

O presente codigo estabelece a composigio da remuneragio do policial militar,
protegendo-a de politicas contrarias.

Discrimina e protege as bases vencimentais )bem como normatiza e estabelece as
gratificagdes, indenizagdes e sua operacionalizagio;

Trata@inda, da assisténcia médico hospitalar, de funeral, de alimentacdo, fardamento e

auxilio.anvalidez.
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Finalizando podemos depreender da interpretagdo do alcance das normas estabelecidas

pelo codigo de remunerag@io ¢ proventos do policial militar, que o mesmo , é de forma direta um
mecanismo de motivagio profissional de altissimo valor, pois trata e protege o0s interesses e

necessidades do policial militar.

3.- DECRETO N’ 2639, DE 21 DE OUTUBRO DE 1986.

REGULAMENTO DISCIPLINAR DA POLICIA MILITAR DO ESTADO DE GOIAS

Art. 2° - A camaradagem torna-se indispensavel a formagdo e ao convivio da familia
policial militar, cumprindo existir as melhores relagdes sociais entre os policiais militares.
Paragrafo umico - Incumbe aos superiores incentivar ¢ manter a harmonia, a

solidariedade e a amizade entre seus subordinados.

Art. 3° - A civilidade ¢ parte da educagdo policial militar e, como tal, de interesse vital
para a disci’plina consciente. Importa ao superior tratar os subordinados em geral, e os recrutas em
particular, com urbanidade e justiga, interessando-se pelos seus problemas. Em contra partida, o
subordinado ¢ obrigado a todas as provas de respeito e deferéncia para com seus superiores, de
conformidade com os regulamentos policias militares.

Paragrafo tnico - As demonstragdes de camaradagem, cortesia e consideragio,
obrigatorias entre os policiais militares, devem ser dispensadas aos militares das forcas armadas e
aos policiais militares de outras corporagdes.

Comentario:

Tendo em vista que as necessidades sociais caracterizam-se pela associagdo,
participagdo, aceitagdo por parte dos colegas e de troca de amizades, os artigos 2° e 3° do decreto

em epigrafe se ajustam a este tdpico da teoria de Maslow,, Uma boa convivéncia entre o‘efetivojde
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determinado quartel, facilita as relagdes interpessoais, criando um clima amistoso, onde a

compreensdo ¢ o dialogo sdo fatores freqiientes e de grande importéncia.

Art. 50 - O comportamento policial militar das pragas espelha o seu procedimento civil
e policial militar, sob o ponte de vista disciplinar.

Paragrafo primeiro - A classificagio, a reclassifagio e a melhoria de comportamento
sdo de competéncia do comandante geral e dos comandantes da OPM, obedecendo o disposto neste
capitulo e necessariamente publicado em boletim.

Paragrafo segundo - Ao ser incluido na Policia Militar, a praga sera classificada no

comportamento “bom”.

Art. 51 - 6?2/:0mportamento policial militar da praga deve ser classificado em:

I - Excepcional - quando no periodo de 09 (nove) anos de efetivo servico ndo tenha
sofrido qualquer punigdo disciplinar.

II - Otimo - quando no perfodo de 5 (cinco) anos de efetivo servigo tenha sido punida
com até 01 (uma ) detengio.

HI - Bom - quando no periodo de 02 (dois) anos de efetivo servigo tenha sido punida
com até 02 (duas) prisdes.

IV - Insuficiente - Quando no periodo de 01 (um) ano de efetivo servigo tenha sido
punida com 02 (duas) prisdes ou, no periodo de 02 (dois) anos, tenha sido punida com mais de 02

(duas) prisdes.

V - mau - quando no periodo de 01 (um) ano de efetivo servigo tenha sido punida com

mais de 02 (duas) prisdes.

Art. 52 - A praga que se encontrar no comportamento excepcional ou Gtimo,

permanecera neste comportamento ainda que seja punida com até 01 (uma) repreensdo. Ingressara,
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porém no comportamento 6timo ou bom, respectivamente, se for punida com 01 (uma) detengo ou
01 (uma) priséo.

Comentario:

A classificagdo do comportamento estd ligada a auto-estima do policial militar. Para os
que, por exemplo, ja foram punidos, constitui fator motivador tais termos do regulamento
disciplinar acima descritos, pois tenderdo a se esforgar para atingir uma classificagdo melhor de

comportamento. E para quem se encontra no bom comportamento, se sentird motivado a manté-lo,

e ™, ,
visando classificagdo melhor do mesmo.

Art. 66 - Recompensas constituem reconhecimento dos bons servigos prestados por

policiais militares,

Art. 67 - Além de outras previstas em leis e regulamentos especiais, s3o recompensas
policiais militares:

I - Elogio;

II - dispensa de servigo;

III - dispensa da revista de recolher e do pernoite, nos centros de formagao, para alunos

dos cursos de formagio.

Art. 68 - O elogio pode ser individual ou coletivo.

Paragrafo Primeiro - O elogio individual, que coloca em relevo as qualidades morais e
profissionais, somente poderd ser formulado a policiais militares que se hajam destacado dos
demais da coletividade em desempenho de ato de servico ou agdo meritdria. Os aspectos principais
que devem ser abordados sdo as referentes ao carater e despedimento, a inteligéncia, as condutas

civis e policial militar, & capacidade como comandante e como administrador e & capacidade fisica.
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Parigrafo segundo - SO serdo registrados nos assentamentos dos policiais os elogios
individuais obtidos no desempenho de fungGes proprias a Policia Militar e concedidos por
autoridades com atribuigdes para fazé-lo.

Paragrafo Terceiro - O elogio coletivo visa a reconhecer e a ressaltar um grupo de
policiais militares ou fragdo de tropa ao cumprir , destacadamente, uma determinada missdo.

Paragrafo quarto - Quando a autoridade que elogiar ndo dispuser de boletim para a
publicagdo, esta deve ser feita, mediante solicitagdio escrita, no da autoridade imediatamente
superior.

Art. 69 - As dispensas do servigo, como recompensas, podem ser:

I - Dispensa total do servigo, que isenta de todos os trabalhos da OPM, inclusive os de
instrucéo.

Il - Dispensa parcial do servigo, quando isenta de alguns trabalhos, que devem ser
especificados na concessio.

Paragrafo primeiro - A dispensa total do servigo ndo deve ultrapassar o total de 15
(quinze) dias, no decorrer de 01 (um) ano civil. Esta dispensa nfio invalida o direito de férias.

Paragrafo segundo - A dispensa total do sérvigo, para ser gozada fora da sede, fica
subordinada as mesmas regras de concessio de férias.

Paragrafo terceiro - A dispensa total do servigo é regulada por periodos de 24 (vinte e

quatro) horas, contadas de boletim a boletim. A sua publicagdo deve ser feita, no minimo, 24 (vinte

€ quatro) horas antes de seu inicio, salvo motivo de forca maior.

Art. 70 - As dispensas da revista de recolher e de pernoitar no quartel podem ser

incluidas em uma mesma concessio.

Ndo justificam a auséncia ao servigo para o qual o aluno estiver ou for escalado, nem a

instrugdo a que deva comparecer.
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Comentario:

Quando se executa um bom trabalho, quem o executou espera de seu superior o
reconhecimento de tal fato, e isto vem através de elogios e recompensas, que sio maneiras de
motivar o policial militar a continuar se esfor¢ando, aumentar sua estima, ajudando-o a atingir sua
auto-realizagdo. Quando um PM se destaca operacionalmente ou administrativamente, recebe este
reforgo positivo.

O regulamento disciplinar da corporag@o, por muitos visto como uma aberragdo
juridica, traz,em seu conteudo, normas de conduta e preceitos regulamentares de grande valor
motivacional, notadamente no aspecto das recompensas, da conduta profissional bem como
institutos que protegem o policial militar, de qualquer ato arbitrario, injusto ou ofensivo & sua
pessoa. E, sem sombra de duvidag, uma das grandes fontes formais de mecémismos motivacionais

para o profissional policial militar.
4. PORTARIA N°033/PM-1 (INSTITUI O DESTAQUE OPERACIONAL)

No contexto das necessidades de estima, podemos tomar como exemplo tipico na
Policia Militar do Estado de Goias, a portaria n°033/PM-1, que institui na Policia Militar o destaque
operacional.

“Considerando que o quadro atual de Seguranga Piblica estd a exigir maior eficidncia
da Policia Militar em sua missio constitucional”;

Considerando a importincia de se estabelecer um sistema de recompensas para o
policial militar que venha se destacar nas missdes de combate a criminalidade como fator de
motivagdo ao desempenho operacional,

Considerando a necessidade de se reconhecerem, também, as OPM integfadas ”\a

comunidade operacional, cuja produtividade merega distingdo.
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Resolve:

Em carater tempordrio, enquanto se aguarda a efetivagdo através de Decreto, instituir na

Policia Militar de Goias, o Destaque Operacional, nos seguintes termos:
Capitulo I - Do Destaque Operacional

Art. 1° - Fica instituido na Policia Militar do Estado de Goids, destinado a agraciar
policiais militares por relevante desempenho operacional, o crachd “Destaque Anhanguera”, nos
niveis:

[ - Grau ouro;

IT - grau prata;

I1T - grau bronze.

Paragrafo dnico - Fica também criada a placa “Destaque Anhanguera”, nos niveis
mencionados neste artigo, de}stinado ao agraciamento de Organizagdes Policiais Militares(OP) que

se distinguirem operacionalmente.
Art. 2° - Os destaques de que trata o art. 1° ficam assim caracterizados:

[ - O crachd Destaque Anhanguera sera uma estatueta representando um bandeirante,
“O Anhanguera”, confeccionada em latdo, recoberta com a cor correspondente a sua gradagfo, no
tamanho padrdo de 4 cm. De altura por 2 cm. De largura. Terd no seu vértice um alfinete que
permita fixa-lo na parte externa do bolso esquerdo da camisa de farda;

II - A placa Destaque Anhanguera tera as seguintes caracteristicas: base de madeira
envernizada, tamanho 20 X 15 cm., contendo a figura do Anhanguera, em metal e alto relevo, na

cor correspondente ao nivel desta, com a inscrigio alusiva a homenagem a OPM em destaque.
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Capitulo II - Da concessiio e do Direito ao Cracha e a Placa

Art. 3 - Os destaques serfo concedidos por ato do Comandante Geral da Policia
Militar.

Art. 4° O policial militar fara jus ao Destaque Anhanguera nas seguintes condicdes:

I - Bronze: quando no exercicio da missdo operacional se destacar pela eficiéncia, zelo,
desprendimento e dedicagdo, em uma ou mais ocorréncias, individual ou coletivamente, de forma
que o éxito da missfo seja fruto de sua participagﬁo direta, segundo o convencimento dos
integrantes da Comissdo Especial para concessio do Destaque Anhanguera.

Il - Prata: quando, nas condigdes do inciso anterior, novamente se destacar e ja houver
sido agraciado com o grau bronze, ou ainda, quando a agio meritoria, em julgamento, seja de tal
monta que, no entendimento da Comissdo Especial para concessdo do Destaque Anhanguera,
justifique maior distingao.

HI' - Ouro: quando, ja agraciado com o grau prata, novamente vier a se destacar, ou

)
ainda quando a agfio meritéria tenha sido plblica e notoriamente reconhecida, também pela

sociedade civil, inclusive a imprensa.
Paragrafo dnico - O policial militar que j& houver sido distinguido com o grau ouro ¢
novamente vier a destacar-se, fazendo jus a um novo agraciamento, terd seu nome

compulsoriamente indicado & Comissdo permanente de Medalhas da Policia Militar, para fins de

concessdo da Medalha do Mérito Policial Militar.

Art. 5° - O policial militar agraciado far4 jus ainda:
I - A 08(oito) dias de dispensa do servico e ao cancelamento de 02 (duas) punigdes

disciplinar, quando o nivel for ouro.

II - A 04 (quatro) dias de dispensa do servigo ¢ ao cancelamento de 01 (uma) punigdo

disciplinar, quando o nivel for prata.
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I - A 02 (dois) dias de dispensa do servigo e ao cancelamento de 01 (uma) punigdo

disciplinar, quando o nivel for bronze.

Art. 6° - A Organizagdio Policial Militar fara jus a placa de Destaque Operacional nas
seguintes condigdes:

I - Bronze: quando no cumprimento de suas misses normais, tenha sido alvo de
destaque por parte do escaldo superior, evidenciado pela sua produtividade e eficiéncia operacional,
circunstanciado em relatorios estatisticos, incluindo apreensdo de veiculos furtados, armas e
munigdes, toxicos e outros, ou ainda, quando tenha cumprido missdes especiais com excepcional
éxito.

II - Prata: quando, nas condigdes do inciso anterior, a missfo tenha sido considerada de
grande relevancia para a preservagiio da ordem publica, com uma conseqiiente baixa do indice de
criminalidade no periodo considerado;

[II - Ouro: quando o cumprimento da miss3o, nas condigdes do inciso anterior, tenha
sido alvo de reconhecimento da sociedade civil, através da imprensa ou de segmentos sociais
organizados.

Paragrafo dnico - A organizagdo Policial Militar poderad ser agraciada com tantas

placas quanto forem as vezes que o seu desempenho extraordinério vier a justificar.

Capitulo 1V - Do processamento.

Art. 8° - O comandante da OPM ao identificar o policial militar que possa fazer jus ao

cracha de Destaque Operacional, providenciara a documentagdo comprobatéria do mérito e propora

4 coImnissio.
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Paragrafo Primeiro - Os documentos pertinentes a cada caso, referidos neste artigo,

constituirdo o processo de habilitagdo, que sera remetido ao Comandante Geral da Policia Militar.
Paragrafo Segundo - Na hipotese do militar nfio reunir as condigdes exigidas, a critério

do comandante da OPM, o processo serd arquivado na propria unidade.

Art. 9° - proceder-se-4 de modo semelhante, através dos grandes comandos, em relagio

a concessdo de placas de Destaque Operacional as OPMs.

Capitulo V - Do Cerimonial para Entrega de Placas e Crachis.

Art. 10 - Concedido o Destaque Anhanguera ao policial militar ou a OPM., o
agraciamento se dard em solenidade puablica com o devido cerimonial, em datas a serem
programadas pela corporagio.

Paragrafo primeiro - Quando da entrega do crach4, sera publicada em BG a locugdo
alusiva ao ato meritério e, concluindo o cerimonial, serd aposta na galeria meritoria, foto do
policial militar agraciado (em tamanho 7X9), com observagdes na moldura, destacando o fato
motivador da concessdo e a data em que deu sua ocorréncia.

Paragrafo segundo - Para cada placa ou cracha sera expedido um diploma em modelo

aprovado pelo Comandante Geral, que receberd sua assinatura.

Capitulo VI - Das prescricoes diversas.

Art. 11 - A concessdio do cracha nivel ouro implicara no oferecimento ao policial

militar de vaga para o curso de:

I - Formagdo de Sargentos, quando o agraciado for cabo PM.
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II - Formagdo de Cabos, quando o agraciado for soldado PM.

Paragrafo tnico - O policial militar enquadrado no presente artigo, se submetera

apenas a exames médicos e fisicos, previstos para 0s cursos.

Art. 12 - Fica assegurado o uso do crachd de Destaque Operacional em qualquer tipo de
fardamento da Policia Militar. Observadas as normas previstas no regulamento de uniformes da
PMGO e diretrizes pertinentes, quando a sua colocagio e demais particularidades.

Art. 13 - A concessdo do cracha de Destaque Operacional ndo prejudicara outras
formas de recompensas previstas na legislagdio ¢ independe da classificagdo do comportamento do
policial militar, estando ele ou ndo sub-judice.

Comentario:

A criagdo do presente mecanismo de motivagio vém de encontro as necessidades de se
reforgar, materializar ¢ distinguir o profissional policial militar, quando de agBes meritéria§,.§]‘est€§/
mecanismo, podemos verificar que a corporagdo ndo sé atende as nemcﬂqsvsidad,es fisiologicas bem
como as sociais do policial militar, tornando-se um dos mecanismos de motivagdo mais expressivos
da atualidade, a nivel de policia militar.

Nio obstangcﬁ;a certeza do alcance desse mecanismo, é fato que grande parte do efetivo
da corporagdo desconhece tanto de sua existéncia quanto de seu contetdo.

O presente capitu[g ‘evidenciou a existéneia de uma série de mecanismos formais de
motivagdo, atualmente empregados na corporaqéoj mostrou também que alguns desses
mecanismos, ja estdo desatualizados ¢ muitos deles, ndo sfo conhecidos nem reconhecidos como

Ll
instrumentos que visem-6 incentivo e até mesmo o amparo profissional do policial militar.

Diante deste contexto, so podemos depreender uma interpretagdo, se existem os

mecanismos inclusive amparados por leis, o que realmente esté deficiente é a sua atualizagio e

operacionalizagio.



CAPITULO V

ATUAL QUADRO MOTIVACIONAL DO PROFISSIONAL POLICIAL MILITAR E

PROPOSTAS PARA O CONTEXTO

1. ATUAL QUADRO MOTIVACIONAL DO PROFISSIONAL POLICIAL

MILITAR

A Policia Militar do Estado de Goids, ao longo de sua existéncia,como organizago
dependente quase que integralmente do desempenho do elemento humano, vem administrando seus

recursos das formas mais variadas possiveis. A Corporagiio passou por administragdes autocraticas,

f e TR
P n’u{v"“f

ondef o homem era observado e avaliado pelo principio da produgio quantitativa, cargas horarias
absurdas e, como caracteristica maior, uma total despreocupagdo com os aspectos intrinsecos da
questdo. Tivemos administragdes totalmente empiricas, no que concerne a administragdo de
recursos humanos; administragdes que conduziram a Corporagdo a uma letargia administrativa que
por muito pouco néo nos conduziram a uma total descaracterizag@o estrutural.

Em raziio das evolugdes socio-culturais, a Policia Militar, como integrante do contexto,
também evoluiu, deixando como lembrancas do passado a autocracia e o empirismo, para dar lugar

.. . . ~

a busca de uma administragfio voltada para o aspecto técnico, uma administragio que esta a procura
de uma conduta profissional que tenha como elementos essenciais a eficiéncia, a produtividade e a
qualidade, tendo como base para o alcance desses objetivos a administragdo de seus recursos
humanos, notadamente no aspecto motivacional de sua tropa.

Buscando o levantamento do atual quadro motivacional do profissional policial militar,
bem como uma maior proximidade da realidade contextual, foi utilizado como instrumental a

. . . Ay A LKL . - .
pesquisa de campo direcionada, ondé foram entrevistados chefes de se¢des do Estado Maior e sub
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segdes, comandantes e sub comandantes de Unidade e, ainda, aplicado questiondrio & tropa

operacional.
N2

Visandd\\f(ma melhor exposiciio e assimilagio dos resultados obtidos com a presente
pesquisa, faremos a exposi¢o dos resultados apurados com o questionario aplicado aos integrantes
da tropa operacional, ¢ logo a seguir os resultados das entrevistas realizadas com os oficiais ligados

a administragdo de recursos humanos da Corporagio,ifinalizando com uma analise comparativa,

y
i

interpretagdo e conclusdo dos resultados da pesquisa.
O presente questionario foi aplicado em profissionais policiais militares, lotados na

Capital e Interior.

1. A corporagiio para vocé é% ¢ 7 7

A CORPORACAO PARA VOCE E CAPITAL INTERIOR
Continuagdo da familia 42% 34%
Somente um emprego 49% 55%
Um bico 02% 03%
Um trampolim para suas aspiragdes 07% 08%

2. Vace se sente responsével pela Corporaciio?

VOCE SE SENTE RESPONSAVEL PELA PM CAPITAL INTERIOR

Sim " 73% 50%

Nio 06% 35%

As vezes 21% 15%




3. Na sua opinifio, qual o0 motivo do grande nimero de licenciamento?

87

CAUSAS DO GRANDE N* DE PEDIDOS DE CAPITAL |INTERIO
LICENCIAMENTOS R
Baixo salario 58% 69%
Falta de vocagio 14% 09%
Frustracdo 17% 14%
Dificuldade de relacionamento superior X subordinado 11% 05%
Outros - 03%

4. Nas festas promovidas pela Corporac¢io, vocé costuma levar sua familia?

LEVAM SEUS FAMILIARES EM FESTAS PM | CAPITAL | INTERIOR
Sim 18% 30%
Nao 60% 41%

As vezes 22% 29%
5. Em relagfio ao trabalho, como vocé se sente?

SENTIMEN'I‘O{;SE%\ RELACAO AO TRABALHO |CAPITAL |INTERIOR
Satisfeito 36% 48%
Frustrado 12% 16%
Realizado 10% 02%
Insatisfeito 38% 30%
Outros 04% 04%
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6. A Corporacdo preocupa com suas necessidades basicas, tais como: seguranga,

estabilidade e realizag¢fio profissional?

A CORPORACAO PREOCUPA COM AS CAPITAL INTERIOR
NECESSIDADES BASICAS
Sim 15% 46%
Néo 38% 20%
As vezes 47% 34%
7. O que na Corporacio o deixa mais insatisfeito?
MOTIVOS DE INSATISFACAO CAPITAL INTERIOR
Salério 61% 76%
Expectativa de promogio 05% 07%
Relagdo superior X subordinado 23% 05%
Critérios de movimentagio 08% 04%
Outros 03% 08%

8. Como vocé vé o grau de afinidade entre os profissionais policiais militares da

mesma graduagiio ou postos, na Corporacao?

GRAU DE AFINIDADE CAPITAL INTERIOR
Muito satisfatorio 08% 03%
Satisfatorio 34% 19%
Ruim 12% 24%
Regular 46% 54%
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9. Como vocé vé o grau de entrosamento entre superior e subordinado, na

Corporacio?

GRAU DE ENTROSAMENTO CAPITAL INTERIOR
Muito satisfatorio 07% 08%
Satisfatorio 16% 21%
Ruim 27% 42%
Regular 50% 29%
10. No relacionamento profissional com seu superior, estés:
RELACIONAMENTO COM SUPERIORES CAPITAL | INTERIOR
Procura ouvi-lo, orientando-o na medida do possivel 49% 41%
Dificulta todo acesso a comunicagio 09% 05%
E indiferente, frio e distante 15% Ol7%
Bsta sempre investido de autoridade 27% 47%

11. Vocé é chamado para justificar falta que vocé ndo cometeu; ao se dirigir a sua

chefia, vocé vai:

QUANDO VAI JUSTIFICAR FALTA QUE NAO | CAPITAL | INTERIOR
COMETEU
Tranqilo, pois sabe que a Corporagio ¢ justa 16% 15%
Temeroso, pois sabe que nem sempre a Corporacio é 76% 82%
justa
Consciente que sera punido 08% 03%
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IR Ao

12. Recentemente foi publicada uma matéria em jornal de Goiinia ondé afirmou-se

que a imagem da Corporagiio perante a sociedade era ruim. Vocé:

A IMAGEM DA CORPORACAO E RUIM CAPITAL INTERIOR

Concorda 59% 60%

Discorda 41% 40%

Observando critérios metodologicos da pesquisa de campo, passaremos ao enunciado
dos resultados obtidos com as entrevistas realizadas com oficiais de linha e staff, todos relacionados

a administracdo direta dos recursos humanos da Corporacio.

I. Resultado das entrevistas realizadas com oficiais sobre administracio de

recursos humanos, com énfase para o aspecto motivacional.

a) A Policia Militar do Estado de Goias historicamente vem contando com a bravura,
disciplina e respeito a hierarquia por parte de seus integrantes, impondo-lhes, em razdo da missdo,
cargas hordrias de servigo acima da média toleravel, o que, sem divida, ¢ um fator de grande
desmotivagio.

b) A PM-GO muito pouco tem feito ou idealizado em prol de seus integrantes, se for
observado o nivel de exigéncias da Corporagio para com o profissional policial militar.

¢) Néo foi levantada nenhuma informagio de que, em qualquer época, se tenha

implementado uma politica de administragdo de recursos humanos voltada para o aspecto

motivacional.
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1.1. Sugestoes

a) Criagdo de uma comissdo de estudos de alto nivel, podendo ser até uma consultoria
externa, visando identificar os fatores de motivagdo e desmotivagdo para, com base nos resultados
obtidos, implementar uma politica mais arrojada ¢ eficiente.

b) Num primeiro momento, propiciar aos integrantes da Corporagdo cursos, palestras e
eventos que contribuam para a melhoria de conhecimentos dos aspectos motivacionais da profissdo

policial militar.

2. Resultado das entrevistas realizadas com oficiais sobre administracio de

recursos humanos, com €énfase para os aspectos motivacionais relacionados ao salario.

a) O saldrio percebido pelo profissional policial militar, em todos os niveis, é baixo e,
por vezes, ndo € suficiente para a sua subsisténcia digna.
b) O salério ¢ o motivador principal dos integrantes da Corporacio, em todos os niveis.

¢) O salario deveria ter uma relagfo direta com a carga horaria trabalhada.

2.1. Sugestoes
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a) Fosse realizado um estudo comparativo entre a produtividade do servidor militar e os
demais servidores publicos, visando. um paralelo das cargas horarias e a qualifica¢do técnica, com
vistas ao reconhecimento, do poder ptiblico e sociedade em geral, do atual contexto por que passa a

Corporagéo.
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b) Fosse criada uma comisséio, com o objetivo de estudar a viabilidade do pagamento de

horas extras ou outras formas de recompensa pelas horas trabalhadas extraordinariamente.
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3. Resultado das entrevistas realizadas com oficiais sobre administracio de

recursos humanos, com énfase para o aspecto motivacional relacionado as relacdes

interpessoais.

a) O contexto atual ¢ bem mais democratico, porém, se essa democracia ndo for
conduzida de forma equilibrada podera contribuir para abalar os alicerces da Corporagio.

b) O policial militar atualmente dispde de mecanismos de defesa formais, devidamente
estruturados, como as suas associagdes; ndo ha duvida que ¢ o avango, porém, a atuacdo indevida
desses mecanismos tem trazido alguns embaragos as relagdes interpessoais, por vezes tirando a

oportunidade de aproximagéo das paries ¢ causando algumas ranhuras.
3.1. Sugestio

O comando e demais oficiais devem procurar uma maior proximidade com o praga; s
assim iremos estabelecer uma relagdo profissional produtiva e fraterna, pois se os oficiais nio

forem até os pragas, esses, até por motivos de estrutura militar da Corporagdo, ndo irdo procurar

essa aproximagio.

4. Resultado das entrevistas realizadas com oficiais sobre administragdo de
recursos humanos, com énfase para o aspecto motivacional relacionado aos critérios de
movimentacao.

a) Néo existe nenhum instrumento legal que normatize a matéria.

b) O tnico critério analisado € o interesse do servigo, o que atualmente figura entre os

grandes problemas da Corporagéio, em especial quanto a movimentagdo nas unidades do interior.
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¢) Atualmente é o setor que mais recebe ingeréncias externas, sem sombra de dividas;

ndo s6 ¢ um grande fator de desmotivagdo, bem como de inseguranga para o profissional policial

militar e sua familia.

4.1. Sugestao

Regulamentar os critérios de movimentagdo, visando neutralizar as ingeréncias

externas, bem como propiciar ao profissional policial militar condigdes de planejar sua carreira e
conciliar os interesses da familia.

Conforme enunciado da sequéncia de exposi¢do, faremos agora uma analise
individualizada dos resultados obtidos com a pesquisa de campo, utilizando como recurso a
apresentagdo de graficos, onde poderemos visualizar com maior clareza todas as varidveis
integrantes do contexto, bem como identificar certas diferencas de conduta ¢ opinidio existentes
entre as tropas lotadas no interior e capital, poderemos, ainda, comparar a situagio atual e a
realidade formal, buscando, como resultado, o diagnostico final sobre o contexto motivacional do
profissional policial militar.

~

Nesta fase da pesquisa, foi identificado certo sentimento de descrédito quanto a
proposta original do presente trabalho, qual seja a de identificagiio do atual contexto motivacional
na corporago e busca de solugdes vidvels / exeqiiiveis, ¢ acima de tudo a implementagéio de uma
politica de administragdo de recursos humanos, voltada para o auto desenvolvimento do
profissional policial militar, como precursor do desenvolvimento organizacional de sua corporagio.

1. As questbes 1 ¢ %Joram elaboradas buscando o grau de integragdo do policial militar
a sua corporagdo, onde ficou evidenciado que,.a policia de administragdo de recurso humano:%fnﬁo
esta conseguindo efetivar esta integragdo, o que sem sombra de duvidas gera a falta de

comprometimento com resultados e objetivos da corporacio.
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1.1. Grafico demonstrativo do grau de integracdo do profissional policial militar a

corporagdo,{ conforme resultado da questdo 2);

SIV
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Capital Interior

Ha que se fazer um registro especial, quanto aos resultados obtidos no interior em
relagdo ao sentimento de responsabilidade pela Corpora@ﬁo, merecendo tal situagdo profunda
reflexdo.

2. As questdes 3 ¢ 5, estdo direcionadas ao aspecto especifico da satisfaqﬁo,v busca’ o
questionamento, o diagnostico contextual.

2.1. Grafico demonstrativo do grau de satisfagdo e insatisfagdo do profissional policial

militar em relagdo ao seu trabalho,(conforme resultado da questdo 5);
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Como resultado, podemos identificar que o atual quadro,-demonstra um altissimo indice

(N - -
P ST/t S

de frustracfo e insatisfacdo, .onde o policial militar lotado na capital\,V/hpresenta um maior indice de

insatisfacdo.

3. As questdes 4 e ~%estﬁo direcionadas para um aspecto muito importante no contexto
motivacional, que ¢ o da afinidade e acentuagfo para com o grupo.

Ficou evidenciado qu;/, as relagdes interpessoais no circulo das pragas, ndo estdo
satistatorias e o policial milita'r}nﬁo integra sua familia ao ambiente profissional.

4. As questdes 6 ¢ 7, estdo direcionadas para o aspecto especifico da satisfagdo ou

AT

PN

insatisfacéio, busca o questionamento, os motivos responsaveis pelo atual contexto.

4.1. Grafico demonstrativo dos motivos especificos, responsaveis pelo atual quadro de

insatisfagdo/desmotivagdo, (conforme resultado da questéo 7);
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% EExpectativa de promogio
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50%- “Critérios de movimentagio
40%- #Outros
30%

20%-
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Capital Interior
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Desta inferéncia, podemos evidenciar trés questdes bastante relevantes e assim
consideradas, as quais estdo relacionadas com as necessidades basicas do ser humano, na sua
satisfacdo fisiologica e seguranca.

Nestes resultados, podemos verificar duas situagdes que merecem especial atengdo,

. . . , . A ~ . . .
primeiro para a gravidade dos indices apresentade para as relagdes interpessoais da capital e a outra

~ tratae/s’é do absurdo indice verificado na questdo do salario, para o policial militar do interior.

5. As questdes 9 ¢ ]O{,; estdo direcionadas para o aspecto das relagles interpessoais
“superior x subordinado”, buscando tambén‘ly/o nivel de entrosamento profissional atualmente
existente,

5.1. Grafico demonstrativo das condigdes atuais das relagbes interpessoais, entre

superior e subordinado da corporagdo, (conforme resultado da questdo 9)

uito Satisfatorio
EiSatisfatorio
Ruim

42%

“Regular

Capital Interior

Como resultado, ficou evidenciado que a corporagdo ainda emprega a administracio
;\X’*Lr
. Y ej\",/ . o . . . . ..
autocratica, ndo oferece .condi¢des de participacdo e.acima de tudo, ndo trata o profissional policial
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militar, observando suas caracteristicas ¢ necessidades psicossociais, objetivando uma

administragdo mais humana.

6. A questdo 11 foi concebida buscando um diagnés‘[ic‘;q,gdo nivel de credibilidade em
seus critérios de justi¢a. A presente situacdo ¢ por demais grave e certamente € a responsavel pelo
alto indice de absenteismo e omissdo, atualmente verificaveis nas atividades operacionais, pois
ficou claro que o policial militar, ndo se sente amparado ou resguardado para implementar agdes
mais arrojadas e mesmo agdes triviais, temendo os resultados e a conseqiiente falha ou falta dos
critérios de justica da corporagéo.

6.1. Grafico demonstrativo do grau de credibilidade, nos critérios de justica empregados

na corporagdo, (conforme resultado da questdo 11)

82%
90% 76% . . 5o s
ranquilo, pois sabe que a corporagao é
80%- justa
70%- [ATemeroso, pois sabe que nem sempre a
60% corporacgao é justa
50%- Consciente, que sera punido
40%-
30%
20%-1
10%-
0% ‘,

Interior

7. A presente questdo, foi concebida a partir da veiculagdio na imprensa estadual, de
matéria sobre a imagem da corporagdo, o que suscitou importante paralelo com o presente trabalho.
Como resultado, tivemos a comprovagio da ocorréncia de um grave estado de

insatisfagdo/desmotivagdo, o qual chega ao ponto de levar o profissional policial militar a admitir,
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de forma categorica, que o resultado de seu trabalho ndo ¢ bem visto pela comunidade e nem pelo
proprio policial militar, situagdo esta de altissima gravidade, pois enseja a perda da auto estima.
Apos criteriosa analise dos resultados da pesquisa de campo, das entrevistas realizadas

\

efoutros procedimentos, depreendemos que o contexto motivacional do policial militar bem como
toda a politica de administragdo de pessoal da corporagdo, estd desalinhada e desajustada as
necessidades administrativas da atualidade, demonstrando claros sinais da pratica do empirismo,
autocracismo, paternalismo ¢ uma série de outras situagdes que,ao final, acabam por fazer sucumbir
as varias tentativas de inovag¢io nesta area.

Devido a vasta e profunda importincia que a questdo merece, retiramos de seu

conteudoy trés das mais importantes e freqiientes situagdes, que influenciam negativamente na

conduta profissional do policial militar.

Inicialmente, faremos uma andlise da questdio relacionada ao salario, onde "‘:se verifica
uma das poucas situagdes de consenso na corporagio, aqual aponta"kd saléri'g? como fator principal
da desmotivaqﬁg bem como sendo o lnico fator realmente eficaz, na motivagdo comportamental.

Parece-no/sﬁ,ﬁ»;a presente questao mais uma questdio de interpretagiio e conhecimento, do
que realmente de gravidade, ao ponto de comprometer o desempenho de toda uma instituigio.

Nesta linha de raciocinio, traremos a visgg, o resultado do L'l]timoiéénso do IBGE, o qual
registra que o salario médio do chefe de familia, noestado de Goids, esta entre 0,91 e 3,53 salarios
minimos, o que estabelece um salario médio de 2,22 salarios ou R$255,30;.

O soldado, percebe atualmente a quantia de R$220,00 até R$285,00, gerando uma

média de R$252,50 f{emuneraqﬁo liquida mensal. -

Desta situagdo, podemos buscar varias linhas de raciocinio, dentre clas a de que se o

hal

i

L. ..
o salario do

policial militar na capital, esta na média salarial) no interior,-esta acima da médiay '
; b ,

’ y e f

i L 2

policial militav_r_,,;é considerado baixo, devido a sua atividade ser de alto 1isco; sei:éw&].ue o salario &
composto tdo somente pelo que recebe em espécie; os trabalhadores pesquisados pelo IBGE, dispde ™~

das mesmas composigdes salariais e beneficios que o policial militar. /
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Baseado nestas linhas de raciocinio, queremos demonstrar que a maior desinformagéo

do policial militar, estd em niio reconhecer que o saldrio, recebe certas complementagdes através de
certos beneficios dos mais variados, indo desde assisténcia médica, odontolodgica, etc., até mesmo
na forma de pecdlio, sendo tais beneficios componentes do chamado valor agregado do salério.
Para se ter a idéia da equivaléncia financeira destes beneficios, basta fazer a soma hipotética dos
valores relativos a um plano da saude para uma familia de trés pessoas, somar a isso as despesas
odontologicas e demais relativas a disposi¢io do policial militar, chegar-se-4 um valor de
R$230,00, aproximadamente.

A presente analogia, ndo so6 ¢ pertinente mas também nos conduz a uma linha de
raciocinio, a qual nos parece a mais acertada, no que concerne a questdo salarial, traduzindo-se na
seguinte expressdo, “O policial ganha mal ou ndo ganha o que merece”, apesar da simplicidade da
construcdo desta frase, nela estd a realidade salarial do policial militar, sendo certo que o policial
militar em relagfo ao salario médio do trabalhador goiano, ndo ganha mal, porém ndo gaﬁha 0 que
merece, pelas caracteristicas inerentes & sua profissdo.

Em segunda instincia, faremos uma analise da situagfo contextual das relacdes
interpessoais com énfase para as de “Superior x Subordinado™.

Conforme ficou evidenciado, em pesquisa direcionada ao publico interno da
corporagdo, ate mesmo entre os circulos hierdrquicos, a afinidade esta situada entre ruim e regular,
o que redunda diretamente na relagfio e entrosamento com os superiores hierarquicos, relagdes estas
atualmente identificadas como deficitarias e desmotivadoras,

A presente situagdo ¢ fruto de uma administragfio mecanicista preocupada tdo somente
com configuragdes graficas e simples controles de escalas de servigo, ¢ preciso que o administrador
e 0 administrado se aproximem ¢ juntos estabelecam objetivos comuns, é preciso deixar a inéreia
da autocracia, a inseguranca do empirismo buscando solugdes técnicas e voltadas para o homem,

como elemento principal € como meio eficaz de alcance das metas estabelecida pela corporacio.
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O paragrafo anterior, poderia até ser interpretado como de certa subjetividade no

entanto, podemos avocar para o contexto, os resultados mais recentes da pesquisa comportamental,
os quais estabelecem intima relagio entre a produtividade e a observagio inerentes ao ser humano,
tais como o respeito, tolerdncia, equidade, cooperagio, simplicidade, humildade, amor,
responsabilidade, liberdade, felicidade ¢ outros, os quais t&m como objetivo a dignidade e
valorizagdo do homem, o cultivo desses valores e meta, cultivam ¢ motivam compor tratamentos,
ressaltam qualidades e criam um ambiente seguro favorecendo o autodesenvolvimento das relacdes
interpessoais conjuntamente ao objetivos da corporagéo.

Em resumo, podemos afirmar que a responsabilidade pelo atual quadro, é em sua maior
parte atribuida aos oficiais ¢ demais administradores de recursos humanos na corporagdo, € que se
néo houver uma mudanga de postura, o quadro tende a agravar-se, nesta situagdio deverdo os oficiais
fazerem uma andlise em preciosismos e visualizarem a quem cabe a responsabilidade da
administragdo do pessoal, 'quem ¢ que detém o poder dever de bem administrar os recursos
humanos da corporag@o, com base nesta respostas, teremos uma outra situagdio j4 bem definida pela
propria estrutura organizacional, pois se esta mudanga ndo partir dos oficiais, as pragas até pela
condigdo de militares e seus preceitos regulamentares, ndo irio buscar essa mudanga
comportamental sob pena de serem interpretados como indisciplinados € outras denomina(;(”)es.

Finalmente, trataremos dos critérios de movimentagdo, atualmente empregados na
corporagéo.

A presente questdo, reveste-se de importancia diferenciada, pois atinge ndo o policial
militar, mas invariavelmente a sua familia. E uma situagfo que desafia o administradora acertar por
um dos principios mais elementares da administragdo de recursos humanos, que seria 0 do homem
certo no lugar certo e ndo o que tem na atualidade, o homem certo no lugar errado.

Devido as consequiéncias administrativas, operacionais e até emocionais que uma
movimentagio mal ou ndo planejada, pode acarretar, deve o administrador diante da necessidade,

equacionar os recursos disponiveis minimizando ao maximo de efeitos negativos possiveis.
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Buscando um methor embasamento acerca o tema, pesquisamos o assunto e concluimos
tratar-se de uma grande falha administrativa da corporagfo, ndo existindo nenhuma norma formal
que regulamente a politica de mobilidade dos recursos humanos da corporag¢io.

Diante da inexisténcia de uma norma que regulamente os critérios de movimentacio,
como uma corporagio com um efetivo de mais de doze mil homens, distribuidos por todo um
estado, poderia desenvolver sua necessidade de turnover, sem cometer uma série de erros ¢ niio
raros absurdos, na operacionalizagfo da movimentagiio de pessoal.

No ano de 1991, tivemos um ensaio de regulamentagiio, porém, tal iniciativa ndo foi
efetivada formalmente, discorre sobre as deficiéncias da situagio ¢ por demais comodo do ponto de
vista critico, porém o presente trabalho se apresenta com o feito de buscar solugdes para a questio,
€ a0 nosso entender ndo hd outra senfio, a urgente regulamentagiio da matéria, visando uma
adequacdo das necessidades de movimentacio da corporagdo ao plangjamento de carreira e

interesses do profissional policial militar.

2. PROPOSTAS PARA MUDANCA DO CONTEXTO MOTIVACIONAL DO

POLICIAL MILITAR

Para se buscar e implementar estratégias eficazes, num contexto desfavoravel é por
demais necessario uma profunda reflexfio sobre os fatores que propiciaram a situagio.

No transcorrer do presente trabalho, ndo sé foram efetivadas reflexdes em todos os
niveis bem como estabelecidas de forma indireta possiveis saidas para o contexto.

Visando uma maior condigio de assimilacdo das propostas as mesmas foram
subdivididas em topicos bem resumidos, os quais foram construidos com énfase para a idéia central

da proposta.
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PROPOSTA NUMERO I

Como passo inicial, propomos a criagdo de uma comissiio de estudos, com a finalidade
de identificar com maior precisdio as varidveis integrantes do contexto motivacional da profissdo

policial militar bem como as possiveis solugdes.

PROPOSTA NUMERO II
Estabelecer de forma imediata, programas ou diretrizes objetivando a informagéo e
orientagdo dos policiais militares, acerca da estrutura da corporagio, notadamente quanto aos

direitos e prerrogativas inerentes a profissdo policial militar.

PROPOSTA NUMERO 111
Adotar de forma sistematica, um programa administrativo baseado no desenvolvimento

das potencialidade do policial militar, visando seu aprimoramento técnico profissional.

PROPOSTA NUMERO 1V
Implementar de forma imediata, um programa direcionado & atualiza¢fio e

aprimoramento das fungdes de chefia e lideranca.

PROPOSTA NUMERO V

Implantagio de um estudo de estado maior, visando a analise da atual forma de
concessdo das gratificagdes de localidade especial, com énfase para os aspectos das condigbes de
vida na capital e interior.

PROPOSTA NUMERO VI

Estabelecer de forma imediata, uma comisso de estudos visando a regulamentagio dos

critérios de movimentagiio, propiciando um planejamento ou carreira e conciliagio aos interesses

do PM.
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PROPOSTA NUMERO VII

Estabelecer de forma imediata, um mecanismo de compensagdo, das horas
extraordinarias trabalhadas pelo policial militar, nfio sendo necessariamente, compensacio
financeira.

PROPOSTA NUMERO VIII

Estabelecer de forma imediata, programas ou diretrizes, que visem a aproximacfo dos

integrantes da corporagio, notadamente superiores e subordinados.

Como sintese do capitulo, podemos enunciar que, se o salario é desmotivador porque é
tido como baixo, porém ficou comprovado que o salario nio ¢ o merecido, mas também nio é
baixo se for considerada a média estadual, se existe na corporagdo dificuldades nas relagdes
interpessoais e mais ainda, se ndio existem critérios regulares para a politica de movimentagio de
pessoal, o que € fator de grande desmotivagio, podemos afirmar com a melhor das intengdes que,
as falhas geradores do presente contexto estd no modelo administrativo da corporagdo, o qual nio
tem se preocupado em divulgar e orientar o policial militar, quanto & sua composigdo salarial, que
atualmente ndo desenvolve nenhuma politica de aproximagdo, visando a melhoria das relagdes
interpessoais bem como, nfio possui uma definiglio legal para os critérios de movimentagdo de
pessoal, enfim podemos afirimar baseado no interesse em mudar para melhor, que a solugdo para o

presente contexto, estd na vontade e interesse administrativo da corporagéo.



CONCLUSAO

Ao buscarmos as palavras iniciais e ideais para a presente conclusdo, percebemos o
Judo gratificante ¢ a certeza de estarmos contribuindo para a melhoria das relagdes humanas dentro
Je nossa S/’c;i)rporagpﬁo e com toda certeza, para o avivamento da preocupagdo de nossos
administradores para.com os aspectos humanisticos e individuais do homem, como elemento
arincipal de toda organizagio.

Apos pesquisarmos o assunto, desde seus fundamvcn‘tugs até as teorias mais recentes,
osuscamos a 1dentificagdo do atual quadro motivaciohé‘lﬁdo profissional policial militar, e
2videnciamos que a desmotiva@kaé gxiste e estd baseada em trés aspectos bdsicos: o saldrio, as
“elagdes interpessoais entre superior ¢ subordinado e a inexisténcia de critérios de movimentacfo.

e

Identificamos e interpretamos os atuais mecanismos de motivagio empregados na
sorporagdo, e analisamos o perfil do seu administrador de recursos humanos, analise esta que nos
“orneceu subsidios para a conclusfio de que o cerne da questio motivacional estd na ineficiéncia do
=mprego dos mecanismos de motivagéo existentes na corporagio, na desatualizagio contextual do
mecanismos de motivagdo existentes, no despreparo técnico-profissional dos administradores de
“ecursos humanos, em especial no que concerne as relagdes interpessoais, na falta de uma politica
Zlobal que transcenda a mera confecgdo de graficos e controles de escalas de servigos, passando a
-nvestir no administrador de recursos humanos, mais no aspecto da lideranga motivacional, do que
nos aspectos tecnocratas, atualmente considerados mais importantes. Nesta seqiiéncia foi possivel
obter uma visio bastante clara do contexto motivacional da corporagdo, € pudemos identificar qué
o profissional policial militar passa hoje por uma grave crise de insatisfagdo/desmotivagio, ficando
também bastante claro que esta desmotivac¢o esta relacionada com a politica administr'étéa € ndo
com a profissdo policial militar, o que nfo deixa de ser fator gerador de baixa qualidade e

meficiéncia nos servigos prestados pela corporacao.



105

Verificou-se, ainda, que o circulo dos Oficiais apresenfim um indice de

insatisfagdo/desmotivagdo maior do que o dos pragas, o que por si, ja é uma das varidveis de alta
propenséo, quanto ao contexto global de desmotivagéo, partindo-se do principio de que os Oficiais

sd0 os responsaveis pelo exemp]%na corporagao.

N

3

Evidenciéﬁ:%g\;)equenas variagdes do estado motivacional das tropas lotadas no interior
¢ capital, verificando-se que nesta um dos fatores responsaveis por um alto indice de insatisfagdo ¢
a deficiéncia das relagdes interpessoais, notadamente entre superior e subordinado.

Identificamos, ainda, sinais claros de uma administragfo autocratica. O administrador
de recursos humanos, em todos os niveis, literalmente, desassiste seu administrado/subordinado,

dificultando o acesso a sua pessoa, bem como menosprezando seus condicionantes bio-psicosociaiss
i ey e - =

IR AT TS Ny -
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f'fc‘\‘r'eveéd“['e—se de uma autoridade desproporcional, colbéand(;\—"sg numa posigdo quase inacessivel aos
seus colaboradores.

Verificamos, ainda, como fator de grande ihseguram;a e insatisfagéo, que a corporagéo
ndo possul uma politica criteriosa e humanistica no que concerne & mobilidade de seus recursos
humanos. Ficou evidenciado que, concretamente, existe uma administragfo ineficiente, desajustada
e altamente desmotivadora, podendo até ser considerada como um dos principais sinalizadores do
‘empirismo administrativo atualmente empregado na administragdo dos recursos hu;rlanos da
corporagao.

Verificou-se, ainda, uma tendéncia classica Tayloriana na interpretagfio dos aspectos
motivacionais do profissional policial militar, ficando bastante claro que nossos administradores
vém no saldrio, ndo s6 o fator principal de motivagio, mas também como o Gnico capaz de
~ealmente mudar a conduté do homem e, certamente, a de si préprios, no que concerne 4 busca de

mudanga de comportamento, de maior envolvimento com a profissdo, preocupagdio com os

De forma bastante acentuada, ficou evidenciado certo sentimento de desamparo do

profissional policial militar quanto as suas necessidades basicas, notadamente nos aspectos de

M
N
i’
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reconhecimento pelo desempenho. O policial militar entende estar sendo tratado como uma

sngrenagem metdlica, que ao cumprir sua miss3o de girar as demais engrenagens ndo deve esperar
de seus superiores uma supervisio ao m’v?l de acompanhamento e incentivo. Atualmente ¢
. \\{;‘!‘/ . . ~
Jraticada tdo-somente uma supervisdo para/detec¢do de erros e desvios de conduta, esta situagio
eva o policial militar ao estado letargico de mero cumpridor de horarios, pois entende que mesmo

Jm desempenho acima da média seria interpretado como o mero cumprimento da sua obrigagéo.

™, \

/

credibilidade nos critérios de justi¢a da corporagdo ¢ fator de inseguranga e
~esponsavel por um alto indice de insatisfagdio da tropa, notadamente no aspecto da aceitagdo da
dalavra do policial militar, quando do seu envolvimento em ocorréncias que originam
orocedimentos de apuragdo, situagio esta que explica o alto grau de absenteismo e omissdo,
atualmente verificdveis nas atividades operacionais da corporagio. Esta situac¢io, também, tem suas
raizes no distanciamento gerado pela autocracia imposta pelo atual modelo de administracdo dos
recursos humanos da corporagio.

Como ficou evidenciado no decorrer do presente trabalho, o desempenho do
orofissional policial militar estda diretamente relacionado a forma pela dual 0 mesmo ¢
administrado, principalmente quando observados os principios do autodesenvolvimento
organizacional.

Nesta premissa, todo o desempenho da corporagio se torna ineficiente, se ndo for
considerado o elemento de acordo com a sua relevancia, como um fator prioritario. Todos os planos
terdo pouco efeito se ndo ha estrutura de recursos humanos convenientemente preparad@para

Oy | -
operacioﬁggé-los, notadamente nas corporagdes policiais militares. Nada se faz sem o esforgo
mtegrado de seus recursos humanos.

Face a relevancia deste tema, queremos enfatizar que, apesar de envidados todos os
esforgos, estamos consciente de que a questdio devera ser objeto de outros estudos a fim de que

sejam analisadqy%utras injungdes e variaveis afetas & motivagio profissional do policial militar. B
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um tema de grande profundidade que envolve aspectos econdmicos, sociais, psicologicos,

organizacionais, dentre outros, os quais, isoladamente, ja seriam tematica para novas pesquisas.
Diante da diversidade de variaveis, da grande responsabilidade que encerra a questio e,
rais ainda, do nosso interesse pessoal, como integrante do contexto, concluimos que encontrar uma
colugdo para a situacio de desmotivagdo atualmente identificada na corporagdo, ndo € a solugdo
. . \ .
final, pois entendemos que, tdo importante como mudar o comportamento das pessoas, ¢ mudar a

cultura e a pratica administrativa da corporagdo, buscando o desenvolvimento organizacional, e

utilizando como mola propulsora o desenvolvimento de seus recursos humanos.
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