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RESUMO 

0 presente estudo busca analisar os meios utilizados modernamente para elevar o 
grau de motivagao dos policiais militares do Estado do Parana, procurando contribuir 
com o avango e a melhora desses niveis motivacionais. Atraves de questionarios 
aplicados, analisam-se os motivos que podem causar a desmotivagao no ambiente 
de trabalho castrense. 0 estudo, caracterizado como uma pesquisa de natureza 
aplicada quantitativa descritiva, possibilita a obtengao de informagoes atraves de 22 
perguntas fechadas, em que os respondentes nao podiam acrescentar suas pr6prias 
opinioes, mas somente escofher entre as alternativas apresentadas. A populagao 
analisada constitui-se de 100 policiais militares- 50% (cinquenta por cento) lotados 
no interior do Estado e 50% (cinquenta por cento) na Capital. Retornaram 94% dos 
questionarios respondidos, alguns apresentaram questoes isoladas nao 
respondidas. 0 resultado da pesquisa mostra claramente que 77,6% (setenta e sete 
virgula seis por cento) dos respondentes entendem que a Pollcia Militar do Parana 
nao se utiliza de mecanismos de motivagao. Mostra ainda pontos fortes como ode 
que 89,0% (oitenta e nove por canto) dos servidores militares do Parana sentem 
prazer em sair de suas casas para ir trabalhar. Dessas constatagoes surge a 
principal sugestao que se pode extrair da pesquisa, a de que a Teoria Motivacional 
melhor aplicada ao caso dos servidores militares e hoje aquela voltada para a 
recompensa. Assim, as recomendagoes concludentes sao de que os esforgos 
individuais dos servidores sejam mais valorizados, fazendo com que os policiais se 
comprometam, mas sejam tambem felizes e efetivamente focados nos resultados 
necessaries, conforme denota a pesquisa. 

Palavras-chave: Motivagao. Policial Militar. Administragao. 
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1 INTRODUCAO 

A administra98-o vern sofrendo novas e fortes transformayaes. As novas 

tendencias estao praticamente impondo que as mudanqas sejam feitas o quanta 

antes. As organizac;oes que nao atentarem para estas alterac;oes poderao estar 

fadadas ao nao desenvolvimento, ou seja, nao estarao acompanhando o processo 

natural de aperfeic;oamento e evoluc;ao organizacional. 

A proposta deste traba\ho - Sugestoes Motivacionais para o Policial Militar - e 

identificar formas altemativas de motivar o policial-militar atuante no Estado do 

Parana, atraves de condicionantes externos ao individuo. Nao se trata de propor 

uma solu98-o definitiva e nem sequer resolver par complete o problema da 

desmotivaqao e de solucionar a questao do comprometimento, mas buscar 

alternativas complementares as questoes salariais e de infra-estrutura basica, 

propondo possibilidades de otimizac;ao na forma de gerenciar o corpo de 

colaboradores, sejam eles prac;as ou oficiais. Serao analisadas as teorias 

contemporaneas da Motivac;ao, em busca daquela mais adequada a este prop6sito. 

Verifica-se que a antiga forma de gerenciar esta desaparecendo e o aspecto 

mais visivel das mudanc;as sao as novas relac;oes "chefes-colaboradores". Tudo 

aponta para uma lideranc;a com maior poder e autonomia oferecida aos servidores, 

pais, segundo este conceito as organiza¢es se tornam mais competitivas em Iongo 

prazo. Surgem entao instituic;oes que trabalham de forma mais humanista, com 

enfase em pessoas, pais o individuo e o verdadeiro nucleo que move uma 

organizac;ao. 0 sucesso desta depende do nivel de motivac;ao de seus 

colaboradores. Quanta maior o nivel de satisfac;ao na organiza98-o, maior o indice de 

sucesso, ou seja, empregados felizes e motivados, organiza{::oes bern sucedidas. 

0 perfil do gestor evoluiu. Juntamente com a dose de auto-gestao atribuidas 

aos colaboradores, o Hder tern que identificar oportunidades, pensar a estrategia no 

trabalho diario, unir esforqos, ser uma fonte e nexo de informaqao e conhecimento, 

dirigir projetos, ajudar seus colaboradores nos pianos de carreira, resolver conflitos e 

problemas e contribuir para a saude e inteligencia da organizac;ao. Par isso mesmo, 

urn dos fatores que tern preocupado muito OS administradores e a questao da 

motivac;ao com que os colaboradores ou servidores desempenham suas tarefas. 

Para entender essas diferen{::as motivacionais entre as pessoas, buscou-se neste 
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trabalho explorar as diversas fontes de consulta elaboradas pelas numerosas 

escolas de te6ricos da administrac;ao, foco nas Teorias da Motivac;ao. 

A pesquisa bibliografica foi realizada com base em algumas das teorias, para 

que, num segundo momenta, pudesse se aprofundar no tema deste trabalho, 

realizando pesquisa de campo na modalidade de questionario, buscando conhecer 

verdadeiramente o grau de motivac;ao da tropa da Polfcia Militar do Parana, seu 

perfil em relac;ao a atividade profissional e aspectos de seu conhecimento sabre 

questoes ligadas ao born viver na vida profissional. Oaf a escolha de uma das 

Teorias com a mais bern aceita para os fins propostos para a Pollcia Militar do 

Parana. 

Motivac;ao envolve sentimentos de realizac;ao e de reconhecimento 
profissional, manifestado por meio de exercicios das tarefas e atividades 
que oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho (LOPES, 1980, 
p.23). 

No decorrer da pesquisa bib!iografica verificam-se concordancias e 

divergemcias existentes entre os autores que estudam este tema. 

Apesar das Teorias da Motivac;ao serem discutidas por diversos autores 

renomados, o que sempre seve sao discursos que tendem a seguir a mesma linha e 

trabalhar sempre com as mesmas teorias, sem que se apresente nada efetivamente 

novo. 

Segundo Torres (1996, p. 23), existe "[ ... ] escassez de estudos sabre 

motivac;ao.". Par isso, nessa mesma linha, enquanto administradores fica aqui 

tambem a nossa contribuic;ao, ao tecer considerac;oes sabre as diferentes teorias ja 

existentes e as porventura aplicadas na pratica castrense. 

Sendo esta uma pesquisa que tern seus padroes estabelecidos pela 

verificac;ao de resultados do questionario aplicado a amostra de policiais da Polfcia 

Militar do Estado do Parana, na conclusao deste trabalho acredita-se estar 

contribuindo para a diminuic;ao da escassez de estudos sabre motivac;ao. 

0 tema foi escolhido pela relevancia do assunto nos dias atuais, em func;ao 

principalmente da pressao sofrida no exerclcio de uma das mais estressantes 

profissoes dos tempos modernos. 

Neste cenario, cada vez mais os servidores sao o diferencial. 0 capital 

humane, as pessoas que trabalham na organizac;ao, tem-se apresentado 

expressivamente como urn ponto forte ou fraco dessas instituic;oes, mormente na 
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area publica, onde ja se encontra a estabilidade como fator de risco no 

comportamento do empregado. 

Dentro deste contexte, torna-se pertinente compreender, de forma cientffica, 

como a Policia Militar do Parana pode contribuir para que o servidor corresponda as 

expectativas que sobre ele sao langadas, tendo assim urn quadro funcional mais 

motivado e comprometido com os resultados esperados. 

Segundo ensina Torres sobre a motivac;ao: 

A motivacao e urn conceito que nos ajuda a compreendermos os gestos dos 
que nos rodeiam. Dada a sua importancia, todo o campo de analise sobre o 
comportamento organizacional esta cheio de teorias que visam a explicar o 
que motiva os seres humanos, para compreendermos como suas 
necessidades e seus desejos os conduzem a agir desta ou daquela forma. 
0 grande interesse da questao reside evidentemente na hipotese de que, se 
compreendemos o que leva as pessoas a agir, nos podemos influir sobre 
seu rendimento. (TORRES, 1996, p. 68). 

Acredita-se que o presente trabalho podera contribuir para a realidade social 

no sentido de que, como se verifica, no cotidiano todo indivfduo emite 

comportamentos motivados. 

Desta forma, o estudo da motivac;ao se torna importante para aprofundar o 

conhecimento do ser humane em relac;ao as suas necessidades e seus motives e 

assim contribuir, de alguma forma, para o seu bern estar. 

De outro lado, consegue fornecer informac;oes para que a organizac;ao possa 

se adaptar a realidade sabre o comportamento humane e os principais fatores de 

motivagao. 

0 resultado deste trabalho pretende servir aos objetivos da corporagao 

policial para que seus profissionais estejam envolvidos com sua missao de defender 

o cidadao e servir aos interesses da coletividade, sempre levando em considerac;ao 

os conceitos de eficacia e eficiencia. 
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2 TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA 

0 estudo da motivac;ao humana no trabalho e o foco central dessa pesquisa. 

As teorias da motivac;ao humana tratam das forqas propulsoras do indivfduo para o 

trabalho e estao normalmente associadas a produtividade e ao desempenho, 

despertando o interesse de dirigentes. 

Oesta forma, o crescimento dos estudos da motivac;ao para o trabalho se da 

pela possibilidade de atender o sonho dos dirigentes de criar urn motor propulsor, 

urn combustive! que mantenha o homem trabalhando1 conforme as expectativas da 

organizac;ao. 

Para conhecer o que motiva o servidor militar com relac;ao a atividade !aboral 

que desenvolve, faz-se necessaria primeiramente um aprofundamento no assunto 

motivac;ao. 

0 estudo da motivac;ao iniciou-se na antiguidade, mais precisamente nas 

escolas do hedonismo e no idealismo. 0 hedonismo e conhecido como a tendencia 

a agir de forma a evitar o que seja desagradavel e a atingir somente o agradavel. 

Lopes ( 1980) afirma que o hedonismo tern como filosofia a busca pelo prazer e 

conforto. 

Outros doutrinadores e experts da administrac;ao tern escrito sabre a 

motivac;ao. 

E diflcil definir exatamente o conceito de motivac;ao, uma vez que este tern 
sido utilizado com diferentes sentidos. De urn modo geral, motivo e tudo 
aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo 
menos, que da origem a uma propensao a urn comportamento especffico. 
Esse impulso a ac;ao pode ser provocado por urn estfmulo externo (provindo 
do ambiente) ou tambem ser gerado intemamente nos processos mentais 
do individuo. (CHIAVENATO, 2004, p. 63). 

Com o passar dos tempos, foram sendo acrescentados novas conceitos par 

autores que tambem se preocupavam em estudar a motivac;ao. No decorrer desta 

fundamentac;ao serao demonstradas as ideias de alguns desses estudiosos, porem 

sem a pretensao de abranger todos e esgotar o vasto assunto. 

No sentido de melhor compreender a relac;Bo existente entre a motivac;ao 

humana e as organizac;Oes, abordam-se nas sec;Qes seguintes as teorias da 

motivac;ao mais frequentemente utilizadas pelos te6ricos da administrac;ao e que 

interessam nesta pesquisa. 
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2.1 TEORIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW 

Amplamente divulgada, a teoria hierarquica das necessidades de Maslow, 

apresentada em 1954, tern sido aceita como estrutura conceitual no estudo da 

motivac;ao humana, em situac;oes variadas, como na vida no lar, no trabalho e na 

sociedade. 

De modo geral, diz-se que esta teoria estuda a motivac;ao atraves das 

necessidades dos seres humanos. Maslow considera necessidade a manifestagao 

natural de sensibilidade interna, que desperta uma tendencia a realizar urn ato ou a 

procurar uma determinada categoria de objetos. 

Segundo Chiavenato, para Maslow: 

[ ... J as necessidades humanas estao arranjadas em uma piramide de 
importancia no comportamento humano, na base da piramide estao as 
necessidades mais baixas e recorrentes - as chamadas necessidades 
primarias -, enquanto no topo estao as mais sofisticadas e intelectualizadas 
-as necessidades secundarias. (CHIAVENATO, 2004, p. 66). 

Quando as necessidades fisiol6gicas (alimento, agua, oxigenio, sono, sexo 

etc.) sao razoavelmente satisfeitas, aparece a categoria seguinte, as necessidades 

de seguranc;a. Alguns exemplos destas necessidades sao: a preferencia por urn 

trabalho estavel; preferencia por coisas famitiares; seguros (de vida, saude etc.); 

desejo de poupanc;a e reservas para o futuro ( conta bancaria, casa propria, bens, 

investimentos etc.); procura de religiao ou filosofia explicativa do mundo e da vida 

humana, em termos coerentes e significativos. S6 em momentos de urgencia, ou 

carencia aguda, as necessidades de seguranc;a mostram-se como mobilizadoras 

ativas e predominantes dos recursos do indivfduo. 

Organizam-se assim as necessidades humanas em cinco categorias 

hierarquicas: necessidades fisiol6gicas, de seguranc;a, sociais, de estima e de auto

realizac;ao, conforme a piramide adiante: 
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FIGURA 01 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS SEGUNDO MASLOW 
FONTE: CHIAVENATO, 2004, p. 67 
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Em seguida, estao as necessidades sociais, ou seja, as necessidades de 

aceitagao e de amor. Nesta, o individuo necessita de amigos, parentes e integragao 

nos grupos a que pertence. 

Uma vez razoavelmente satisfeitas estas necessidades, surge uma quarta 

categoria, que e a necessidade de estima. 0 indivlduo tern necessidades de 

avaliagao estavel e elevada de sua personafidade, ou seja, de auto-estima e estima 

dos outros. A satisfagao desta necessidade leva ao desenvolvimento de sentimentos 

de autoconfianga e de ser util e necessaria para os outros. Sua frustragao produz 

sentimentos de inferioridade e impotencia. 

Finalmente, quando o individuo satisfaz essas necessidades consideradas 

basicas, surge uma necessidade mais elevada (superior), que e a necessidade de 

auto-realizagao, ou seja, a tendencia de explorar suas potencialidades. 

Para Maslow, as necessidades fisiol6gicas representam as necessidades de 

sobrevivencia, das mais fortes. 0 surgimento de uma nova necessidade nao se da 

de repente, trata-se de urn processo gradativo, a medida que outras necessidades 

vao sendo satisfeitas. 

Assim, a satisfagao e a insatisfagao de necessidades passam a ser fatores 

importantes na Teoria da Motivagao de Maslow, pais as diferentes necessidades 

estao mutuamente relacionadas numa ordem hien3rquica, de tal modo que a 

satisfagao de uma necessidade e sua consequents remogao do foco principal de 
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atenc;ao provoca nao urn estado de repouso, mas o aparecimento de outra 

necessidade, hierarquicamente superior. 

Maslow, ap6s estruturar conceitualmente o estudo da motivac;ao humana, 

estabelece uma distin<;ao nitida entre motivac;ao de deficiencia e motivac;ao de 

crescimento. 

As necessidades basicas correspondem a motivos de defici{mcias, que 

constituem deficits no organismo, ou seja, buracos vazios que devem ser 

preenchidos, de fora, par outros seres humanos ou par outros objetos. Este 

preenchimento se da atraves da satisfac;ao desses deficits, promovendo urn born 

nivel de motivagao, que vai decrescendo na medida em que outra necessidade 

surge_ Desta forma, logo que o individuo satisfaz uma necessidade, surge outra 

necessidade, e assim sucessivamente. 

A motivac;ao de crescimento, par sua vez, ocorre quando o passo seguinte e 

subjetivamente mais agradavel, mais feliz, intrinsecamente mais satisfat6rio do que 

o nfvel anterior, com o qual nos familiarizamos. lsto e, quando ja satisfeitas 

suficientemente as nossas necessidades basicas de seguranc;a, amor (proprio ou 

nao) e respeito. Assim, as pessoas sao primordial mente motivadas pelas tendencias 

para a individua<;ao, ou seja, necessidades de crescimento_ Para Maslow, 

individuac;ao e um processo pelo qual a pessoa ja satisfez as suas necessidades 

basicas e esta muito menos dependente do meio, muito menos vinculada as 

necessidades de sobrevivencia, sendo mais autonoma. 

Desta forma, a motivagao de crescimento e uma concepgao gradativa, na 

qual para atingir a individua<;ao e necessaria satisfazer as necessidades basicas, 

uma a uma, ate surgir na consciencia a necessidade seguinte e mais elevada, 

necessidade de crescimento. As necessidades basicas e a de individuac;ao 

( crescimento) nao se contrapoem, pois a primeira e condic;ao previa e necessaria 

para a segunda, de acordo com esta teoria. 

As necessidades fisiol6gicas, de acordo com a teoria de Maslow, constituem 

fatores inconscientes de perturbac;ao psiquica e geradores de problemas, 

especialmente para as pessoas que tiveram experiencias mal sucedidas na tentativa 

de satisfaze-las. Ja as pessoas quando em processo de individuac;ao (motivac;ao de 

crescimento), apresentam padroes de comportamento em que impulsos sao 

desejados e bern acolhidos, sao desfrutaveis e agradaveis, a pessoa prefere ter 
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mais desses impulsos e, caso constituam tensoes, sao tensoes agradaveis e que 

podem gerar resultados positivos. 

Assim, a satisfa98o da necessidade por deficiencia tende a comec;ar com urn 

estado instigador que desencadeia o comportamento motivado, aumentando 

gradualmente em desejo e excita98o, ou seja, atinge urn pica, sendo este urn 

momenta de sucesso e consumac;ao. Depois da satisfagao do desejo, a excitac;ao e 

o prazer diminuem bruscamente, causando urn sereno allvio de tensao e falta de 

motivac;ao. 

Como as necessidades de deficiencia so podem ser satisfeitas por agentes 

externos ao sujeito, de acordo com esta teoria, isso significa uma consideravel 

dependencia do ambiente, que exerce controle sabre o destino do individuo, o qual 

necessita estar vinculado as fontes de suprimento de suas necessidades basicas. 

Este vinculo tern que ser apaziguado para que nao coloquem em risco suas fontes 

de abastecimentos, ou seja, no caso da empresa, se ela nao se preocupar em suprir 

esta deficiencia dos seus trabalhadores, podera colocar em risco a propria existencia 

deste trabalhador ou a sua eficacia no trabalho. 

Por outro lado, se o trabalhador nao se preocupar em encontrar meios que 

garantam o atendimento das suas necessidades basicas, podera, devido a sua 

ineficiencia por debilitagoes, por exemplo, perder o emprego e assim suas fontes de 

abastecimentos. Torna-se urn cfrculo vicioso, que deve ser evitado; por isso, e 

fundamental que o individuo garanta a sua sobrevivencia superando as suas 

necessidades basicas dentro da hierarquia das necessidades, sendo que quanta 

mais elevado estiver dentro desta hierarquia, menos sua vida estara correndo este 

tipo de risco. 

A motivac;ao de crescimento, na qual o indivfduo recebe o estfmulo como alga 

desejado, desfrutavel e necessaria para o crescimento, passa a ser vista nao 

apenas como satisfagao continua e gradativa das necessidades, mas tambem como 

formas de motivac;oes especfficas para o proprio desenvolvimento, tais como: a 

pessoa tende a ser mais criativa, buscando alternativas para o seu crescimento 

profissiona/ e pessoa/; descobre talentos especiais, que antes poderiam estar 

encobertos; desenvolve melhor suas potencialidades, por ter adquirido mais 

autoconfianga. 



12 

Tanto a seguranga como o crescimento tern suas angustias e prazeres. 

Progredimos quando os prazeres do crescimento e a ansiedade da seguranga sao 

maiores que as ansiedades do crescimento e os prazeres da seguran9a. 

Do ponto de vista dinamico, de acordo com essa teoria, todas as escolhas 

podem ser sabias, desde que aceitemos duas especies de sabedoria: a sabedoria 

da seguran98 e a sabedoria do desenvolvimento. A primeira e sabia quando evita 

uma situagao dolorosa, que poderia ser maior do que a pessoa e capaz de suportar 

no momento. Ja a sabedoria do desenvolvimento se da, por exemplo, quando 

desejamos que uma pessoa se desenvolva; entao tudo o que podemos fazer e 

ajuda-la (se esta pedir que a ajudemos a sair do sofrimento), ou entao, 

simultaneamente, permitir-Jhe que se sinta segura e dai instiga-Ja a tentar a nova 

experiencia. Mas somente a pessoa pode escolher. 

2.2 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG 

Em 1975, o psic61ogo Herzberg contribuiu aos estudos sobre motivagao ao 

considerar os fatores conhecidos como higienicos e motivadores. Os fatores 

higienicos referem-se a fatores necessaries como pagamento, condi96es de 

trabalho, status e seguran98 no trabalho, suficientes para promover a motiva9ao, 

porem precisam ser satisfat6rios para nao desmotivar as pessoas. 

Os fatores motivadores referem-se como o individuo se sente a respeito de 

seu trabalho. E importante ressaltar a realizagao das atividades, ou seja, com o 

conteudo do trabalho e da responsabilidade. Sao os que produzem efeito duradouro 

de satisfagao e aumento de produtividade em nfvel de excelencia, como se da no 

desenvolvimento e consequente progresso profissional. 

Na 6tica de Chiavenato (2004), a teoria de Herzberg indica que os fatores 

motivadores devem ser promovidos pelos gerentes para manter sua equipe 

motivada e a capacidade de manter tais fatores depende da satisfagao no trabalho e 

o envolvimento de cada colaborador. 

Acrescenta, entretanto, que nao se pode descuidar conceitualmente sobre 

estes aspectos: 
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Herzberg concluiu que os fatores responsaveis pela satisfa<;ao profissional 
sao totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela 
insatisfa<;ao profissional: o oposto de satisfa<;ao profissional nao seria a 
insatisfa<;ao, mas sim nenhuma satisfa<;ao profissional; e, da mesma 
maneira, o oposto da insatisfayao profissional seria nenhuma insatisfa<;ao 
profissional e nao a satisfa<;ao. (CHIAVENATO, 2004, p. 70) 

A conclusao de Herzberg pode ser definida na seguinte ilustragao: 

FIGURA 02- DEMONSTRA<;Ao DA VISAO DE HERZBERG 
FONTE: http://www. peoplegestao. com. br/artigos/motivacao _ autoestima. pdf 

De acordo com Aquino ( 1980), os fatores higienicos ou de manutengao sao 

aqueles voltados a atender as necessidades basicas da natureza material e 

fisiol6gica da mao-de-obra. Os fatores motivacionais encontram-se no alto da escala 

de Maslow, quando o individuo superou suas necessidades basicas e esta a procura 

de outros incentives como a participagao, a realizagao profissional e o progresso 

pessoal. 

Herzberg (apud AQUJNOf 1980) identificou as pessoas em diferentes tipos e 

estilos motivacionais. Ha indivfduos que procuram manutengao. Estes valorizam 

fortemente elementos tais como vantagens adicionais, pagamento, seguranga e 

colegas. Em contrapartida, ha pessoas classificadas como tipos que procuram 

motivagao. Sao pessoas voltadas essencialmente na sua realizagao e crescimento 

profissional. Estas sao muito tolerantes a fatores ambientais pobres. 
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2.2.1 Compara~ao dos Modelos de Maslow e de Herzberg 

0 modele proposto par Maslow nao identifica ou separa os fatores higienicos 

dos motivacionais. Coloca todos numa sequencia na piramide das necessidades. 

Herzberg (apud CHIAVENATO, 2004, p. 71) realiza esta separac;ao, 

utilizando-se inicialmente da classificac;ao de Maslow e subdividindo suas categorias 

hierarquicas. 

Veja a ilustrac;ao abaixo: 

Hierarquia de Necessidades de 
Maslow. 

F atores de Higiene-Motiva~aq 
de Herzberg. 
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FIGURA 03 - COMPARAQAO DOS MODELOS 
HERZBERG 
FONTE: CHIAVENATO, 2004, P. 71 
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DE MOTIVACAO DE MASLOW E DE 

Oaf pode se observar que as duas teorias visualizam sabre o mesmo prisma 

as necessidades, Maslow as indica e Herzberg as enquadra nas categorias 

Higienicas e Motivacionais, lecionando que somente a partir de satisfeitas as 

necessidades fisiol6gicas, de seguranc;a e sociais e que o indivlduo pode ascender 

ao atendimento de necessidades motivadoras. 
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2.3 TEORIA DA MOTIVA<;AO DE DAVIDOFF 

Quando analisada a motivac;ao sob o prisma cientifico de Davidoff (1983) 

verifica-se que, para a autora, a motivac;ao so pode ser estudada atraves do 

comportamento manifesto. Esta teoria fornece uma abordagem mensuravel, de 

forma que diverge urn pouco da teoria de Maslow. 

Segundo Davidoff (1983), motivac;ao e urn conceito que se invoca com 

frequencia para explicar as variac;oes de determinados comportamentos e, sem 

duvida, apresenta uma grande importancia para a compreensao do comportamento 

humano. 

Motivac;ao e urn estado interno resultante de uma necessidade que desperta 

certo comportamento, com o objetivo de suprir essa necessidade. Os usos que uma 

pessoa der as suas capacidades humanas dependem da sua motivagao, seus 

desejos, carencias, ambic;oes, apatites, amores, 6dios e medos. As diferentes 

motivac;oes e cognic;Oes de uma pessoa explicam a diferenya do desempenho de 

cada uma. Os fenomenos motivados apresentam comportamentos que parecem 

guiados pelo funcionamento bioJ6gico do organismo da especie, como o de beber, 

comer, evitar a dor, respirar e reproduzir-se. Porem, nao obstante, temos os de 

natureza motivacional, que seriam os comportamentos resultantes de necessidades, 

desejos, propositos, interesses, afeic;oes, medos, amores e uma serie de fungoes 

correlatas. Alguns psic61ogos afirmam que motivayao tambem e o desejo consciente 

de se obter algo, sendo assim, uma determinants da forma como o indivlduo se 

comporta. A motivac;ao esta envolvida em varias especies de comportamento como: 

aprendizagem, desempenho, percepyao, atenc;ao, recordagao, esquecimento, 

pensamento, criatividade e sentimento. A motivac;ao tambem possui elementos 

complexos, inconscientes e, muitas vezes, antag6nicos, gerando assim, constantes 

conflitos. Mas, com certeza, e a motivac;ao que move o homem. 

Apoia-se assim no pensamento behaviorista. 0 behaviorisma tern como meta 

o estudo dos comportamentos, objetivamente comprovado com todo o rigor 

cientlfico. Utiliza al o ciclo motivacional. Para compreende-lo, faz-se necessaria 

resgatar a definiyao de conceitos como necessidade, motivo, impulso e instinto. Para 

ela necessidade e uma deficiencia baseada em fatores fisiol6gicos ou aprendidos, 

ou de ambos. Neste sentido, a motivacao aplica-se a urn estado interno, resultante 
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de uma necessidade que provocara urn comportamento para satisfaze-la. Tendo 

como base estas defini96es, a autora estuda os motivos a partir de cinco categorias: 

impulsos basicos, motivos sociais, motivos para estimula9ao sensorial, motivos de 

crescimento e ideias como motivos. 

Os impulsos basicos sao os que provocam comportamento visando satisfazer 

necessidades /igadas a sobrevivencia fisio/6gica, como por exemplo, necessidade 

de oxigenio, agua, alimento, sexo e outras. Esse tipo de motivo esta relacionado ao 

mecanismo homeostatico, que e a tendencia auto-reguladora do organismo. 

Os motivos sociais sao aqueles que dependem de outras pessoas para que 

sejam satisfeitos; sao as necessidades ligadas aos sentimentos. Os indivlduos que 

tern apoio social tern maior capacidade para superar crises ( dificuldades nas 

diferentes esferas da vida, que surgem no dia-a-dia das pessoas). 

Denomina-se estimula9ao sensorial o resultado de urn estimulo, que pode ser 

tanto interne quanto externo, num sistema excitavel, provocando uma resposta. Os 

motivos para estimula9ao sensorial sao aqueles que utilizam atividades auto

estimulantes (assobiar, cantar com a boca fechada), ou seja, as pessoas necessitam 

de estimula9ao. Quando nao existe estfmulo, o individuo provoca a auto

estimula98o, chegando a uma rotina tediosa e \aboriosa. 

Motivos de crescimento sao os que visam satisfazer as necessidades de 

reconhecimento em busca da excelencia e do aperfei9oamento de talentos para 

explorar o seu potencial de desenvolvimento. Davidoff (1983) cita o estudo de 

Robert White, que foi urn dos primeiros estudiosos a discutir o motivo para a 

consecu9ao de competencias. Ao estudar as brincadeiras explorat6rias das 

crian9as, ele concluiu que elas fazem isso mostrando persistencias e esfor9os com o 

objetivo de dominar o ambiente. Outro item que White observou e que as criangas 

do mundo inteiro lutam para adquirir a coordena98o motora, comunica98o e 

socializa98o aproximadamente com a mesma idade. Desta forma, Davidoff ( 1983) 

acredita que acontece com os adultos o mesmo que ocorre com as crian9as, ou 

seja, buscam constantemente o aperfeigoamento e a utiliza98o de suas 

potencialidades em sua interaqao como ambiente em que vivem. 

As ideias como motivos sao intensamente motivadoras, pois as pessoas 

buscam valores, crenqas, metas e pianos para orientarem seu comportamento. 

Dentre todos os motivos apresentados por Davidoff (1983), a autora da mais 

enfase ao aspecto fisiol6gico, ou seja, ao aspecto que depends dos fatores 
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organicos. E por isso se remete ao modelo homeostatico para explicar o ciclo 

motivacional. 

0 ciclo de funcionamento da motivacao no modelo homeostatico surge de 

uma necessidade que ativa urn motivo. Este provoca urn comportamento, que busca 

a condigao de equilibria e auto-regulagao, ou seja, a homeostase. 

Portanto, para Davidoff ( 1983), a motivayao e o estado que resulta de urn 

comportamento gerado por uma necessidade, e essa necessidade pode ser tanto 

corporal quanta aprendida, ou ambas. 

2.4 TEORIA DE CHRIS ARGYRIS 

Urn brilhante estudo sobre motivagao foi realizado por Chris Argyris (apud 

LEMOS, 1999), na Universidade de Harvard. Este autor pesquisou efeitos da 

estrutura das organizagoes na vida dos indivfduos e concluiu que as restrigoes 

impostas aos empregados pelas estruturas empresariais, com o fim de garantir a 

ordem e a eficiencia, geram resistencias e desestfmulos. 

Segundo Argyris (apud LEMOS, 1999), frequentemente ocorre urn conflito 

entre a personalidade do indivfduo e a organizagao. Ao ingressar na empresa, o 

empregado leva consigo potencialidades e disposigao para o trabalho, muita 

vontade de realizar e de progredir. lnfelizmente, essa disposigao nem sempre e 
estimufada, sendo comum o individuo ter seus passos tofhidos, em decorrencia das 

limitagoes e exigencias da propria estrutura formal. 

Assim, a organizagao, que deveria contribuir como meio de o empregado dar 

vazao as suas qualidades, passa a ser uma fonte de bloqueios para sua capacidade 

de realizagao. Acontece com frequencia as empresas contratarem uma pessoa 

talentosa, mas aproveitar o minimo de sua capacidade, porque grande parte do seu 

potencial e bloqueado pelo ambiente de trabalho. 

Em sua pesquisa, Argyris (apud LEMOS, 1999) identificou tres fatores que 

levam a organizagao a frustrar os empregados e a dificultar a plena realizagao de 

suas potencialidades: a estrutura formal, a lideranga impositiva e os controles 

administrativos. 
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A rna distribui9ao do poder foi vista por ele como urn dos pontos de frustra9ao 

dos empregados, ou seja, ha uma concentra9ao de poder na mao de poucos, o que 

provoca apatia e falta de flexibilidade dos subordinados_ Na lideran98 impositiva ou 

autocratica, os chefes tomam as decisoes e exigem dos subordinados apenas o 

cumprimento das tarefas restritas do cargo. Os controles administrativos por sua 

vez, estabelecem restri96es que sepu/tam as iniciativas, mesmo aquelas que a 

natureza do trabalho exige liberdade de a9ao e autonomia. Este ambiente 

geralmente gera insatisfa98o no trabalho. 

Lemos (1999), considera que os estudos de Argyris sao de indiscutfvel 

atualidade para o caso brasileiro. A empresa nacional, e aqui entenda-se tambem as 

organiza96es publicas, muitas vezes e centralizadora e tern uma estrutura que 

bloqueia a capacidade inovadora do trabalhador brasileiro, por sinal, urn dos mais 

criativos do mundo. Mas parece que a situa98o esta melhorando. Com o advento da 

administra98o profissional e com o poder decis6rio descentralizado para as maos de 

executives profissionais, estamos em uma fase de transi9ao, assevera em sua obra. 

2.5 TEORIA X E Y DE DOUGLAS MC GREGOR 

Os estudos sabre motiva9ao receberam, no inicio da decada de 60, uma 

importante contribui9ao: a teoria X e a Y, elaboradas por Douglas McGregor. 

Nos estudos realizados, McGregor faz uma compara9ao entre dois estilos de 

administra98o opostos, sendo que o primeiro refere-se a Teoria X, cujo modelo e 

baseado na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica; ja o segundo estilo, 

denominado de Teoria Y, baseia-se nas concep96es modernas a respeito do 

comportamento humano. 

2.5.1 Teoria X de McGregor 

Conforme Gil (1994), para o psic61ogo Douglas McGregor, os adeptos dessa 

teoria supoem que a maioria das pessoas nao gosta de trabalhar e, 
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consequentemente, sua equipe funciona apenas pela disciplina e recompensa. 0 

gerente admite que, se nao controlar diretamente, a equipe nao produz, e que as 

vezes e precise repreender ou mesmo demitir urn funcionario para ensinar os 

demais. Entendem que e proprio do ser humano evitar responsabilidades, ter pouca 

ambigao e, acima de tudo, desejar a seguranga. 

McGregor refere-se a esta ultima premissa como a da "mediocridade das 

massas", reconhecendo que tal mecanisme tern suas rafzes sociais e mesmo 

polfticas, sendo ate muito comum encontrar no perlodo p6s-guerra executives que a 

adotam para seus estilos de lideranga. 

A Teoria X derivou-se do modelo de gestao que buscava realizar os objetivos 

da empresa, com base nos principios de organizagao, que visavam definir condig6es 

nas quais as organizag6es deverao trabalhar dada uma estrutura de poder formal, a 

presenga de autoridade e a responsabilidade de cada posigao, seus deveres formais 

e os seus relacionamentos na hierarquia. 

Chiavenato (2004) diz que o estilo de administragao dura, rfgida e autocratica 

limita-se a fazer pessoas trabalharem dentro de certos esquemas e padr6es 

previamente planejados e organizados, tendo em vista exclusivamente os objetivos 

da organizagao. As pessoas sao visualizadas como meros recursos ou meios de 

produgao. 

A partir da Teoria X e suas inadequag6es, McGregor identifica o porque de se 

encontrar nas organizag6es pessoas indolentes. Entende-se que comportamentos 

passives sao causados pela perda de oportunidade das pessoas em se tornarem 

satisfeitas, atraves de seus trabalhos e suas necessidades. Assim, prop6e a Teoria 

Y, em contradigao a Teoria X, que fundamentou numa maior integragao entre o 

indivfduo e os seus objetivos organizacionais. 

2.5.2 Teoria Y de McGregor 

Para Gil (1994) a Teoria Y baseia-se em concepg6es e premissas atuais e 

sem preconceitos a respeito da natureza humana. ldentifica que o homem nao tern 

desprazeres inerentes ao trabalho, que aprende nao somente a aceitar, mas 

tambem a procurar responsabilidades, que as pessoas nao sao por naturezas 
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intrfnsecas passivas ou resistentes as necessidades da empresa, e que a 

capacidade de alto grau de imaginac;ao e de criatividade ajuda na soluc;ao de 

problemas empresariais. 

E amplamente distribufda entre pessoas, desenvolve urn estilo de 

administrayao muito aberto e dinamico. Com isso, as organizac;oes devem procurar 

desenvolver condic;oes tais que os participantes das mesmas possam atingir seus 

pr6prios objetivos atraves de seus esforc;os, para tornar os objetivos da companhia 

viaveis e concretes. 

Segundo Teixeira (1998) a estas ideias McGregor chama de "princfpios de 

integrac;ao", em que reconhece a coexistencia de necessidades da empresa e do 

indivfduo. A Teoria Y propoe urn estiJo de adrninistrac;ao participative, baseado nos 

valores humanos e sociais, enquanto a Teoria X e uma administrayao atraves de 

controles. 

2.6 TEORIA Z DE OUCH I 

Numa outra concepc;ao totalmente estanque, William Ouchi (1982, apud 

CHIAVENATO, 2004, p. 122), urn professor americana descendente de japoneses, 

publicou urn livro a respeito da concepyao japonesa de administrac;ao e sua 

aplicayao bern sucedida em empresas americanas. A essa concepyao oriental deu o 

nome de Teoria "Z" parafraseando a contribuic;ao X e Y de McGregor. 

Ao retratar o quadro cultural do Japao - valores, estilos e costumes tipicos -
Ouchi mostra que Ia a produtividade e muito mais uma questao de 
administracao de pessoas do que de tecnoJogia, muito mais de 
gerenciamento humano fundamentado em filosofia e cultura organizacionais 
adequadas do que de abordagens tradicionais fundamentadas na 
organiza~;;ao. (CHIAVENATO, 2004, p. 122) 

Chiavenato (2004), ao comentar a concepyao de Ouchi, prossegue dizendo 

que no Japao o processo decis6rio e participative e consensual, a equipe sempre e 

consultada sobre as decisoes e tern que chegar a urn consenso. Jsso e resultado de 

uma Jonga tradic;ao de participac;ao e envolvimento dos membros na vida da 

organizac;ao. La o emprego e vitalfcio, com estabilidade, a organizac;ao funciona 

como uma comunidade humana em estreita vincula<;ao e participa~o atraves do 

trabalho em equipe. A produtividade e uma questao de organizac;ao social, a maior 
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produtividade nao vira atraves de urn trabalho mais arduo, mas de uma visao 

cooperativa associada a confianc;a. Ao contrario de outros palses, onde ha urn 

relacionamento de desconfianca entre o sindicato, o govemo e a administrac;ao das 

organizac;oes, a Teoria "Z" realc;a a responsabilidade comunitaria como base para a 

cultura organizacional. 

No Brasil, tal escola nao encontra campo fertil para sucesso, seja em razao 

da diferenc;a cultural, seja em razao da legislac;ao trabalhista hoje vigente. 

2.7 TEORIAS CONTEMPORANEAS DA MOTIVA<;A.O 

A Teoria de Hierarquia de Necessidades, as Teorias X eYe a Teoria dos 

Dais F atores foram a base para o surgimento das teorias contemporaneas sabre 

motivac;ao do emprego. Etas caracterizam-se contemporaneas, nao par terem sido 

escritas recentemente, mas porque sao utilizadas atualmente para explicar a 

motivac;ao dos funcionarios. Muitas destas teorias sao complementares, 

apresentando abordagens diferentes. 

2.7.1 A Teoria ERG (Existence, Relatedness e Growth) de Clayton Alderfer 

Esta teoria foi desenvolvida pelo Psic61ogo Clayton Alderfer, a partir do estudo 

da teoria de Maslow e de pesquisas por ele realizadas. Alderfer, apud Stoner & 

Freeman (1999), concorda que a motivac;ao do trabalhador pode ser medida 

seguindo uma hierarquia de necessidades, porem sua teoria diverge da teoria de 

Maslow em dais pontos basicos. Sao eles: 

a) Esta hierarquia foi dividida somente em tres categorias: Necessidades 

existenciais· Necessidade de relacionamento e Necessidade de crescimento. 
' 

Necessidade existencial: corresponde as necessidades basicas de Maslow, 

au seja, as necessidades de sobrevivencia, acrescentando-se as beneficios extras 

que sao oferecidos no local de trabalho. 
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Necessidade de relacionamento: o ser humano tern de se relacionar com 

outras pessoas. 

Necessidade de crescimento: Refere-se a necessidade que o ser humano tern 

de criar, dar sugestoes, participar, se sentir importante e desenvolver sua 

capacidade produtiva. 

b) Outro ponto em que Alderfer discorda de Maslow e que, para o primeiro, 

quando ocorre uma frustrac;ao quanta ao atendimento das necessidades mais 

elevadas, ha uma regressao para urn nivel inferior dentro da hierarquia, ou seja, 

segundo relatado por Stoner & Freeman, 1999, p. 326 "[ ... ] quando as necessidades 

rna is altas sao frustradas, as necessidades inferiores retornam, mesmo ja tendo sido 

satisfeitas. ", enquanto que Alderfer percebia uma oscilacao de direcao, ou seja, 

dependendo da situac;ao, as pessoas subiam ou desciam dentro da hierarquia das 

necessidades. 

Dessa forma, baseada na T eoria da Hierarquia de Necessidades, Alderfer 

(apud ROBBINS, 1999) elaborou a Teoria ERG- em portugues ERC, predizendo 

que ha tres grupos de necessidades centrais: Existencia, Relacionamento e 

Crescimento. 0 grupo de existencia inclui as necessidades fisiol6gicas e de 

seguranca de Maslow. 0 grupo de relacionamento corresponde as necessidades 

sociais e de estima e o de crescimento relaciona-se as necessidades de auto

realizacao. 

Nesta teoria, ao contrario da teoria de Maslow, o individuo pode ter mais de 

uma necessidade ao mesmo tempo. Nao ha aquela hierarquia rfgida de 

necessidades, na qual o empregado s6 suprira sua necessidade de seguranc;a, se ja 

satisfez suas necessidades fisiol6gicas. 

2.7.2 A Teoria da Avalia~ao Cognitiva 

Surgida no final dos anos 60, esta teoria tern como principais implicac;Qes a 

maneira pelo quais os funcionarios sao remunerados nas empresas. Tinha-se o 

pensamento, entre os estudiosos sabre motivat;ao, de que os motivadores 

intrinsecos (tais como responsabilidade, realizat;ao e competencia) eram 
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independentes dos motivadores extrfnsecos (remunerac;ao, promoc;oes e born clima 

de trabalho ). 

A Teoria de Avaliac;ao Cognitiva sugere o oposto: 

Segundo a "Teoria da Avaliac;ao Cognitiva", quando uma recompensa 
externa e dada por individuo ter realizado uma tarefa interessante, isto 
causa uma queda no interesse pela tarefa em si, ponderando que no caso 
de tarefas desagradaveis o pagamento extemo parece aumentar a 
motivac;ao intrinseca. E importante lembrar que, para que algum fator 
extrinseco tenha efeito motivante, esse devera estar de acordo com as 
expectativas dos envolvidos alem de necessariamente estar sendo 
percebido como justo, ou seja, se usarmos urn programa de remunerayao 
(motivacional) onde as pessoas nao concordam com os criterios 
estabelecidos, o verdadeiro impacto emocional desejado podera nao 
acontecer de fato. (CABRAL, 2005) 

Edward L Deci, seu formulador, apresentou a teoria afirmando que quando 

urn funcionario recebe recompensas extrlnsecas, tais como dinheiro, ele tende a 

diminuir seu interesse intrlnseco na tarefa que esta executado. 

2.7.3 A Teoria da Determina~ao de Metas de Edwin Locke 

No final da decada de 60, Locke (apud ROBBINS, 1999) propos que a 

principal fonte de motivac;ao no trabalho e a intenc;ao de trabalhar em direyao a uma 

meta. A meta estabelece qual e a atividade do funcionario a ser realizada e o 

esforc;o a ser empregado. E a denominada Teoria da Determinac;ao de Metas. 

Locke (apud ROBBINS, 1999), explica que metas diffceis, quando aceitas, 

acarretam urn melhor desempenho do que metas faceis, quando impostas. 

Nesta teoria, os funcionarios desempenham melhores suas atividades quando 

recebem feedback de seus chefes. Este retorno e importante, pais os indivlduos 

podem identificar as discrepancias entre o que eles fizeram e o que desejam fazer. 

2.7.4 A Teoria do Refor~o 

Opondo-se filosoficamente a Teoria de Determinac;ao de Metas, que 

argumenta que os atos sao realizados pelos prop6sitos dos individuos, a Teoria do 
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Reforgo prop6e que a causa dos atos deve-se a fatores ambientais. lsto e, a teoria 

ignora o interior do individuo e detem-se no seu comportamento. 

Nesta teoria o comportamento recompensado tende a ser repetido, enquanto 

o comportamento nao desejado passa a ser ignorado. 

A Teoria do Refor9o e contestada por alguns autores como teoria 

motivacional. Segundo Streers e Porter (apud BERGAMINI, 1997), esta teoria nao e 

uma teoria sabre motivayao, pois ela nao diz respeito aquila que energiza ou inicia o 

comportamento de dentro para fora, mas de fora para dentro. Nao estuda fatores 

motivacionais, mas sim de incentivo. 

2.7.5 A Teoria da EqOidade 

A Teoria da Equidade prop6e que a motivayao de urn individuo esta 

relacionada as compara96es que ele faz de insumos e resultada de seus trabalhos 

relativos aos de outros individuos_ 0 trabalhador percebe o que recebeu de uma 

situayao de trabalho (resultados) em relayao ao que embutiu nele (insumos). Ao 

comparar sua proporyao resultados-insumos com a propor9ao de outros individuos, 

o empregado pode chegar a tres percepqoes: 

Se a propon;ao resultados-insumos do trabalhador for equivalents a de 

indivfduos que considera relevante para a comparayao, este trabalhador percebera 

urn estado de equidade. 

Se a proporyao resultados-insumos for maier, o empregado verificara urn 

estado de injusti9a, tendo em vista que esta super-recompensado. 

Se a proporyao resultados-insumos for menor, ele percebera tambem um 

estado de injusti9a, pois esta sub-recompensado (ROBBINS, 1999). 

Segundo a T eoria da Eqiiidade, este estado de injustiqa proporciona ao 

indivfduo a motivayao de fazer alguma coisa para corrigi-la. Ao perceber esta 

injustiya, o empregado pede: nao se esforyar mais em suas atividades funcionais, 

distorcer percep96es de si mesmo, distorcer percep96es dos outros, mudar seus 

resultados, escolher uma referencia diferente ou mudar de setor ou emprego. 

A T eoria da Equidade e resultado dos estudos de Richard A Cosier e Dan R. 

Dalton. Os autores defendem que OS trabalhadores buscam justiya quanta as 
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recompensas recebidas, estabelecendo como parametro as recompensas que seus 

colegas de trabalho recebem pelo desenvolvimento de atividades semelhantes. 

EqUidade pode ser definida como uma relacao entre a contribuicao que o 
individuo da em seu trabalho (como o esforvo ou a habilidade) e as 
recompensas que recebe (como o pagamento ou a promovao) comparada 
com as recompensas que os outros estao recebendo por contribui¢es 
semelhantes. (RICHARD A. COSIER e DAN R. DALTON apud STONER & 
FREEMAN, 1999, p. 330). 

Segundo Torres (1996, p. 69), que aborda a inveja como urn fator de 

motivagao e tambem de desmotivagao, T .. J a competigao, a ambigao e a 

comparagao, sao partes integrantes da experiencia humana [ ... ]". 

Torres (1996, p. 71) confirma a hip6tese levantada pela Teoria da Equidade, 

ao dizer que as pessoas comparam-se umas as outras e, uma vez se sentindo 

prejudicadas, "[ ... ]as repercussoes sobre a motivac;ao podem ser dramaticas." 

Para a Teoria da Equidade, o individuo faz uma avaliac;ao subjetiva, que nao 

precisa necessariamente corresponder a urn fato real. Desta avaliagao depende a 

motivagao, o desempenho e a satisfac;8o das pessoas. Por exemplo, urn servidor 

militar pode considerar que seu colega de trabalho e menos eficiente na realizagao 

das atividades do que ele, e mesmo assim, seu supervisor da mais atenc;ao para o 

seu colega. Este fato pode nao estar ocorrendo, porem o servidor militar podera ficar 

insatisfeito e ate vir a diminuir seu ritmo de trabalho em fun<;ao de uma visao 

subjetiva dos fatos. Este epis6dio pode ser facilmente observado quando se realiza 

uma promogao, quando mais de uma pessoa esta interessada no cargo em questao. 

Neste caso, os profissionais nao escolhidos podem se sentir injusti<;ados e 

apresentar comportamentos de rebeldia. 

Podem ainda ter uma reagao diferente, que e sublimar o sentimento, ou seja, 

a pessoa passa acreditar que nao seria muito born para ela esta promogao, sendo 

que se fosse promovida, teria que ficar trabalhando ate mais tarde ou teria que ter 

mais responsabilidades. Assim, justifica sua decepgao para nao sofrer com a 

promogao do seu colega. 

A Teo ria da Equidade tern como foco principal a recompensa em forma de 

dinheiro. Segundo Richard A. Cosier e Dan R. Dalton, (apud STONER e FREEMAN, 

1999), as pessoas buscam constantemente comparar os seus esforgos e o quanta 

ganham para realiza-los, com os esforgos e recompensas dos seus colegas. Ao 

perceberem que nao esta havendo equidade nas recompensas recebidas, procuram 

adaptar-se ao esforgo que os colegas estao despendendo. Por outro lado, as 
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pessoas que se sentem mais recompensadas em relac;ao as demais tambem 

procuram se empenhar para justificar o que recebem. 

Os autores desta teoria dizem que ha urn limite de tolerancia para as pessoas 

se sentirem vitimas de injustic;as e que, neste caso, quando a "gota d'agua" cai, ou 

seja, ao acontecer uma injustic;a relativamente pequena, o individuo "explode". E 
neste momenta que muitas pessoas passam a ser vistas como injustas ou rebeldes, 

porque, do ponto de vista de quem presencia a cena, a pessoa nao tern motivos 

para se comportar de tal maneira. 

Outro ponto que foi analisado par Richard A Cosier e Dan R. Dalton (apud 

STONER & FREEMAN, 1999, p. 331) e como os administradores lidam com esta 

teoria, e dizem que "para os administradores, a Teoria da Equidade tern varias 

implica¢es, a mais importante delas e que, para a maioria dos indivfduos, as 

recompensas devem ser vistas como justas para que sejam motivadoras." 

Segundo Stoner & Freeman (1999), ha empresas que fazem reunioes 

especialmente para discutir as preocupa<;Qes dos trabalhadores. Uma das empresas 

citadas em seu livro e a Pitney-Bowes, que atua no segmento de equipamentos para 

correspondencias. Esta empresa criou urn Conselho de Rela¢es Pessoais, sendo 

que: 

[ ... ) o (mico objetivo do conselho e Jevar a administracao as preocupac;Qes 
dos trabalhadores. 0 conselho e responsavel por atuar como urn grupo de 
"caes de guarda", de modo que os empregados que achem que estao 
sendo tratados com injustic;a ou com iniqUidade podem expressar suas 
preocupac;Oes fora da cadeia de comando a qual estao submetidos. 
(STONER & FREEMAN, 1999, p. 331). 

0 conselho apresenta na reuniao, inclusive, questoes pessoais levantadas 

pelos funcionarios. Essa e uma das formas que pode ser utilizada para identificar o 

descontentamento dos funcionarios e procurar ajuda-los, buscando promover assim 

a equidade entre o quadro funcional. 

2.7.6 A Teoria da Expectativa de Victor Vroom 

Baseando-se na Teo ria da Hierarquia de Necessidades, de Maslow, e na 

Teoria dos Dais Fatores, de Herzberg, o psic6logo americana Victor H. Vroom (apud 

KOONTZ, 1987) formulou sua T eoria da Expectativa. 



27 

Segundo Vroom (apud KOONTZ, 1987, p. 145), o elemento essencial desta 

teoria e de que as pessoas serao motivadas a fazer coisas para alcangar alguma 

meta na medida em que esperarem que certas acoes, de sua parte, as ajudem a 

alcancar a meta. 

Vroom (apud MAITLAND, 2000) utilizou a palavra "valencia" para descrever o 

nfvel de desejo em particular: um alto nfvel de valencia indicava um desejo forte, 

agindo como motivador. Ja urn nfvel de valencia baixo, representava que o desejo 

tinha menor importancia para a pessoa, isto e, o trabalhador nao estaria tao 

motivado, desempenhando suas atividades com menos afinco. Assim sendo, a 

Teoria de Vroom pode ser representada pel a seguinte formula: 

IFor~a (motivagao) =valencia (valor) X expectativa X instrumentalidadel 

Na ilustragao abaixo se percebe a contribuicao de cada parcela no triangulo 

de formacao da Forca Motivacional na visao de Vroom: 

FIGURA 04- ESQUEMA DA MOTIVA<;AO SEGUNDO VICTOR VROOM 
FONTE: http://www.dynamiclab.com/moodle/mod/forum/discuss.php?d=432 

Observa-se que for~a e a intensidade da motivagao de uma pessoa, valencia 

(valor) e a intensidade da preferencia de um indivfduo porum resultado, expectativa 

e a probabilidade de que uma deterrninada agao leve a urn resultado desejado e a 

instrumentalidade e a percepgao de que a obtengao de cada resultado esta ligada 

a uma compensagao. 
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0 funcionario estara motivado a empregar urn nfvel de esfon;o se acreditar 

que este esfon;o sera avaliado como urn born desempenho, levando as 

recompensas organizacionais (por exemplo, urn aumento de salario ou uma 

promo9ao) e, por conseguinte, a satisfa98o das metas pessoais do emprego. E. 
importante destacar a existencia de uma grande maioria de funcionarios que, por 

serem detentores de uma baixa qualifica9ao, nao acreditam ser capazes de realizar 

certas a96es. 

Sobre a Teoria da Expectativa, Nadler e Lawler (apud STONER & FREEMAN, 

1999) verificaram em seus estudos que nao se pode perder de vista as diferen9as 

individuais, uma vez que duas pessoas trabalhando em uma mesma atividade na 

mesma empresa tern expectativas diferenciadas com rela98o ao seu trabalho. 

Segundo esta teoria, que vern complementar a abordagem da T eoria de 

Argyris e tern ganhado propor¢es no meio administrativo, para promover urn nfvel 

de desempenho satisfat6rio dos seus funcionckios, os supervisores necessitam estar 

atentos ao que motiva cada urn dos seus subordinados. 

Quatro pressupostos sao verificados sobre os comportamentos dos indivfduos 

nas organiza96es, sendo eles: 

a) 0 comportamento e motivado por uma combinavao de fatores do 
individuo e do ambiente; 

b) Os indivfduos tomam decisoes conscientes sabre seu comportamento na 
organizac;ao; 

c) Os individuos tern necessidades, desejos e objetivos diferentes; e 

d) Os indivfduos decidem entre altemativas de comportamentos baseadas 
em suas expectativas de que urn determinado comportamento levara a urn 
resultado desejado. (STONER & FREEMAN, 1999, p.328). 

Os componentes principais da Teoria da Expectativa sao: 

Expectativa de resultados do desempenho: 0 individuo, ao emitir urn 

comportamento, espera uma consequencia deste fato, sendo que, dependendo da 

expectativa gerada, podera mudar o enfoque de como se comportar. Os resultados 

esperados ao definir urn comportamento no trabalho ou em outras esferas da vida, 

sao os mais variados, indo desde atingir metas de trabalho, receber elogios, 

remunera9ao, nenhuma rea9ao ou ate hostilidade das pessoas que o cercam. 

Valencia: Urn mesmo estlmulo tern intensidade diferente para cada pessoa, 

ou seja, segundo Nadler e Lawler (apud STONER & FREEMAN, 1999, p. 328), "[ ... ] 

o resultado de urn dado comportamento tern uma valencia especifica ou poder de 
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motivar que varia de indivfduo para indivfduo." Exemplificando, para urn servidor que 

tern ambigao e perspectiva de fazer carreira na organizagao, a promogao para urn 

cargo de chefia lhe tran~ muita motivagao. Porem, para outro funcionario que tern 

como expectativa ser urn exfmio soldado e nao almeja ser lider de equipe, a mesma 

promogao nao trara realizagao e motivagao, podendo ter ate mesmo efeito contrario 

quando se lhe colocam a frente responsabilidades que nao desejaria alcangar. 

Os exemplos citados acima ilustram a intensidade diferenciada da valencia, 

de acordo com as expectativas de cada indivfduo, na visao dos autores. 

Expectativa de esfor~o - desempenho: Antes de emitir urn determinado 

comportamento, o indivlduo avalia que tipo e qual o grau de esfor90 que tera de 

aplicar na atividade para alcangar o resultado desejado e se a recompensa justifica o 

esforgo despendido. Outro ponto avaliado pelos indivfduos e qual o nlvel de 

desempenho que tern maior probabilidade de alcangar o resultado desejado. 

Segundo Nadler e Lawler, 

[ ... ] urn unico nlvel de desempenho pode ser associado a varios resultados, 
cada urn tendo sua propria valencia. Se eu tenho urn desempenho melhor, 
receberei urn pagamento maior, serei notado pelo meu supervisor, serei 
mais amado pela minha esposa e irei me sentir melhor. (STONER & 
FREEMAN (1999, p. 328). 

As recompensas recebidas pelo individuo poderao ser intrfnsecas, ou seja, 

sentidas pelo proprio indivfduo. Ou extrfnsecas, que sao as recompensas externas 

como salario, elogios, promoc;oes, entre outros. 

De acordo com Nadler e Lawler (apud STONER & FREEMAN, 1999), a Teoria 

da Expectativa tern algumas implicag6es para os administradores e para as 

organizac;oes. 

a) lmplica~ao para os administradores: 

Os administradores deverao conhecer muito os seus subordinados e saber o 

que os motiva, de uma forma individualizada. Este conhecimento pode ser obtido 

atraves das observag6es das reag6es que eles tem diante das situag6es que se 

fizerem presentes no ambiente de trabalho e fora dele. 

Outro ponto enfatizado nesta teoria e deixar clara o que se espera do servidor 

militar, para que este possa saber como atender as expectativas do seu superior. 

0 administrador e seus subordinados deverao definir em conjunto urn nfvel de 

desempenho passive! de ser alcangado. Se as metas estabelecidas forem muito 

diflceis de serem atingidas, a motivagao do indivfduo provavelmente sera baixa. Faz-
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se importante o subordinado participar da elaboragao das metas, ou pelo menos ser 

informado, para ter clara o que a organizagao, e consequentemente seus superiores 

hierarquicos, esperam de cada urn deles_ 

0 supervisor devera associar a recompensa ao desempenho, procurando 

fazer isso em urn curta periodo de tempo, ou seja, logo ap6s o comportamento 

manifesto. 

A recompensa deve ser adequada as expectativas dos funcionarios_ Para 

Nadler e Lawler (apud STONER & FREEMAN, 1999, p. 330) "[ ... ] recompenses 

pequenas significarao motivagoes pequenas. ". 

FIGURA OS- MODELO SIMPLIFICADO DA TEORIA DA EXPECTATIVA 
FONTE: http://www.maurolaruccia.adm.br/trabalhos/motiv.htm 

b) Para as organizacoes, as implicacoes sao outras: 

Geralmente o funcionario da o que recebe e a empresa nao fica satisfeita, 

querendo mais resultados do que o recebido. Cabe a empresa dar recompenses que 

realmente motivem o comportamento desejado. Para que isso ocorra, e necessaria 

fazer uma avaliagao do que esta acontecendo quando os seus objetivos nao estao 

sendo atingidos. Por exemplo: uma empresa pode estar dando salario para urn 

grupo que quer atengao e respeito, ou vice-versa_ 

A empresa podera conseguir estruturar urn quadro funcional motivado se fizer 

com que os funcionarios encontrem satisfagao no proprio trabalho. Uma das formas 

de conseguir isso e atingir as necessidades mais elevadas dos empregados que, 

segundo Nadler e Lawler, sao as necessidades de criatividade e de independencia. 

Mas lembram que existem trabalhadores sem estas necessidades ( criatividade e 

independencia), e que isso precisa ser respeitado. 

Este modelo reconhece que nao existe urn metoda universal para motivar 
pessoas; alem disso, nada pode assegurar que urn empregado reconhec;a 
que seus esforc;os e desempenho foram justamente avaliados e 
recompensados, ou ate mesmo que o born desempenho no emprego leve 
necessariamente a satisfac;ao. (FREITAS, 2007) 
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"0 supervisor esta na melhor posigao para definir objetivos claros e 

proporcionar recompensas adequadas para seus varios subordinados ... " Nadler e 

Lawler (apud STONER & FREEMAN, 1999, p. 330). 

As organizagoes terao que preparar os seus superiores em programas de 

motivagao e dar autonomia para que eles possam administrar as recompensas 

necessarias para a sua equips. Os supervisores tern urn papel essencial na 

motivagao dos seus funcionarios. 



32 

3 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE OS INCENTIVOS 

Como se sabe, motivagao e incentive encerram conceitos diferentes. Apesar 

da simi/aridade no campo de atuagao, num traba/ho desta natureza nao se pode 

furtar a reconhecer as diferengas entre ambos. 

E por isso que se mostra importante a ligao do Professor Roberto Vieira 

Ribeiro no artigo Motivagao de Equipes e Lideranga em seu proprio sitio eletr6nico: 

[ ... ] o incentivo pode ser de grande utilidade em momenta decisivos, em que 
a tensao e a ansiedade atuam fortemente. Principalmente, quando nos 
recorda as qualidades que temos e as habmdades que ja desenvolvemos, e, 
portanto, estao disponlveis. Ele atua como uma injec;iio na veia, que entra 
na circulavao imediatamente. E urn estimulo a motivavao. Apesar de ser 
externo, e na medida em que o agente responsavel se ausente, seus efeitos 
cessam em pouco tempo. 

A motivavao e interna, embora tambem possa ser estimulada externamente. 
E os agentes principais sao as necessidades e os sonhos da propria 
pessoa. 0 que lhe confere urn carater mais profunda e duradouro. Ela tern 
sido objeto de pesquisas cientificas h8 varias decadas, que resultaram em 
importantes descobertas, registradas nos livros e amplamente divulgadas. 
(RIBEIRO, 2008). 

Analisar-se-a alguns dos incentives mais comuns, por vezes confundidos com 

Fatores Motivacionais. 

3.1 SALARIO 

A palavra salario, segundo Alencar (2002), e originaria do latim, vern da 

palavra sal, que era a unica forma de pagamento na ldade Media. Hoje e uma forma 

objetiva de demonstragao do quanto a empresa valoriza os servir;os prestados pelos 

funcionarios; se for bern administrado pela area de Recursos Humanos, ele pode vir 

a ser nao urn fator motivacional, mas urn fator que servira de base aos fatores 

motivadores /igados ao cargo ocupado. 

A troca fria de produgao por salario nao gera satisfagao ao empregado, e 
apenas a recompensa justa pelo seu trabalho, quando na verdade espera-se 

reconhecimento e busca-se garantia de sobrevivencia. 
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0 salario pago em relagao ao cargo ocupado constitui somente uma parcela 

do pacote de compensagoes que as empresas costumam oferecer aos seus 

funcionarios. Existem os servigos e os beneficios sociais, divididos em dois tipos: os 

beneffcios legais (13° salario, ferias, seguro contra acidentes, seguro desemprego, 

auxflio doengas, salario familia, licenga-maternidade etc.) e beneficios espontaneos 

(gratificagao, seguro de vida, Vale-refeigao, Vale-transporte, convenios medicos e 

odontol6gicos etc.) 

3.2 CRIATIVIDADE 

A criatividade e algo inerente ao ser humano. Quanta mais estimulada, maior 

sera a satisfagao do individuo. Portanto, cabe ao administrador facilitar o surgimento 

deste estfmulo, pois assim poden~ gerar urn maior interesse pelo trabalho que 

realiza. 

Segundo Alencar (2002), a criatividade e urn fator chave para a inovagao e 

sucesso das organizagoes em Iongo prazo. Ainda hoje ha o predomlnio da tendencia 

de se conceber a criatividade apenas como urn fenomeno da natureza intrapsiquica, 

centrada, pois, no individuo, dependente de fatores como estilos de pensamentos, 

caracteristicas de personalidade, valores e motivagao pessoais. 

Estimu/ar a criatividade nao envolve apenas incitar o indivfduo, mas tambem 

afetar o seu ambiente social e as pessoas que nele vivem. 

Aqueles que circundam o individuo nao valorizam a criatividade, nao 

oferecem o ambiente de apoio necessaria, nao aceitam o trabalho criativo quando e 

apresentado, entao e posslvel que os esforgos criativos do indivlduo encontrem 

obstaculos serios, senao intransponiveis. 

Quanto a criatividade, prevalecem nos dias atuais as concepgoes de urn 

fenomeno universal, passive! de desenvolvimento e que necessita de determinadas 

condig5es para poder se manifestar. Dentre essas se destacam tantos fatores da 

natureza social e cultural quanto do proprio individuo, como os seus atributos de 

personalidade. 
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3.3 DESAFIO 

Estimular tarefas e missoes desafiantes que estimulem a expressao do 

potencial criador e considerar importante o trabalho que o funcionario realiza pode 

ser gratificante, ao inves de existirem tarefas repetitivas, sem desafios e 

excessivamente rotineiras. Para Dubrin (2003), as pessoas sao mais criativas 

quando monitoradas basicamente pela satisfagao e pelo desafio do trabalho em si. 

3.4 COMUNICACAO 

A exist€mcia de canais de comunicagao que possibilitem a democratizagao 

das informagoes internas claras, objetivas e disponlveis, intercambio com outras 

organizagoes do setor, pode muito ajudar nesse processo, mostrando ao individuo 

que ele esta na organizagao para melhorar ainda mais seu trabalho. 

Casado (2002) diz que as organiza¢es, como mais urn cenario do desenrolar 

dos papeis do homem, oferece inumeras possibilidades de comunicagao. Ao mesmo 

tempo, para sua sobrevivencia e aprimoramento dependem de processes de 

comunicagao cada vez mais claros, fidedignos e apropriados. 

A comunicagao implica a relagao entre parte que transmite e a parte que 

compreende. Enquanto nao for transmitida e entendida por outros, uma grande ideia 

nao passa de algo inutiL Comunicar significa tambem repartir, compartilhar, e a agao 

entendida como urn processo de socializagao e de evolugao humana tanto em forma 

como em conteudo. 

3.5 RELACIONAMENTO 

E praticamente integrado ao clima organizacional, pois se os relacionamentos 

entre os funcionarios e a organizagao soam bons, o cfima sera iguafmente born, 

essa e a premissa para urn born clima. 
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Em suma, o relacionamento entre a organizagao e seus funcionarios e que 

constitui a base para a cadeia de relacionamento, pais funcionarios e organiza¢es 

buscam objetivos, os quais sao distintos ou comuns, mas para que se mantenha urn 

6timo relacionamento entre as partes e necessaria que ambos conhegam esses 

objetivos, conseguindo assim unir forgas e possibilitando o alcance dos objetivos 

comuns. 

3.6 SEGURANCA 

Em vez de salarios, muitas empresas atualmente procuram dar seguranga a 

seus funcionarios, seja na forma de assistemcia medica, hospitalar, dentaria au 

mediante praticas administrativas, visando proporcionar-lhes a estabilidade 

desejada. Elogio e reconhecimento, embora sejam praticas pouco utilizadas como 

agentes motivadores podem estimular o auto-respeito, a autoconfianga e propiciar 

que o funcionario explore suas pr6prias potencia/idades. 
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4 METODOLOGIA DESTA PESQUISA 

Para a presente pesquisa, constituindo num estudo de natureza aplicada 

quantitativa descritiva, foi indispensavel a elaborac;ao de urn questionario com 22 

perguntas para ser respondido pelo publico policial em geral, a fim de se verificar de 

forma cientlfica: o grau de motivac;ao da tropa da PoHcia Militar do Parana nos dias 

atuais, ou pelo menos o seu entendimento sabre o que entende ser o grau de 

motivac;ao; o perfil em rela<;ao a atividade profissional e ainda os aspectos de seu 

conhecimento sabre questoes ligadas ao born viver na vida profissionaL 

Durante a elaborac;ao do questionario, buscou-se incluir itens que pudessem 

indicar o grau de motivac;ao do pessoal da Polfcia Militar, inclufdos Oficiais e Prac;as, 

distinguindo-os em relac;ao tempo de servic;o na Corporac;ao, ao genera e grau 

hierarquico. 

T oda ciencia precisa de urn metoda para poder chegar a urn conhecimento e 

para que isso acontec;a segue-sa urn caminho especifico, uma determinada maneira 

para chegar a urn resultado desejado. Neste caso, o caminho foi perguntar 

diretamente aos servidores sabre as questoes que ~e desejava conhecer. 

Assim, o questionario foi aplicado, encaminhando-se aleatoriamente a 1 00 

policiais, sendo 50 para policiais servidores na Capital do Estado do Parana e 50 

para policiais servidores no interior do Estado, divididos estes entre 05 batalhoes 

policiais. 

Em razao do metoda de distribuic;ao utilizado, no qual militares das diversas 

Unidades da capital e do interior realizaram a entrega em maos, houve uma reduc;ao 

no percentual de nao-devoluc;ao ou de nao-preenchimento, restando retorno de 94% 

(noventa e quatro por canto) dos questionarios. A quantidade de retenc;ao foi bern 

manor que em casas de envio por via postal. 

As indagac;oes constantes do questionario aplicado podem ser vistas no 

APENDICE A- Pesquisa Sabre a Motivac;ao na Policia Mffitar do Parana. 
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO 

Para entender exatamente o que pensa e como se encontra a tropa da Policia 

Militar em rela<;ao ao fndice de motiva<;ao, foi desenvolvida a Pesquisa de Campo 

com o questionario do Apendice "A". 

Ap6s a aplica<;ao do questionario, composto de 22 enunciados, marcada pelo 

retorno de 94% (noventa e quatro) dos documentos distribufdos, pode-se verificar o 

posicionamento do efetivo da Policia Militar do Parana no que tange a motiva<;ao 

para o servi<;o. 

Os questionarios foram respondidos pelos Oficiais e Pra<;as da Corpora<;ao, 

sem necessidade de identifica<;ao dos mesmos em razao da natureza das respostas. 

Nesta se<;ao cada uma das questoes sera analisada de modo a dar entendimento do 

que levou a sua introdu<;ao no contexte do trabalho. 

Sera demonstrada a tabula<;ao dos dados atraves de uma tabela com 

numeros absolutes e grafico representative das respostas. Em seguida, apresenta

se a interpreta<;ao dada na leitura desses numeros. 

5.1 iNDICE GERAL DE MOTIVACAO DOS ENTREVISTADOS 

lmportante constata<;ao que se fez na presente pesquisa e que a tropa da 

Polfcia Militar do Estado do Parana encontra-se com o grau de motiva<;ao bastante 

elevado, ou, ao menos, considera-se nesta condi<;ao. 

Ao ser indagado se o policial encontra-se motivado, sopesados fatores 

adversos que poderiam indicar o contrario, 71,0% (setenta e urn por cento) dos 

respondentes alegam que estao motivados. 

Nas ilustra<;5es que se seguem, observa-se uma grande diferen<;a entre as 

respostas - sim, sinto-me motivado - e - nao me sinto motivado. 



Voce se sente motivado? 
Sim 67 71,0% 
Nao 26 28,0% 
Nao respondeu 1 1,0% 

TOTAL 94 100,0% 
TABELA 01- MOTIVAQAO -INDICE GERAL 

80 

FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 04 - APENDICE "A" 

Questao 04 -Voce se sente motivado a 
desempenhar a missao policial militar? 

70 67 

60 

II) 50 
'iii 
:2 40 
0 
D.. 30 

20 

10 

Sim Nao 

Sente-se Motivado? 

Nao respondeu 

GRAFICO 01 - MOTIVA NDICE GERAL 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 04 - APENDICE "A" 

Essa constata9ao facilita o desenvolvimento do trabalho, pais, apesar de 

encontrar tal parcela de policiais motivados, tem-se a necessidade de efetivamente 

mudar o panorama dos 28,0°/o (vinte e oito par cento) que ainda se consideram 

desmotivados a cumprir a sua missao. 

E preocupante que urn em cada quatro policiais nao tenha se sentido 

motivado ao responder a pesquisa. A Organiza9ao deve fazer uma leitura criteriosa 

dessa informa9ao e utiliza-la de forma a incrementar atividades motivacionais, 

principal mente aquela que sera recomendada ao final deste estudo. 

Longe da pretensao de esgotar as possibi lidades de implementa9ao de 

atitudes motivacionais, este estudo demonstrara que o quadro aqui descrito pode ser 

otimizado, de modo a reduzir ainda mais o fndice de nao motivagao da tropa 

paranaense. 

De pronto, a fim de entender o que ocorre nesta organiza9ao e tentar 

conhecer melhor os fatores que podem levar a desmotiva9ao para a fun9ao policial, 

busca-se cruzar algumas respostas obtidas no questionario, de forma a se realizar 
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comparagoes entre motivados e nao motivados em relagao ao tempo de servigo, 

sexo e posigao hierarquica. 

5.2 TEMPO DE SERVICO DOS ENTREVISTADOS 

Uma primeira questao que interfere na Motivagao Profissional, principalmente 

na profissao policial militar, e aquela relativa ao Tempo de Servigo do servidor. Uma 

tropa composta de pessoal as margens da transferencia para a Reserva 

Remunerada (Pre Aposentadoria do Militar), segundo o senso comum, tern muito 

mais probabilidade de ser uma tropa desmotivada do que aquela constitufda de 

pessoal jovem, com tempo de servigo ate 15 anos. 

Apesar dessa constatagao empirica, nao se pode estabelecer como regra que 

uma pessoa de mais idade ou com maior tempo de servigo sera necessariamente 

mais desmotivada que aquela com menos idade e tempo de servigo. 

Para se estabelecer a idade dos entrevistados, e neste primeiro momento 

sem qualquer cruzamento dos dados com o fndice de motivagao, o questionario 

buscava a informagao do Tempo de Servigo do entrevistado. 

Assim, as ilustragoes abaixo mostram o Tempo de Servigo da amostra 

populacional entrevistada. 

Ha quantos anos e Policial Militar? 
00-04 anos 10 10,6% 
05-09 anos 4 4,3% 
10-14 anos 13 13,8% 
15-19 anos 34 36,2% 
20-24 anos 22 23,4% 
25-29 anos 9 9,6% 

30-35 anos 2 2,1% 

TOTAL 94 100,0% 
TABELA 02- TEMPO DE SERVICO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 01 - APENDICE "A" 
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Ha quantos anos e Policial M ilitar? 
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GRAFICO 02 - TEMPO DE SERVICO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 01 - APENDICE "A" 

Constata-se que a maioria dos entrevistados tern entre 15 a 19 anos de 

servigo1 encontrando-se 7314% (setenta e tres vfrgula quatro par cento) da amostra 

na faixa entre 10 e 24 anos de servigo. Quanta ao argumento do recente ingresso na 

Corporagao ser fator determinants para urn alto lndice de motivagao para o trabalho 1 

considera-se que os entrevistados sao detentores de perfil contrario a essa 

condigao 1 ja que aproximadamente dais tergos dos entrevistados contam com tempo 

de servigo nesta faixa_ A seguir analisar-se-a se esta informagao tern importancia 

real para o grau de motivagao. 

5.3 MOTIVACAO EM R.AZAO DO TEMPO DE SERVICO 

Como ja citado
1 

o tempo de servigo do militar da ativa1 como pode interferir 

efetivamente na sua motivagao1 deve ser estudado com maior profundidade1 por isso 

foi tambem testada nesta segao a relagao entre Tempo de Servigo e Motivagao para 

o Trabalho. 

Cruzando-se as respostas obtidas nas questoes 1 e 41 foram estas separadas 

em tres grandes grupos1 a saber~ policiais militares com ate 9 anos de servigo 1 
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policiais militares entre 1 0 e 19 anos de servic;o e policiais militares com rna is de 20 

anos de servic;o. 

Sabre a motivac;ao desses grandes gruposr as respostas se deram no 

seguinte sentido: 

Tempo Servi~o Motivados % Motiv. Nao motivados % Nao Motiv. 

00-09 11 78~6% 3 
10-19 32 69,6% 14 
20-35 24 72,7% 9 

TOTAL 67 72,0% 26 
TABELA 03- MOTIVACAO EM RAZAO DO TEMPO DE SERVICO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 01 E 04- APENDICE "A" 

Motivac;ao em Razao do Tempo de Servic;o 

90,0% 
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'iii 60,0% 
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CIJ 
'lJ 30,0% 
~ 
" 20,0% 

10,0% 

0,0% 

00-09 10-19 20-35 

Tempo de Servico -agrupado 

GRAFJCO 03- MOTJVACAO EM RAzAO DO TEMPO DE SERVJCO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 01 E 04 - APENDICE "A" 

21,4% 
30,4% 
27,3% 
28,0% 

Confirmando a expectativa, o estudo comprovou que a faixa mais populosa do 

efetivo da PMPR, entre 10 e 19 anos de servi~, infelizmente tambem e onde se 

encontra a parcela mais desmotivada. Uma das observagoes importantes e a de que 

somente existe urn pequeno desnlvel que pode ser percebido na pesquisa, porem, 

consideradas as margens de erro estatlstico, nao se pode chegar a uma afirmac;ao 

determinants sabre o assunto. Note-se que, na faixa dos 10 aos 19 anos de servic;o, 

existe a reduc;ao percentual de pessoas motivadas e o incremento de pessoas 

desmotivadas, tanto em relagao a faixa mais moderna, como em relac;ao a parcela 

mais antiga dos entrevistados. 
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5.4 MOTIVA<;AO EM RAZAO DA CONDI<;AO HIERARQUICA 

Outra nuance estudada e de nao menos importancia para o conhecimento de 

causas determinantes da Motivagao ou da Desmotivagao dos integrantes da Pol fcia 

Militar e aquela ligada a condigao hierarquica ou grau hierarquico do servidor. Oeste 

estudo cruzam-se as informagoes Grau Hierarquico versus Motivagao. Urn dos 

entrevistados nao respondeu seu grau hierarquico (questa a 2) e outro nao 

respondeu sabre sua motivac;ao (questa a 4 }, obtendo-se 92 res pastas validas para o 

comparative. 

Observem-se as ilustrac;oes: 

Grau Hierarquico Motivados % Motivados Nao motivados % Nao Motivados 
Oficial Superior 1 100,0% 0 

Oficiallntermediario 17 85,0% 3 
Oficial Subaltemo 11 64,7% 6 
Subten/Sargento 14 70,0% 6 

Cabo/Soldado 23 67,6% 11 
TOTAL 66 26 

TABELA 04- MOTIVA<;AO EM RAZAO DA CONDI<;AO HIERARQUICA 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 02 E 04 - APENDICE "A" 

Motivagao em Razao da Condigao Hierarquica 
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GRAFICO 04- MOTIVA<;AO EM RAZAO DA CONDI<;AO HIERARQUICA 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 02 E 04 - APENDICE "A" 

0,0% 
15,0% 
35,3% 
30,0% 
32,4% 

Conclui-se esta sec;ao verificando que as classes mais baixas na hierarquia, 

compreendendo do Soldado ao 1 o Tenente, tendem a agrupar elementos com men or 
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grau de motivac;ao para o trabalho. Principalmente a categoria dos Oficiais 

Subalternos registra nesta pesquisa uma superioridade percentual de nao 

motivados. 

5.5 MOTIVACAO EM RAZAO DA PERSPECTIVA DE GENERO 

No tocante a perspectiva de genera, o estudo pode tambem fornecer dados 

importantes. Analisando as respostas fornecidas, nao obstante a amostra indicar 

pequena quantidade do sexo feminine, taJvez em razao do estigma da profissao 

policial, concluf-se que esta variante tambem exerce influencia no fator motivacional. 

Vejam-se as ilustrac;6es a seguir: 

Sexo Motivados % Motiv. Nao motivados % Nao Motiv. 
Masculino 60 71,4% 24 28,6% 
Feminino 7 77,8% 2 22,2% 
TOTAL 67 72,0% 26 28,0% 

TABELA 05- MOTIVACAO EM RAZAO DA PERSPECTIVA DE GENERO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 03 E 04 - APENDICE "A" 

M otiva~ao em razao da perspectiva de 
genero 
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GRAFICO 05- MOTIVACAO EM RAZ..Ao DA PERSPECTIVA DE GENERO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTOES 03 E 04 - APENDICE "A" 

A pesquisa demonstra que a rela<;ao entre motivados e nao motivados na 

categoria Masculine apresenta variac;ao menor que na categoria Feminine, havendo 

acrescimo de Motivados na categoria feminine. Apesar da pequena diferen<;a, o 
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estudo indica que as mulheres tendem a estar ligeiramente mais motivadas que os 

homens. 

No caso masculine existe uma relat;ao de 71,4% de motivados para 28,6% de 

nao motivados. Ja para a mulher, nota-se 77,8% de motivadas para 22,2% de nao 

motivadas. 

5.6 ATIVIDADES MOTIVACIONAIS NO AMBITO DA PMPR 

A Policia Militar do Parana tern buscado incrementar o relacionamento 

existente entre a Corporayao e seus servidores. 

Nota-se recentemente urn comportamento muito mais aberto por parte do Alto 

Comando em rela9ao aos seus subordinados. 

E. importante verificar se as atividades que elevam a qualidade do 

relacionamento e consequentemente a motiva9ao dos profissionais tern sido notadas 

por estes servidores. Para isso foi elaborada a indagayao sobre a participayao em 

atividades, no ambito da PMPR, destinadas a elevar o grau de motiva9ao para o 

desempenho da missao. 

Observam-se nas ilustra96es abaixo os resultados: 

Participa~ao em atividades motivacionais na PMPR 
Sim 46 48,9% 
Nao 47 50,0% 

Nao respondeu 1 1,1% 
TOTAL 94 100,0% 

TABELA 06- PARTJCJPACAO EM ATIVJDADES MOTJVACJONAJS NA PMPR 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 05- APENDICE "A" 



Questao 05 - Participa~ao em 
atividades motivacionais na PM PR 

Nao 
50,0% 

Nao respondeu 
1,1% 

Sim 
48,9% 

GRAFICO 06- PARTICJPA<;AO EM ATIVIDADES MOTJVACIONAJS NA PMPR 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO OS- APENDICE "A" 
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Portanto, tal resultado mostra que aproximadamente metade dos 

entrevistados ja participou de atividade motivacional na PMPR. E fator preocupante 

urn a vez que hoje se sabe que a atjvjdade motjvadonalr que eleva o grau . de 

motivagao do profissional, e uma das molas propulsoras do servigo bern prestado 

para a sociedade. 

5.7 ELOGIOS E MENCOES HONROSAS- FATORES MOTIVACIONAIS 

Na PMPR utilizam-se tambem as modalidades de Elogios lndividuais e 

Concessao de Mengoes Honrosas. 

A pesquisa abrangeu o tema, obtendo os resultados constantes das 

ilustragoes adiante: 

Elogios lndividuais e Men~oes Honrosas como fatores motivacionais 
Concordo plenamente 33 35,1% 
Concordo parcialmente 56 59,6% 
Discordo parciaJmente 5 5,3% 
Discordo plenamente 0 0,0% 

TOTAL 94 100,0% 
TABELA 07- ELOGIOS E MEN<;OES HONROSAS COMO FATORES MOTIVACIONAIS 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 09- APENDICE "A" 



Questao 09 - Elogios lndividuais e Menc;oes 
Honrosas sao fatores motivacionais 
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46 

GRAFICO 07- ELOGIOS E MEN<;OES HONROSAS COMO FATORES DE MOTIVAQAO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 09- APENDICE "A" 

Dessa forma, 94,7% (noventa e quatro vfrgula sete por cento) dos 

entrevistados concordam de alguma forma que Elogios lndividuais e Mengoes 

Honrosas constituem-se fatores de motjvagao. 

E necessaria que se estude a implementagao dessas recompensas com 

criterios objetivos, que nao deixem ao arbftrio de algumas pessoas a sua concessao. 

Conhecedores dos criterios de concessao ha que se considerar urn incremento na 

motivagao pessoal para a obtengao do titulo. 

5.8 RECONHECIMENTO 

Mais utilizado em nfveis hierarquicos medianos, nas quais as pessoas ja 

detem certa autoridade e sao responsaveis por algum setor, menos comum ao nfvel 

operacional, em que muitas vezes nao basta o reconhecimento dos outros 

funcionarios, mas sim, o de urn superior prestigiando o funcionario, pode ser feito 

atraves de memoranda, cartazes, pessoalmente, atraves do funcionario do mes, 

mas sempre informando que ele, bern como os demais, sao muito importantes para 

a organiza9ao. lsso tudo de nada valera se o funcionario nao estiver satisfeito com 

outras condigoes de trabalho. 

A pesquisa questionou aos policiais militares se "o seu trabalho lhe oferece o 

reconhecimento desejado" e, ao contrario das respostas sobre estado motivacional, 
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nesta questao as respostas foram na maioria negativas, como se pode observar nas 

ilustragoes abaixo: 

0 seu trabalho lhe oferece o reconhecimento desejado? 
Sim 26 27,7% 
Nao 66 70,2% 

Nao respondeu 2 2,1% 
TOTAL 94 100,0% 

TABELA 08- RECONHECIMENTO NO TRABALHO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 16- APENDICE "A" 

Questao 16 - 0 seu trabalho lhe oferece o 
reconhecimento desejado? 

Naorespondeu 
2% 

GRAFICO 08 - RECONHECIMENTO NO TRABALHO 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 16- APENDICE "A" 

Todo indivfduo e colaborador da empresa, entretanto, como as fungoes 

individuais encontram-se dilufdas pela organizagao, em alguns casas fica muito 

diffcil para o funcionario observar a importancia do seu trabalho para a execugao dos 

objetivos. Portanto, cabe ao administrador salientar junto aos seus subordinados 

que, par mais insignificante que seja o trabalho executado, ele e de grande 

importancia para a empresa. Urn distanciamento entre o gestor e o servidor pode 

sugerir urn nao-reconhecimento par parte da dire~ao. 



48 

5.9 A RELACAO ENTRE VOCE E SUA CHEFIA E AGRADAVEL? 

No questionamento sabre e relagao existents entre o respondents e sua 

chefia, urn dos fatores que pode implicar em desmotivac;ao para o servidor, as 

respostas convergiram no sentido de que existe hoje na Polfcia Militar do Parana urn 

relacionamento saudavel entre chefia e servidores. 

Observe as ilustragoes a seguir: 

A rela~ao entre voce e sua chefia e 
agradavel? 

Sim 81 86,2% 
Nao 13 13,8% 

TOTAL 94 100,0% 
T ABELA 09 - RELACAO COM A CHEF lA 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 18- APENDICE "A" 

Questao 18 -A relacao entre voce e sua chefia e 
agradavel? 

Nao 
13,8% 

Sim 
86,2% 

GRAFICO 09 - RELACAO COM A CHEFIA 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 18- APENDICE "A" 

Resta demonstrado que 86,2% (oitenta e seis vfrgula dais por cento) dos 

entrevistados responderam que tern uma agradavel rela<;Bo com sua chefia. 

Dessa forma chega-se a conclusao de que o terrene e propfcio para a 

incrementagao de atividades motivacionais que, no aspecto da relagao 

chefe/subordinado, nao encontrara grande resistencia. 
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5.10 PRAZER EMIR TRABALHAR- UMAAMOSTRA DE MOTIVACAO 

Uma das amostras mais evidentes de motivac;ao profissional eo prazer que 

se sente em ir para o servigo. Seja ele servigo operacional - atividade tim - ou 

burocratico- atividade meio, nao sera eficiente se a pessoa nao sente prazer em 

faze-lo. 

Para conhecer o grau de satisfac;ao profissional dos militares, foi inclulda na 

pesquisa a indagac;ao sabre o prazer que sentem em ir trabalhar. 

Voce sente prazer em ir trabalhar? 
Sim 84 89,4% 
Nao 8 8,5% 
Nao respondeu 2 2,1% 

TOTAL 94 100,0% 
TABELA 10- PRAZER EMIR TRABALHAR 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 21 - APENDICE "A" 

Questao 21 - Voce sente prazer em ir trabalhar? 

Nao 
8,5% 

Nao respondeu 
2,1% 

Sim 
89,4% 

GRAFICO 10- PRAZER EMIR TRABALHAR 
FONTE: PESQUfSA DE CAMPO- QUESTAO 21 - APENDICE "A" 

As respostas seguiram as constatac;oes anteriores, demonstrando que a 

maioria absoluta dos policiais militares gosta do que faz e sente prazer em ir para o 

servic;o, ou seja, 89,4% (oitenta e nove vlrgula quatro por cento) das respostas 

indicam que a tropa da PoHcia Militar sente prazer em ir trabalhar, propiciando forte 

indicativa de motivac;ao profissional. 



50 

5.11 METODO MAIS EFICIENTE NA PMPR PARA MOTIVAR SEU PESSOAL 

Segundo a pesquisa, a promoc;ao e o metoda mais eficiente para a elevac;ao 

do grau de motivac;ao do policial militar. Como se sabe, a promogao por Ato de 

Bravura e uma das conquistas mais dificeis de ser alcanc;ada. Requisites objetivos 

de grande valor sao exigidos para que o policial seja agraciado com uma promogao, 

em func;ao disso, dos 94 respondentes, 23 optaram pela promoc;ao. 

Nao obstante, bern mais perto se encontram os elogios. Os elogios foram 

votados par 21 dos pesquisadosr representando 22 13% (vinte e dais vfrgula tres par 

cento) dos policiais. 

Observam-se no grafico abaixo as preferencias dos entrevistados: 

Qual e o metodo mais eficiente para motivar o PM 
Respostas multiplas 4 4,3% 
Diplomas 8 8,5% 
Nao respondeu 11 11,7% 
Palestras 13 13,8% 
Medal has 14 14,9% 
Elogios 21 22,3% 
Promogoes 23 24,5% 

TOTAL 94 100,0% 
TABELA 10- EFICIENCIA DOS METODOS DE MOTIVA<;AO DA PMPR 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 21 - APENDICE "A" 

Questao 22 -Quais dos metodos atualmente 
utilizados na PMPR e o mais eficiente para 

alcan~r a motiva~ao do PM? 

0 5 10 15 20 

Policiais 

25 

GRAFICO 10- EFICIENCIA DOS METODOS DE PARA MOTIVA<;AO DA PMPR 
FONTE: PESQUISA DE CAMPO- QUESTAO 22- APENDICE "A" 
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Diplomas e Palestras motivacionais sao coadjuvantes no processo de 

motiva98o da tropa. Medalhas e Elogios individuais, ao lado das promoyoes, que 

tern mais carater de incentive que de motiva98o, sao OS metodos mais bern 

conceituados pela tropa como eficientes para aumentar a motivayao. 
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6 TEORIA MAIS APLICADA A POLiCIA MILITAR 

Partindo das respostas obtidas nesta pesquisa, cabe agora passar a 
observa9ao dos resultados e estabelecer quais as problemas identificados nas 

respostas e a partir dai propor as solu96es que pare98m mais adequadas em razao 

do panorama que se mostra. 

Nao se pode admitir que somente urn a corrente au T eoria Motivacional seja 

aplicada na condu9ao de Recursos Humanos a urn ponto de excelemcia, porem, 

nesta pesquisa, coube estudar qual seria a atitude mais indicada em razao das 

peculiaridades da popula98o estudada. 

Sabe-se que a popula9ao estudada, ja em razao de sua profissao e regime 

hierarquico, e uma das mais estressadas de que se tern notfcia. 

que: 

0 Capitao PM Joao Cavalim de Lima, na sua obra Estresse Policial ressalta 

Em qualquer Iugar, o policial e exposto a acentuada gama de experiencia 
humana fora do habitual, comparando-se com as demais profissoes. Os 
deveres operacionais das atividades policiais, por sua natureza, ameac;am 
constantemente a vida de seus integrantes e, exigem dos mesmos, 
decisoes que podem significar a diferen<;a entre a vida e a morte deles e de 
terceiros (a maioria dessas decisoes sao tomadas em questoes de 
segundos e que podem tamMm transformar o policial em urn her6i ou 
vilao). Estas decisoes podem provocar uma tensao traumatica e, alem da 
intensidade da tensao experimentado neste instante, as sensac;oes 
experimentadas podem ser levadas pelo policial por toda sua carreira, com 
efeitos inimaginaveis em sua atuayao profissional. A exposic;ao constante 
do policial a violencia interpessoal da sociedade, as interayaes negativas e 
os confrontos individuais, o senso de autoprotec;ao, o medo vinganc;as, 
daqueles que foram presos e outros criminosos prejudicados pela atividade 
policial, as pressoes da imprensa e as repercussoes das ac;oes policiais 
superdimensionadas, podem afetar de forma quase cronica os policiais. 
(LIMA, 2002, p. 09). 

Entende-se, par essas e outras razoes, que a profissao policial militar e uma 

especie diferenciada de servidor publico, exposta a carga muito elevada de fatores 

estressores, e muito frequentemente submetida a padroes de servi9o bastante 

distantes daqueles normalmente seguidos pela media da popula98o, desviando-se, 

nao raramente, nos aspectos relatives ao sana e vida social. 

Tais fatores sao importantes para a qualidade de vida e, consequentemente, 

para o grau de motiva9ao do policial militar, levando ao entendimento de que 

somente com fortes inser¢es motivacionais pode-se conseguir atingir indices 

satisfat6rios de profissionalismo e dedica9ao. 
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Na pesquisa, nao obstante, observou-se que os criterios utilizados hoje pela 

Polfcia Militar do Parana tern alcan<;ado proveito satisfat6rio. 

Uma das condicionantes que mais eleva o grau de motiva9ao do policial pode 

ser constatada na resposta apresentada no grafico n° 1 0. Apesar de as promo<;6es 

serem a op<;ao mais aceita, o grau de dificuldade em obter a promo<;ao pode ser 

enormemente desestimulador e desmotivador. 

Por outro lado, as promo<;6es podem ser consideradas como fatores 

higienicos, e assim nao estarem em perfeita consonfmcia com o entendimento de 

fatores motivacionais intrfnsecos. 

De qualquer maneira, em segundo e terceiro Iugar aparecem as Concess6es 

de Elogios Jndividuais e MedaJhas, somando ambos 37,2% das escolhas. 

A partir desta constata<;ao, define-se claramente como a Teoria Motivacional 

mais aceita e que melhor tern aplicayao na Polfcia Militar do Parana aquela que 

busca reconhecer os servidores pelos servi<;os prestados, ou seja, a T eoria da 

Expectativa desenvolvida por Victor Vroom e descrita por Nadler e Lawler, na obra 

de Stoner e Freeman, em 1999. 

Como ja foi dito ao discorrer sabre a Teoria da Expectativa, para Nadler e 

Lawler (apud STONER & FREEMAN, 1999, p. 330) "0 supervisor esta na melhor 

posi<;ao para definir objetivos claros e proporcionar recompensas adequadas para 

seus varios subordinados [ ... ]". 
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7 CONSIDERACOES FINAlS 

Analisando as teorias de motivavao que este trabalho contempla, tornam-se 

pertinentes as seguintes observa96es: 

A maioria destas teorias nao analisa itens de suma importancia, como nivel 

s6cio-econ6mico, questoes educacionais e tra9os de personalidade do individuo 

envolvido. 

As teorias de motiva<;ao sao muitas. Tudo se passa como se cada 
pesquisador interessado pelo fenomeno se sentisse obrigado a elaborar a 
sua pr6prja f ... J lnfelizmente, as teorjas da motiva~ao que conhecemos hoje 
nao explicam de maneira satisfat6ria o comportamento dos seres humanos 
[ ... ](TORRES, 1996. p. 68) 

Na atual conjuntura economica, e sabido que o lndice de desemprego cresce 

constantemente. Para nos certificar disso, basta abrir urn jornal, que os dados sao 

alarmantes. Desta forma, muitas vezes os trabalhadores tern que se submeter a urn 

emprego que esteja abaixo das suas qualifica96es profrssionais, o que diminui a 

possibilidade de motiva9ao do indivfduo no trabalho. 

0 outro lado do dilema do trabalho e o subemprego, ou seja, trabalhar 
abaixo da propria capacidade produtiva total. lsso cria grandes problemas 
no ambiente de trabalho e urn mal-estar social. (HARMAN & HORMANN, 
1997. p. 24) 

Neste ponto, parecem acertar Harman & Hormann (1997), quando dizem 

haver uma tendencia nos paises industrializados das pessoas com nivel educacional 

elevado terem que se submeter a empregos que estao aquem das suas 

qualifica96es, 0 que gera descontentamento e leva a desmotiva9a0. 

A educa<;ao ja nao representa mais a certeza de urn status melhor, de mais 
poder e maior renda. Nem tampouco assegurar urn trabalho capaz de 
proporcionar em si desafios ou oportunidades de atua~ao criativa ou de 
auto-expressao. (HARMAN & HORMANN, 1997. p. 24) 

Como profissional ligado a area de Recursos Humanos, observa-se que ha 

uma tendencia das empresas/organiza¢es em exigir forma~o superior para cargos 

como auxiliar administrative, recepcionista, telefonista, entre outros. Partindo do 

prisma que as pessoas realizam urn curso superior objetivando urn trabalho que 

exija os conhecimentos adquiridos nos bancos escolares, ha uma frustra9ao ao se 

submeterem a urn trabalho rotineiro e que pouco exige das habilidades adquiridas 

na universidade. 
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Motivar e mobilizar a area pslquica (superior) da pessoa. E implantar nessa 

parte da personalidade urn m6vel ou "motor" de agao. Numa organizac;ao, o 

indivfduo gosta de sentir-se solicitado como pessoa, de receber responsabilidade, de 

aceitar urn trabalho que o desafie. Partindo desta premissa, pode-se motivar alguem 

com estas palavras: "tenho uma tarefa dificil para voce. Mas sei que esta a altura 

de/a". Tais palavras podem tornar-se urn gerador de ac;ao dentro da pessoa. 

Sabendo-se digno de confianc;a, o funcionario passa a ver e a sentir a tarefa de 

modo diferente. Sendo responsavel pelo trabalho e estando pessoalmente 

envolvido, quer mostrar que tern capacidade para realiza-lo. 

0 incentive parte sempre do exterior, mas a verdadeira motivac;ao atua no 

interior do indivfduo, /evando-o a ac;ao. 

Ricos empresarios, conscientes ou inconscientemente, fazem-se muitas 

vezes a seguinte pergunta: "Por que o pessoal nao e mais produtivo? Pagamos bom 

salario, damos boas condic;oes de trabalho, temos excelentes vantagens adicionais 

e emprego estavel. Mesmo assim, o pessoal parece nao estar disposto a despender 

mais do que o esforc;o minima". Estao equivocados. 

Para estimular a motivayao nao e necessaria o uso de palavras, basta criar 

condic;Oes que mobilizem o empregado como pessoa, como realizador, como ser 

responsavel, como ser social, justa e produtivo. 

A Pollcia Militar e uma das organizac;Oes nas quais acontecem fatos dessa 

importancia. Confirma o nosso pensamento a posic;ao dada par Harman & Hormann 

sabre este assunto: 

Urn nurnero cada vez rnaior de trabalhadores bern instruidos tern de aceitar 
empregos como agentes administrativos ou operarios, rotineiros, 
desestimulantes e embrutecedores. Uma frar;ao significativa dos empregos 
na sociedade moderna nao e nem intrinsecamente desafiadora nem tern 
uma relar;ao clara com desafios sociais inspiradores. (HARMAN & 
HORMANN, 1997. p. 24) 

Este fato contraria o ideal da maioria das teorias abordadas nesta pesquisa, 

como par exemplo, a Teoria de Herzberg, que enfatiza a satisfac;ao presente na 

realizayao do trabalho, e a Teo ria da Equidade, que preconiza que o trabalhador 

compara o esforyo par ele despendido e o resultado alcanyado com o esforc;o e o 

resultado dos demais. Ou seja, o trabalhador com curso universitario esperaria obter 

urn cargo a altura de outras pessoas que conhece com curso superior e que 

trabalham na area em que se formaram, pais se acredita que as pessoas, em sua 

maioria, fazem urn curso superior para melhorar a sua empregabilidade. 
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As empresas/organizagoes contratam pessoas com qualificagao acima das 

atividades que irao executar visando melhor qualidade dos servigos e tambem uma 

maier produtividade; porem, diante dessas teorias de motiva9ao, cabe uma analise 

mais profunda para saber o que realmente ocorre na pratica. 

Questiona-se se urn policial militar com nivel de qualificagao compativel as 

exigencias das suas atividades nao se sentiria mais desafiado e reconhecido pelo 

trabalho do que outre, cujo potencial esta muito alem do que a atividade exige. 

Outre ponte que se observa ao estudar as teorias de motivagao e ao fazer 

uma analise a partir da nossa experiencia profissional e que os supervisores 

demonstram conhecimento insuficiente do comportamento humane. 0 mesmo 

ocorre com muitos profissionais da area de Recursos Humanos. Parecem tratar as 

pessoas como se fossem desprovidas de sentimentos, principalmente no que toea a 

profissao militar. 

Profissionais reclamam de comportamentos de chafes que, a primeira vista, 

pareciam ocorrencias insignificantes, porem causaram grandes danos quanta ao 

comprometimento e produtividade do servidor naquele segmento. 

Basta analisar as consequencias destes atos a luz da T eoria da Expectativa, 

para ter uma nogao de como estes "pequenos" acontecimentos do dia-a-dia de 

trabalho desmotivam os servidores. 

As empresas e as organizagoes publicas investem pouco em pesquisas 

internas para conhecer as aspiragoes e necessidades do seu quadro funcional. 

Elaboram programas de incentives, muitas vezes com base em teorias "enlatadas" 

que nao condizem com a realidade do seu quadro funcional. Faz-se importante um 

resgate da individualidade do ser humane, dentro do contexte empresarial, para 

melhor direcionamento dos recursos financeiros, com isso maximizando os 

resultados. 

A Teoria das Necessidades de Maslow, T eoria da Expectativa e a T eoria da 

Equidade pressupoem a importancia de se conhecer bern os subordinados para 

melhor obtengao de resultados. 

Partindo do seguinte pressuposto: independents da teoria de motivagao que 

os administradores tomem como referencia, o que existe de comum em todas elas e 

que o mais importante e tratar o ser humane com dignidade e respeito. Para tanto, e 

necessaria estar o mais proximo possivel do seu quadro funcional e ter tempo para 

ouvi-lo. Esta talvez seja a atitude basica que todos os empresarios buscam ao Iongo 
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dos anos, e que e facilmente identificada em qualquer manual de administrac;ao de 

pessoal. 

Apesar disso, como foi proposto no presente trabalho, faz-se necessaria a 

indicac;§o de uma das Teorias como a mais adequada ao pessoal militar. Em razao 

das respostas, a teoria mais indicada nao pode ser outra senao a T eoria da 

Expectativa. 

Paralelamente, o estudo de fatores higienicos ou de Fatores lncentivadores e 
de fundamental importfmcia para a melhoria do grau de motivac;§o dos servidores da 

PM do Parana. 
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APENDICE "A" 

PESQUISA SOBRE A MOTIVACAO NA POLiCIA MILITAR DO PARANA 

Prezado Colega Miliciano, 

0 presente estudo, desenvolvido para elaborayao de T rabalho 
Cientffico de Conclusao de Curso- CA0/2007, em funcionamento na APMG/UFPR, 
tern por escopo obter conhecimentos sabre o grau de motivac;ao da tropa da Polfcia 
Militar do Parana, seu perfil em relac;ao a atividade profissional e aspectos de seu 
conhecimento sabre questoes ligadas ao born viver na vida profissional. 

Para tanto, solicitamos a colaborayao de responder ao questionario 
adiante e devolve-lo no mais breve tempo possfvel. 

Se por algum motivo nao souber ou nao puder responder a qualquer 
das indagac;oes, deixe-a em branco. Para evitar tal situac;ao, assinale a que lhe 
parecer mais cabivel. 

Nao e necessaria nem desejavel que se identifique neste formulario e 
qualquer observac;ao escrita sabre as questoes sera desconsiderada. 

1 ) Ha quantos anos e Policial Militar? 

(_) menos de 05 anos 
(_) de 05 a 09 anos 
(_)de 10 a 14 anos 
(_)de 15 a 19 anos 
(_) de 20 a 24 anos 
(_) de 25 a 29 anos 
(_) de 30 a 35 anos 

2) Qual seu Cfrculo Hierarquico? 

(_) Oficial Superior 
(_) Oficial lntermediario 
(_) Oficial Subalterno ou Asp. a Oficial 
(_) Subtenente ou Sargento 
(_) Cabo ou Soldado 

3) Qual o seu sexo? 

(_) Masculino (_) Feminino 

4) Voce se sente motivado com o seu trabalho e a desempenhar a missao 
policial-militar com qualidade, mesmo conhecendo todas as peculiaridades da 
profissao, como carga horaria muitas vezes excessiva e enfrentamento do risco de 
vida? 

(_)SIM (_)NAO 
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5) Voce ja participou de alguma atividade no ambito da PMPR que fosse 
destinada a elevar o grau de motiva<;ao para o desempenho da missao? 

(_)SIM (_) NAO 

6) Em seu entendimento a Policia Militar do Parana utiliza-se de mecanismos de 
Motiva<;ao Profissional? 

(_)SIM (_)NAO 

7) Voce entende que a contrapartida da remunerac;ao e fator de motiva<;ao 
profissional? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

8) Voce conhece ou ja fez parte de alguma atividade cujo objetivo era o de 
elevar o grau de motivac;ao profissional do servidor policial? 

(_)SIM (_) NAO 

9) Voce entende que a recompensa atraves de Elogios lndividuais e Menc;oes 
Honrosas sao fatores de Motivac;ao Profissional? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

1 0) Voce entende que o Estresse Policial ocorre quando nao existe a motivac;ao 
para o trabalho? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

11) Voce entende que a motivac;ao do policial-militar para o desempenho da 
missao constitucional poderia elevar o grau de qualidade no servic;o prestado a 
populac;ao? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 
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12) Voce entende que a atual filosofia de Seguranga Publica de prevalencia da 
qualidade sabre a quantidade pode acarretar a desmotivagao para o trabalho em 
razao da sobrecarga de servigos extraordinarios? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

13) Voce tern paixao pelo seu trabalho? 

(_)SIM (_)NAO 

14) Voce se sente com vontade de superar desafios em seu atual emprego? 

(_)SIM (_)NAO 

15) Voce entende que a motivagao esta relacionada com o comprometimento da 
organizagao para com as funcionarios? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

16) 0 seu trabalho lhe oferece o reconhecimento desejado? 

(_)SIM (_)NAO 

17) A remuneragao oferecida esta de acordo com as fungoes desempenhadas? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
(_) Discordo plenamente 

18) A relagao entre voce e sua chefia e agradavel? 

(_)SIM (_)NAO 

19) Voce sente satisfagao em executar suas atividades na area em que trabalha? 

(_)SIM (_)NAO 

20) 0 reconhecimento, as elogios, a seguranga e a valorizagao, incentivam voce 
a produzir mais no seu trabalho? 

(_) Concordo plenamente 
(_) Concordo parcialmente 
(_) Discordo parcialmente 
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(_) Discordo plenamente 

21) Voce sente prazer emir trabalhar? 

(_)SIM (_)NAO 

22) Segundo seu entendimento, dos metodos atualmente utilizados na pollcia 
militar, qual o mais eficiente para se alcanc;ar a motivac;ao do policial-militar? 

(_) Elogios em Assentamentos Funcionais 
(_) Concessao de Medalhas de Menc;ao Honrosa 
(_) Concessao de Diplomas de Destaque Operacional 
(_) Palestras motivacionais aos policiais 
(_) Promoc;oes por Atos de Bravura 

_________ , PR, __ de ______ de 2008. 

Muito Obrigado. 




