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RESUMO

Este trabalho buscou comparar como os fatores de satisfacdo da Teoria de Herzberg e
0s pressupostos da Teoria X e Y de Douglas McGregor sao percebidos em setores pu-
blico e privado. Assim, atenua-se a lacuna tedrica existente em relacdo a estudos que
confrontem esses dois setores, considerando as duas teorias trabalhadas. Os fatores
de Herzberg que apresentaram maior média foram: ajuda dos colegas (setor publico)
e gostar do tipo de trabalho (setor privado). No setor privado, em relacdo ao género,
os quantitativos sugerem que as mulheres consideram mais sua posicdo de trabalho
como ideal que os homens e as pessoas que exercem cargo de chefia consideram-se
mais satisfeitas, orgulhosas com a empresa, sentem sua opinido mais valorizada e
confiam mais nos funcionéarios. No setor publico, as pessoas que exercem func¢ao de
chefia consideram sua posicado de trabalho mais préxima da ideal e sentem-se mais
realizadas e, quanto maior a escolaridade, mais as pessoas consideram-se bem remu-
neradas. Quanto aos pressupostos da Teoria X e Y, verificou-se maior preponderancia
dos resultados em relacdo a Teoria Y em ambos os setores, sendo que a variavel
gue mais se destacou nas duas amostras foi relacionada a responsabilidade. No setor
privado, verificou-se que o fator idade influencia na preferéncia dos respondentes a
responsabilidade em relacdo a seguranca.

Palavras-Chave: Teoria dos Dois Fatores; Teoria X e Y; Setor publico; Setor privado;
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ABSTRACT

This work aimed to compare how the satisfaction factors of Herzberg’s Theory and the assump-
tions of Douglas McGregor’s X and Y Theory are perceived in the public and private sectors. Thus,
the existing theoretical gap in relation to studlies that confront these two sectors, considering the
two theories worked, is attenuated. The Herzberg factors that presented the highest average
were: help from colleagues (public sector) and appreciate the type of work (private sector). In the
private sector, in terms of gender, the quantitative indicators suggest that women consider their
work position to be more the ideal that the men and the people who hold positions of manage-
ment consider themselves more satisfied, proud of the company, feel their opinion more valued
and trust employees more. In the public sector, people who exercise a leadership role consider
their work position closer to the ideal and feel more fulfilled and the higher the level of schooling,
the more people consider themselves to be well paid. As for the assumptions of the Theory X
and Y, there was a greater preponderance of results in relation to the Theory Y in both sectors,
and the variable that stood out the most in the two samples was related to responsibility. In the
private sector, it was verified that the age factor influences the preference of respondents to the
responsibility for security.

Keywords: Theory of Two Factors; Theory X and Y, Public sector; Private sector; Comparative.

1 Introducao

A compreensdo da motivacdo do funcionario é imperativa porque o de-
sempenho, a reacdo a uma compensacdo e outras preocupacdes dos emprega-
dos sdo afetados e influenciados pela motivagdo (KHALID, 2014). Conforme ex-
plicado por Vroom (1964), a palavra “motivacdo” é derivada da palavra latina
movere, que significa “mover”. A motivacdo é uma forca interna, dependente
das necessidades que impulsionam uma pessoa a alcancar.

Assim, motivacdo e lideranca estdo presentes no dia a dia das empresas.
Na evolucdo da administracdo, esses temas foram bastante discutidos através
da historia. O autor McGregor embasava-se em teorias anteriores que deter-
minavam sobre a Teoria X e a Teoria Y. A Teoria X é embasada na Teoria Clas-
sica, Administracdo Cientifica, Estruturalista, a qual vé o individuo como um
ser mecanico. A Teoria Y, embasada na Teoria Comportamental, fala sobre a
autonomia do individuo. Por sua vez, a Teoria de Herzberg determina que a
motiva¢do é advinda de dois fatores: Motiva¢do e Higiene. Essa abordagem diz
que o homem possui duas classes de necessidades, independentes entre si, mas
que influenciam o seu comportamento. Por um lado, se as pessoas se sentiam in-
satisfeitas com seus servicos, preocupavam-se com o ambiente de trabalho, mas,
por outro lado, quando as pessoas se sentiam bem no ambiente de trabalho,
isso estava ligado diretamente ao trabalho propriamente dito (MATTA, 2012).

Este trabalho busca comparar como os fatores de satisfacdo da Teoria de
Herzberg interferem em setores de empresas publica e privada. Pretende-se,
ainda, comparar como os pressupostos da Teoria X e Y de Douglas McGregor
sdo percebidos nesses dois setores.
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Ambas as organizacdes pesquisadas estdo situadas no estado do Rio
Grande do Sul. O setor publico analisado é de uma instituicdo de ensino su-
perior publica, constituida como Autarquia Especial vinculada ao Ministério
da Educacdo. O setor privado estudado é de uma empresa farmacéutica que
possui estabelecimentos em trés cidades do estado.

Conforme Khalid (2014), o estudo da motivacdo dos trabalhadores é im-
portante porque o ambiente de hoje tem colocado uma pressdo crescente
sobre organizacdes, tanto publicas e privadas, para realizar mais com menos.
A realizacdo deste desafio por meio de uma maior produtividade é possivel se
os trabalhadores estiverem adequadamente motivados.

Em virtude disto, a importancia desta pesquisa ndo é apenas em com-
parar as teorias de Herzberg e McGregor nos setores publicos e privados, mas
também, em identificar fatores a melhorar a vida dos profissionais desses seto-
res. Além disso, colabora-se para atenuar a lacuna tedrica existente em relacdo
a estudos que comparem setores publicos e privados, considerando as duas
teorias trabalhadas. Assim, esta pesquisa tem implicacdes tedricas e praticas
para entendimento do bem-estar e satisfacdo dos funcionarios e consequente
qualidade de vida, repercutindo no sucesso organizacional.

Desta forma, o trabalho esta organizado da seguinte forma: na secdo 2 é
apresentado o referencial teérico com relacdo a Teoria dos Dois Fatores de Herz-
berg e as Teorias X e Y de Douglas McGregor. Na secdo 3, sdo apresentados os
procedimentos metodolégicos. Na secdo 4, é apresentada a andlise dos resultados
da pesquisa e, na secao 5, a conclusao. A secdo 6 expde as referéncias bibliograficas.

2 Referencial Teérico

Nesta secdo, apresenta-se o referencial tedrico com relacdo a Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg e as Teorias X e Y de Douglas McGregor.

2.1 Teoria de Herzberg

No final de 1950, Frederick Herzberg e os seus colegas inferiram, a partir
de suas entrevistas em profundidade, que os determinantes da satisfacdo no
trabalho eram muito diferentes daqueles que causavam insatisfacdo no tra-
balho (CHIEN, 2013). A Teoria dos dois fatores de Herzberg é provavelmente a
mais conhecida e aceita abordagem diretamente relacionada com a satisfacao
no trabalho, porém, é uma teoria que nado foi comprovada. Herzberg aborda a
questdo da satisfacdo no trabalho em termos dos fatores que causam satisfa-
¢do (motivadores) e aqueles que causam insatisfacado (higiene) (KHALID, 2014).

A teoria dos dois fatores de Herzberg forneceu uma visdo mais apro-
fundada sobre motivacdo. Sua pesquisa original buscou entrevistar 203 con-
tadores e engenheiros que foram convidados a identificar as questdes em seu
trabalho que os fizessem sentir-se excepcionalmente bem ou extremamente
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mal. Herzberg estava interessado em saber o que as pessoas queriam de seus
postos de trabalho. Essas respostas revelaram dois diferentes conjuntos de fa-
tores que afetam a motivacdo no trabalho. Isso o levou a propor a teoria dos
dois fatores. Ele concluiu que, quando as pessoas se sentem bem em seus em-
pregos, sua resposta é significativamente diferente de suas respostas quando
elas se sentem mal (KHALID, 2014). A Figura 1 expde a classificacdo dos fatores,
conforme Herzberg.

Figura 1- Fatores Higiénicos e Motivacionais

Higiénicos Motivacionais

Politica da empresa / administracdo Realizacdo

Relacionamentos pessoal e de trabalho Reconhecimento

Condicoes de trabalho Trabalho em si

Salario Responsabilidade

Vida pessoal Avangos / promogdes
Seguranca Possibilidade de crescimento

Fonte: elaborada pelos autores a partir de Herzberg (1987).

Os fatores do lado esquerdo servem essencialmente como preventivos,
isto &, para prevenir a insatisfacdo com o trabalho e porque também lidam
com o meio ambiente, ele nomeou estes fatores como de higiene em uma
analogia a maneira como o termo é utilizado na medicina preventiva. Os fato-
res do lado direito o autor chamou de motivacionais porque outros resultados
indicam que eles sdo necessarios para a melhoria que, em substancia, equivale
a "vir até o trabalho em um dia justo” (SCANLAN; CHAVES (1987) apud OZGU-
NER; OZGUNER, 2014). O ponto importante foi que Herzberg nédo considerou
satisfacdo e insatisfacdo como estando em lados opostos do mesmo conti-
nuum. Em vez disso, considerou-os como dois continuos separados (OZGUNER,;
OZGUNER, 2014). Herzberg acreditava que duas dimensdes completamente
diferentes contribuiam para o comportamento de um funcionario no trabalho
(DAFT, 1997 apud OZGUNER; OZGUNER, 2014).

Na mente deste estudioso, ndo se pode melhorar a satisfacdo no traba-
Iho, aprimorando qualquer um dos fatores de higiene; s6 se pode melhora-la
através do aumento dos motivadores. Além disso, a auséncia destes ultimos
nao levaria a insatisfacdo nem a satisfacdo no trabalho (SMEREK; PETERSON,
2007). Assim, o oposto de satisfacdo no trabalho nado é a insatisfacdo com o
trabalho, mas sim, a nao satisfacdo no trabalho; e de forma semelhante, o
oposto de insatisfacdo no trabalho ndo é a satisfacdo, mas nenhuma insatisfa-
¢do com o trabalho (HERZBERG, 1987).

Indo além das discussdes sobre as geracdes X e Y, Herzberg sugeriu que
os gerentes “chutassem as pessoas” para conseguir que fizessem as tarefasna
empresa. Explicava, em 1968, que ha outros fatores para criar situacdes em
que o colaborador encontre motivos para fazer mais e melhor aquilo que tem
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que fazer: conquistas, situa¢des de reconhecimento, significado do trabalho,
espaco para responsabilidades, oportunidades para avanc¢os na carreira e cres-
cimento pessoal. Por outro lado, ha os fatores, como boas normas da empresa,
supervisdo, relacionamento com o chefe, condi¢des laborais e um bom salario
que, quando ausentes, geram insatisfacdo com o trabalho. No levantamento
de Herzberg, esses ultimos fatores até podem ter um impacto positivo no cur-
to prazo, mas sdao os motivacionais que fardo com que o colaborador encontre
motivos para fazer mais e melhor no médio e longo prazo. A teoria ainda é
atual para discussoes e reflexdes sobre as melhores condicées para se ter os
melhores desempenhos. O autor recebeu inumeras criticas, mas um nimero
maior de defensores (NAKAGAWA, 2012).

Muitos pesquisadores examinaram a teoria de Herzberg em frente a diversas
organizacoes, populagdes, culturas, variaveis demograficas, e/ou métodos; sem sur-
presas, foram obtidos resultados contraditérios (CHIEN, 2013). O autor influenciou
alguns conceitos de trabalho que se conhece hoje, tais como “contexto de traba-
Iho" e “contelido do trabalho” - Ozguner e Ozguner (2014) -, sendo que foi reco-
nhecido como “pai do enriquecimento do trabalho” (SMEREK; PETERSON, 2007).

O conceito da natureza do homem foi derivado de dois personagens bi-
blicos, Addo e Abrado. Em primeiro lugar, Addo, como descrito na Biblia, foi
expulso do Jardim do Eden, quando ele comeu o fruto proibido. Como resul-
tado, Adao, e por extensdo, o homem, foi condenado por Deus para sofrer e
viver uma vida de dor. Assim, Herzberg viu Addao como uma representacdo do
lado animal do homem, que trabalha para evitar a dor e desconforto em seu
ambiente. Qualquer alivio do sofrimento é temporario. Quando é aplicada esta
teoria ao local de trabalho, esse entendimento do homem deve ser tratado por
melhorias nos fatores de higiene. Abrado, por outro lado, foi escolhido por Deus
para “ser seu emissario em terra”. Este foi interpretado como significando que
Abrado tinha habilidades divinas e era “capaz de grandes realiza¢des”. Na com-
preensdo de Herzberg entdo, Abrado é a representacdo do homem como um
ser humano que almeja o crescimento psicoldgico, desejando oportunidades
de usar seus talentos. Este se relaciona com os motivacionais, tais como o re-
conhecimento e a realizacdo. Essa compreensao da natureza do homem levou
ao desenvolvimento da teoria de enriqguecimento do trabalho (SIEMENS, 2005).

A fim de que as organiza¢des motivem seus funcionarios, Herzberg argu-
menta que elas precisam reconhecer ambos os lados do homem e nao apenas
resolver o lado de Ad&o. As empresas devem encontrar formas de lidar com o
lado de Abrado. Assim, Herzberg avancou a ideia do alargamento do trabalho
e delineou varios principios que se relacionam como motivadores. Ele também
aconselhou os gestores de que os gerentes devem ser treinados para garantir
que os fatores motivadores estejam presentes, ou seja, de forma que proporcio-
nem reconhecimento e desenvolvam um trabalho satisfatério (SIEMENS, 2005).

Apesar de o contexto histérico no qual se desenvolveu a Teoria de Herz-
berg ser bem diferente, ainda assim, a teoria e o livro sdo relevantes nos dias de
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hoje. A motiva¢do continua sendo um problema o qual as empresas se deparam
neste mundo competitivo. A questao da motivacdo pode até ser mais importan-
te hoje. Assim, a teoria fornece uma orienta¢do para as organiza¢des e um lem-
brete para analisar todas as partes do trabalho quando se considera maneiras
de motivar o pessoal. Os fatores destacados por Herzberg ndo sdo diferentes do
que as pessoas desejam no trabalho hoje — desafios, reconhecimento, remune-
racdo adequada e um ambiente de trabalho agradavel. E, ainda, importante
considerar as duas naturezas dos seres humanos (SIEMENS, 2005).

Neste estudo, as questdes do primeiro construto foram classificadas de acor-
do com o esquema de classificacdo de Herzberg para observar como as variaveis
dessa teoria podem ser mensuradas e examinadas em setores publico e privado.

2.2 Teoria X e Teoria Y

A evolucao das teorias administrativas demonstra mudancas na relagdo en-
tre as pessoas e, em especial, na relacdo empregado e empregador. Existem varios
estilos de comportamento dos colaboradores, estilos de lideranca e formas de
conducdo das organizacdes, mostrando a importancia do lider e das suas relacoes.

O autor McGregor determinou as Teorias X e Y que abordam sobre os
estilos das pessoas, seus comportamentos, suas a¢des dentro das organizagoes.
As pessoas poderiam ser classificadas como pertencentes a Teoria X ou Teoria Y.
A Teoria X, embasada na Teoria da Administracdo Cientifica de Taylor, na Teoria
Classica de Fayol e na Teoria da Burocracia, o homem pela sua natureza humana
é sem iniciativa, indolente, preguicoso, ndo deve usar a criatividade, ndo tem
proatividade e evita o trabalho. Desta forma, as pessoas devem ser dirigidas e
controladas visando a ordem dentro das organizacdes (PINTO; COSTA, 2009).

Segundo a Teoria X, existem quatro pressupostos para os gerentes: em-
pregados ndo gostam de trabalho e, naturalmente, sempre que puderem, irdo
evita-lo; desta forma, eles devem ser coagidos, controlados e ameacados com
punicdes, caso ndo alcancem as metas; os empregados evitam responsabilida-
des e buscardo orientacdo formal quando necessitarem; os funcionarios nao
tém ambicao, portanto colocam a seguranca acima de todos os outros fatores
associados ao trabalho (MATTA, 2012).

McGregor também determinou a Teoria Y, que foi baseada pela Teoria
Comportamental, a qual o homem deve ser considerado dinamico, proativo,
deve utilizar sua criatividade no ambiente organizacional, baseada em valores
humanos e sociais. O colaborador deve ser encorajado na busca do seu cresci-
mento individual, através de desafios, gostando de receber responsabilidades.
Para colaboradores com estilo da Teoria Y, é importante a descentralizacdo do
poder, a construcdo coletiva, na qual os colaboradores dirigem suas ativida-
des, buscando auto realiza¢cdo (PINTO; COSTA, 2009). Ainda, a Teoria Y afirma
que o funcionario deve ver o trabalho como algo natural, assim como o lazer
e o descanso. As pessoas realizardo a auto orientacdo e autocontrole se esti-
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verem comprometidas com a organiza¢do; a pessoa deve aprender a aceitar
e até procurar a responsabilidade. A habilidade de tomar decisées de forma
inovadora pode ser despertada em qualquer membro da organizacdo e nao
apenas nos ocupantes de cargos gerenciais (MATTA, 2012).

As contribuicdes de McGegor para motivacdo mostram que a Teoria X
determina que as necessidades de baixa ordem sdo dominantes nesses indivi-
duos. Ja na Teoria Y, as necessidades de alta ordem dominam as pessoas. Para
o autor, as preposicdes da Teoria Y eram mais validadas se comparadas com a
Teoria X, na qual o autor propde ideias como a tomada de decisdo participati-
va, responsabilidade compartilhada, delegacao, a importancia das relacdes do
grupo, as quais aumentariam a motivacao entre os individuos (MATTA, 2012).

Nesta pesquisa, as questdes do segundo construto foram consideradas de
acordo com o esquema de classificacdo de McGregor para observar como as varia-
veis dessa teoria podem ser mensuradas e examinadas em setores publico e privado.

3 Método de Pesquisa

Visando a atender aos objetivos propostos neste estudo, realizou-se
uma pesquisa de natureza descritiva, via levantamento de campo. A finalidade
do estudo descritivo, segundo Marconi e Lakatos (2002), é o delineamento das
caracteristicas de fatos ou fenédmenos e a avaliacdo de determinada variavel.

A abordagem utilizada para a obtencao dos resultados foi a quantitati-
va, que segundo Richardson (1989), infere mais confiabilidade aos resultados,
estabelecendo uma estrutura pré-determinada ao respondente, diminuindo a
heterogeneidade da coleta dos dados. O instrumento de coleta de dados foi
um questionario, estruturado de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 — Constructos e varidveis da pesquisa

Constructos. Varidveis

Satisfacdo

idero um trabalho ideal

Em geral, estou satisfeito (a) com meu trabalho

As manifestacdes de agradecimento e apreco sdo comuns na minha unidade,

Eu gosto do tipo de trabalho gue faco

Fatores Meu trabalho me da Uma sensacdo de realizacio
M(_)tlvacm-
Teoria hais Minha opinido é c0n5|derada importante no rabalho
dos Dois Estou orgulhoso (a) de trabalhar para a Instituicdo
Fatores de Eu entendo como meu trabalho suporta a missdo da Instituicdo
Herzberg Eu sei o que é esperado de mim no trabalho
- Smerek Eu confio nos meus colegas de trabalho
e Peterson Mwmm:@mmm&mwwoas de tiabalho,
(2007) ,
Fatores Lgrug A _
Higienicos Sou bem remunerado (@) parao trabalho que ey faco

Minha remuneracdo é um fator significativo na minha decisdo de ficar na Instituicio

Eu tenho os recursos, ferramentas ou equipamentos necessarios para fazer o meu trabalho

0 ambiente fisico permite-me fazer o meu trabalho
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Entendo que o trabalho é prazeroso como jogar e o lazer
) Prefiro 0 aumento da responsabilidade a0 aumento da seguranca no trabalho
) Teoria Y Gosto e quero responsabilidades
Teorias Prefiro a auto supervisdo ao invés de uma estreita supervisdo de outros
)I\(llﬁGYrggor i Acrgdito quea maioria da§ pessoas g oreouicosa.e péo gosta de trabalhar :
| Prefiro ter alguém gue defing minhas metas e objetivos dentro da organizacdo
Kopelman, | 1aoria X E —y .
Prottas ntendo gue a maioria das pessoas vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho
fzgg‘é;s Entendo que a maioria dos funcionarios ndo é confivel.

Fonte: Smerek e Peterson (2007); Kopelman, Prottas e Davis (2008) — adaptado.

O primeiro Construto “Teoria dos Dois Fatores de Herzberg” do ques-
tionario foi baseado no trabalho de Smerek e Peterson (2007), no qual exami-
naram a teoria por meio de uma pesquisa numa universidade publica. Os sub
constructos integrantes a ele sdo: Satisfacdo; Fatores Motivacionais; Fatores
Higiénicos. J& o segundo Construto “Teorias X e Y” teve embasamento no
instrumento de Kopelman, Prottas e Davis (2008), no qual se propuseram a
elaborar um construto valido de mensuracdo da teoria. Os sub constructos
integrantes a ele sdo: Teoria X; Teoria Y. Ressalta-se que o nimero de afirma-
tivas foi ligeiramente reduzido, considerando os construtos originais, e ainda
houve adaptacao de algumas afirmativas para a realidade do estudo.

O questionario aplicado apresentou opc¢des de multipla escolha com res-
posta Unica, por meio de escala Likert de cinco pontos, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”. A amostragem utilizada foi por con-
veniéncia, sendo que se obteve um retorno de 68 questionarios para o setor
publico e de 61 para o setor privado. Ainda, antes da aplicacdo oficial da coleta
dos dados, foi realizado um pré-teste com quatro integrantes da amostra do
setor publico, a fim de identificar inconsisténcias nas afirmativas e corrigi-las.

4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

Esta secdo apresenta os resultados em relacdo a caracterizacdo da amos-
tra e a analise das variaveis do estudo (média, desvio padrao e testes compa-
rativos de grupos: teste T e teste Anova).

4.1. Caracterizacao das amostras

A fim de atingir um dos objetivos da pesquisa, que é o de comparar os
fatores das teorias deste estudo com setores publico e privado, os sujeitos pes-
quisados foram os funciondarios de uma Pré-Reitoria de uma Instituicdo de Ensi-
no Publica e os funcionarios do setor administrativo e de atendimento de uma
rede de farmacias, sendo que ambos os setores estao localizados no estado do
Rio Grande do Sul. A aplicacdo da pesquisa ocorreu no més de junho de 2015.

No setor publico, obteve-se um retorno de 70 questionarios de um total
de 81 funcionarios da area administrativa. J& no setor privado, obteve-se o
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retorno de 63 questionarios, de um total de 82 funcionarios considerados (os
funcionarios da area de entrega e limpeza foram excluidos, bem como os que
estavam em atestado ou férias na época).

Em relacdo ao género, no setor publico, a maior percentagem encontra-
da foi de mulheres (58,8%). Isto também se verificou no setor privado, sendo
que a percentagem do publico feminino foi maior ainda (73,8%).

No que diz respeito a idade, no setor publico, a faixa com maior nimero
de pessoas (17) é “de 31 a 35 anos”, seguida da faixa “de 26 a 30 anos”. Ja no
setor privado, a faixa de idade com mais funcionarios (23) é “até 25 anos”,
seguida da faixa de “26 a 30 anos”. Além disso, pode-se verificar que o setor
privado tem menos nimeros de faixas de idade que o setor publico, ndo pos-
suindo as categorias “de 46 a 50 anos” e “acima de 55 anos” e existe ainda um
nimero maior de pessoas mais jovens do que no setor publico.

Em rela¢do a escolaridade, no setor privado, ndo existem funcionarios com
formacao superior a especializagdo. Em contrapartida, no setor publico, 30,88%
da amostra possui mestrado ou doutorado. Esta caracteristica pode ser explica-
da pela natureza deste setor: instituicdo de ensino superior. Além do mais, os
funcionarios possuem um plano de carreira com aumentos salariais progressivos,
considerando a obtenc¢ado de formacao superior exigida para ingresso no cargo.

No que diz respeito a fun¢do de chefia: no setor publico, 23 funcionarios
sdo chefes (representando 33,8% da amostra); no setor privado esse quantitativo
também é de 23, representando um percentual de 37,7%. Considerando o cruza-
mento dos dados de perfil (género versus chefia) para as amostras do setor publi-
co e privado, os resultados indicam que, na amostra do setor publico analisado,
o percentual de servidores que ocupam funcdo de chefia em ambos os géneros é
considerado proximo: 35% das mulheres e 32,14% dos homens sdo chefes, ainda
assim, as mulheres exercem mais cargos de chefia que os homens. O mesmo com-
portamento pode ser percebido na amostra do setor privado, porém, o nimero
de mulheres que sao chefes é ligeiramente maior (40%) que dos homens (31,25%).

Quanto ao tempo de servico na Instituicdo, 68,9% dos respondentes
possuem até 3 anos de trabalho no setor privado. Em contrapartida, apenas
32,4% dos funcionarios do setor publico possuem esse mesmo parametro de
tempo. Assim, existe um maior percentual de pessoas com menor tempo de
trabalho no setor privado.

O toépico seguinte aborda a analise das varidveis da pesquisa.

4.2 Analise das Variaveis do Estudo

As secOes seguintes apresentam os resultados das variaveis das Teorias
de Herzberg e de Douglas McGregor contempladas na pesquisa.

O primeiro passo realizado foi a verificacdo da confiabilidade dos instru-
mentos utilizados. Para tal, foi extraido o Alpha de Cronbach das amostras. O
Alpha de Cronbach para a amostra de servidores publicos foi de 0,788 e para
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a amostra de funciondrios de empresas privadas foi de 0,722. Segundo Hair et
al. (2005), um Alpha de Cronbach aceitavel deve estar acima de 0,7.

4.2.1 - Média e Desvio Padrao

Apresenta-se a média e o desvio padrdo das variaveis do estudo, a fim
de comparar as informac¢des do setor publico e publico, evidenciando-as e
enumerando-as dentro dos construtos. A Tabela 1 apresenta a média e o des-
vio padrao (DP) das variaveis do sub constructo “Satisfacdo no Trabalho” nos
setores publico e privado na escala de 5 pontos.

Tabela 1 - Média e desvio padrdo — Satisfagdo no Trabalho

I Média or Média  DP
Variaveis Publico PP PUblico  piiado  Privado
Em geral, estou satisfeito (a) com meu trabalho. 3,79 0,764 4,21 0,733
Minha atual posicéo de trabalho esta préxima 35 0,985 369 1,009

a0 que considero um trabalho ideal.
Fonte: elaborada pelos autores.

Pode-se observar na Tabela 1, que a média de satisfacdo dos funcio-
narios do setor publico é de 3,79, ja no setor privado é de 4,21. Em relacéo a
posicdo de trabalho ser considerada ideal, obteve-se a média de 3,5 no setor
publico e 3,69 no setor privado.

A seguir, apresenta-se os resultados das varidveis motivacionais e higié-
nicas da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. A Tabela 2 expde os resultados
para os dois setores.

Tabela 2 - Média e desvio padrdo dos Fatores de Herzberg

Variaveis

Média DP Média DP
Pub. Pub. Priv. Priv.

As manifestacdes de agradecimento e apreco séo comuns na minha unidade.

359 0950 397 0,730

Eu gosto do tipo de trabalho que faco. 410 0831 446 0,565
Meu trabalho me da uma sensacdo de realizacao. 369 0935 4,20 0,792
Tenho recebido treinamento necessério para fazer bem o meu trabalho. 324 0994 410 0,768
Minha opinido é considerada importante no trabalho. 391 0,728 398 0,69
Estou orgulhoso (a) de trabalhar para a Instituicdo. 424 0831 438 0,582
Eu entendo como meu trabalho suporta a missao da Instituicao. 390 0831 4,11 0,635
Eu sei 0 que é esperado de mim no trabalho. 401 0,723 434 0513
Eu posso contar com a ajuda dos meus colegas de trabalho quando necessario. 434 0745 443 0499
Sou constantemente tratado (a) com respeito por meus colegas de trabalho. 432 0,722 4739 0,714
Eu confio nos meus colegas de trabalho. 419 0,758 4,10 0,831
Meu grupo de trabalho colabora efetivamente com outros grupos de trabalho ou departamentos. 4,15 0,758 4,28 0,710
Eu tenho os recursos, ferramentas ou equipamentos necessarios para fazer o meu trabalho. 385 0919 436 0578
0 ambiente fisico permite-me fazer o meu trabalho. 371 0915 436 0549
Minha remuneragdo é um fator significativo na minha decisao de ficar na Instituicéo. 369 0966 393 0814
Sou bem remunerado (a) para o trabalho que eu faco. 328 1,005 4,13 0,741

Fonte: elaborada pelos autores, a partir de Smerek e Peterson (2007).
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De modo geral, conforme demonstra a Tabela 2, os resultados obtidos
através da analise das varidveis de Herzberg nos dois setores podem ser conside-
rados positivos, pois em nenhuma das afirmag¢des obteve-se média inferior a 3.

A maior média obtida (4,34) no setor publico foi referente a afirmacéo
"eu posso contar com a ajuda dos meus colegas de trabalho quando necessa-
rio”, a qual faz parte do sub constructo “Fatores Higiénicos”. J4 a média mais
baixa nesse setor foi quanto ao aspecto treinamento: “tenho recebido treina-
mento necessario para fazer bem o meu trabalho”, com média de 3,24, sendo
que essa variavel pertence ao sub constructo “Fatores Motivacionais”. Foi veri-
ficado desvio padrdo acima de 1 na variavel “sou bem remunerado (a) para o
trabalho que fa¢o”, indicando maior dispersdo da variabilidade dos valores da
distribuicdo da amostra a partir da média.

A maior média obtida (4,46) no setor privado foi referente a afirmacao
"Eu gosto do tipo de trabalho que faco”, sendo que essa variavel pertence
ao sub constructo “Fatores Motivacionais”, relacionando-se ao conteudo do
cargo. Verifica-se que no setor privado ha o predominio de funcionarios das
geracdes Y e Z. O estudo de Kultalahti e Viitala (2014) identificou que a gera-
¢do Y (nascidos a partir de 1980) valoriza o conteudo do cargo. Desta forma,
os funcionarios gostarem do tipo de trabalho é um indicio muito positivo. A
menor média encontrada nesse setor foi referente a “Minha remuneracéo é
um fator significativo na minha decisdo de ficar na Instituicdo”, com valor de
3,93. Essa variavel faz parte do sub constructo “Fatores Higiénicos”.

Ao comparar os dois setores da pesquisa, apenas uma variavel de Herz-
berg apresentou maior média no setor publico que no privado: “eu confio nos
meus colegas de trabalho”, com resultados de 4,19 e 4,10, respectivamente.
Esta faz parte do sub constructo “Fatores Higiénicos”. Outras diferencas acen-
tuadas nas médias, comparando-se o setor publico com o privado, foram en-
contradas em: “Meu trabalho me dd uma sensac¢ao de realizacdo” (3,69 e 4,20,
respectivamente); “Sou bem remunerado para o trabalho que faco” (3,28 e
4,13, respectivamente) e “Tenho recebido treinamento necessario para fazer o
meu trabalho” (3,24 e 4,10, respectivamente).

A Tabela 3 exp&e o resumo das médias dos dois fatores de Herzberg em
ambos os setores.

Tabela 3 — Resumo dos Fatores de Herzberg — setores publico e privado

Média Desvio Padrao
Lt Fatores Motivacionais 3,84 0,10
Setor Piblico Fatores Higiénicos 3,94 0,11
Setor Privado Fatores I\/Io.tl\{?olonals 4,19 0,10
Fatores Higiénicos 4,25 0,12

Fonte: elaborada pelos autores, a partir de Smerek e Peterson (2007).
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Pode-se verificar na Tabela 3 que, em ambos os setores, as médias dos
fatores higiénicos de Herzberg superaram as médias dos fatores motivacio-
nais. Ainda, em ambos os fatores, as médias do setor privado suplantam as do
publico. A seguir, apresenta-se os resultados das varidveis das Teorias X e Y,
sendo que a Tabela 4 expde os resultados.

Tabela 4 - Média e desvio padréo dos pressupostos das Teorias X e Y

Média DP Média DP

Variaveis Pub. Pub. Priv. Priv.
Gosto e quero responsabilidades. 4 0573 4,46 0,565
Prefiro a auto supervisao ao invés de uma estreita supervisao de outros. 3,75 0,870 354 0,905
Entendo que o trabalho é prazeroso como jogar e o lazer. 3,06 1,006 3,85 0,872
Prefiro o aumento da responsabilidade ao aumento da seguranca no trabalho. 2,63 0,991 3,56 1,191
Entendo que a maioria das pessoas vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho.  3:26 1,101 3,10 1,060
Prefiro ter alguém que defina minhas metas e objetivos dentro da organizacéo. 2,87 090 3,61 1,005
Acredito que a maioria das pessoas é prequicosa e nao gosta de trabalhar. 2,25 0983 254 1,026
Entendo que a maioria dos funciondrios ndo é confidvel. 2 0829 225 1,135

Fonte: elaborada pelos autores a partir de Kopelman, Prottas e Davis (2008).

No setor publico, no que diz respeito ao sub constructo da Teoria Y, a
maior média obtida (4) foi referente a afirmacdo “Gosto e quero responsabi-
lidades” e a menor média foi em relacdo a afirmacdo “Prefiro o aumento da
responsabilidade ao aumento da seguranca no trabalho”. No sub constructo
da Teoria X, a maior média ocorreu em “Entendo que a maioria das pessoas
vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho” e a menor em “Entendo
que a maioria dos funcionarios ndo é confidvel”. A menor nota atribuida a
esse Ultimo aspecto vem ao encontro da maior média obtida nesse setor nos
fatores de Herzberg exposta anteriormente, a qual foi: “eu posso contar com
a ajuda dos meus colegas de trabalho quando necessario”.

Ainda, no setor publico, foi verificado desvio padrdo acima de 1 nas
variadveis "Entendo que a maioria das pessoas vai querer fazer apenas poucos
esforcos no trabalho” e "Entendo que o trabalho é prazeroso como jogar e o
lazer”, indicando maior dispersao da variabilidade dos valores da distribuicao
da amostra a partir da média.

No setor privado, no que diz respeito ao sub constructo da Teoria Y, a maior
média obtida (4,46) foi referente a afirmac¢édo “Gosto e quero responsabilidades e a
menor média foi em relacdo a afirmacgao “Prefiro a auto supervisdo ao invés de uma
estreita supervisao de outros”. No sub constructo da Teoria X, a maior média ocorreu
em “Prefiro ter alguém que defina minhas metas e objetivos dentro da organiza¢do”
e a menor em “"Entendo que a maioria dos funcionarios ndo é confiavel”.

No setor privado, foi verificado desvio padrao acima de 1 nas variaveis "Prefi-
ro ter alguém que defina minhas metas e objetivos dentro da organizacdo”; “Prefi-
ro o aumento da responsabilidade ao aumento da seguranca no trabalho”; Enten-
do que a maioria das pessoas vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho”;
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“Acredito que a maioria das pessoas é preguicosa e ndo gosta de trabalhar”; “En-
tendo que a maioria dos funciondrios ndo é confiavel”, indicando maior dispersdo
da variabilidade dos valores da distribuicdo da amostra a partir da média.

Mais especificamente, as médias das afirmativas das Teorias X e Y sdo
maiores no setor privado que no publico, excetuando-se duas: "Entendo que
a maioria das pessoas vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho”
e "Prefiro a auto supervisdo ao invés de uma estreita supervisdo de outros”,
indicando que os servidores publicos analisados preferem mais a auto supervi-
sdo que os funcionarios privados e, ainda, entendem que a maioria das pesso-
as vai querer fazer poucos esforcos no trabalho.

Ainda, ao comparar o setor publico com o privado, verifica-se ligeira dife-
renca das médias da variavel “prefiro o aumento da responsabilidade ao aumento
da segurancga no trabalho”, sendo que ficou com média de 3,56 no setor privado
e de 2,63 no publico, indicando que os funcionarios do setor publico preferem
em maior grau a seguranca no trabalho do que os do setor privado. Isto também
pode ser explicado pelo fato de que no setor privado predominam as geracées
Y e Z - que valorizam a flexibilidade, desafios e valorizam menos a seguranca,
conforme Kultalahti e Viitala (2014). Nos resultados dos estudos desses autores,
seguranca ndo é um fator de motivacdo aparente para a gera¢do Y: o que eles
desejam é aprender constantemente com novas tarefas e novos desafios.

Também foi encontrada acentuada diferenca das médias com relagdo a
variavel "Prefiro ter alguém que defina minhas metas e objetivos dentro da
organizacdo”: média de 3,61 no setor privado e de 2,87 no publico, indicando
que os funcionarios do setor publico preferem definir as suas préprias metas.
Outro resultado que chamou atencao foi quanto ao numero de pessoas no
setor publico que se demonstraram indiferentes as variaveis auto supervisdo
(15 pessoas), entendimento que o trabalho é prazeroso (15), definicdo das me-
tas (23) e relacdo responsabilidade versus seguranca (23), sugerindo que essas
variadveis ndo sao consideradas para essas pessoas. Ja no setor privado, as varia-
veis que apresentaram maior indiferenca foram: auto supervisao (21), entendi-
mento sobre os esforcos das pessoas no trabalho (17), definicdo de metas (11).

A Tabela 5 apresenta as médias gerais dos pressupostos das Teorias X e
Y nos setores analisados.

Tabela 5 - Médias e desvios padréo gerais dos pressupostos da Teoria X e Y

Média Desvio Padrao
o Teoria X 2,60 0,11
Setor publico Teoria Y 3,36 0,20
Setor privado Teoria X 2,88 0,06
P Teoria Y 3.85 0,26

Fonte: elaborada pelos autores, a partir de Kopelman, Prottas e Davis (2008).
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Pode-se verificar que, em ambos os setores, as médias da Teoria Y sdo
mais altas que da Teoria X. Além disso, observa-se que as médias tanto da Teo-
ria X como da Teoria Y no setor privado foram maiores que as médias do setor
publico. A seguir, apresenta-se os cruzamentos realizados com dados do perfil
dos respondentes e as variaveis do estudo.

4.2.2 A influéncia do perfil dos respondentes na satisfacdo no trabalho,
na opinido sobre os fatores de Herzberg e sobre os pressupostos da Teoria de
McGregor — Teste T e Teste Anova

Conforme Hair et al. (2005), os pesquisadores procuram testar hipoteses
de que um grupo difere de outro em termos de atitudes, comportamento ou
outra caracteristica. Nesse topico sdo apresentados os cruzamentos realiza-
dos com dados dos perfis dos respondentes, procurando verificar diferencas
significativas de comportamento entre os diferentes grupos (impacto das ca-
racteristicas pessoais), com base em estatisticas do Teste T e Teste Anova. Para
as andlises, considerou-se nivel de significancia estatistica de 5% (sig. < 0,05).

4221-TesteT

O teste T foi empregado no cruzamento das varidveis nominais Género
dos respondentes e Funcdo de chefia com as variaveis escalares do modelo.

No setor publico, quanto ao sexo dos respondentes, ndo foram encon-
tradas diferencas significativas (sig. < 0,05). Ja para o setor privado, foi encon-
trada diferenca significativa no cruzamento entre género e “Minha atual po-
sicdo de trabalho estad proxima ao que considero um trabalho ideal”, com sig
= 0,018. Os resultados indicam que as mulheres (média 3,89) consideram sua
posicdo atual de trabalho como ideal mais significativamente que os homens
(média 3,13). Essa verificacdo empirica estad proxima das conclusdes de Smerek
e Peterson (2007) os quais verificaram que, em relacdo as diferencas de géne-
ro, as mulheres estdo mais satisfeitas em 12 das 13 dimensdes sobre ambiente
de trabalho, sendo que salario é a Unica variavel em que as mulheres ndo estao
mais satisfeitas. Dos 13 fatores, a maior diferenca entre homens e mulheres
ocorreu na percepc¢do de oportunidades de crescimento profissional, sendo
que as mulheres possuem essa percep¢ado substancialmente superior. No geral,
os resultados de Smerek e Peterson, sugeriram que as mulheres nas operacgoes
de negécios estdo muito mais satisfeitas com a sua experiéncia de trabalho.

Quanto a variavel funcdo de chefia, no setor publico, foram encontradas di-
ferencas significativas em duas variaveis escalares: “Minha atual posi¢cao de trabalho
esta préxima ao que considero um trabalho ideal” (sig= 0,042) e “Meu trabalho me
da uma sensacao de realizacdo” (sig = 0,011), sugerindo que as pessoas que exercem
cargo de chefia consideram mais significativamente como ideal a posi¢cdo atual de
trabalho e sentem mais significativamente sensacdo de realizacdo com o trabalho.
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Ja para o setor privado, quanto a varidvel funcado de chefia, foram en-
contradas diferencas significativas nas seguintes variaveis escalares: "Em ge-
ral, estou satisfeito com meu trabalho”, com sig. = 0,009; “Minha opinido é
considerada importante no trabalho”, com sig. = 0,001; “Estou orgulhoso de
trabalhar para a instituicdo”, com sig. = 0,014; e “Entendo que a maioria dos
funcionarios nao é confiavel”, com sig = 0,001. Os resultados das médias das
trés primeiras afirmativas sugerem que as pessoas que exercem cargo de che-
fia concordam mais significativamente com as trés primeiras assertivas se com-
paradas com as pessoas que nao exercem essa funcdo, ou seja, sentem-se mais
satisfeitas, com a opinido mais valorizada e mais orgulhosas de trabalhar para
a empresa. Ja quanto a ultima afirmativa, as médias indicam que as pessoas
que nao exercem cargo de chefia (média = 2,45) concordam mais significativa-
mente com essa assertiva do que as que exercem esta funcdo (média = 1,91),
indicando que os chefes, de modo geral, confiam em seus funcionarios.

4.2.2.2 - Teste Anova

O teste Anova foi empregado para cruzar as variaveis idade, grau de
escolaridade, tempo de servico na instituicdo com as varidveis escalares do
modelo. Os resultados estdo separados por Constructo.

4.2.2.2.1 - Teste Anova — Constucto da Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg
A Tabela 6 refere-se as variaveis que apresentaram diferencas significati-
vas no cruzamento de idade com as variaveis escalares do Construto da Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg para os setores publico e privado. Conforme
pode ser observado, apenas em quatro varidveis foram encontradas diferencas
significativas com niveis de significancia menores que 0,05.

Tabela 6 — Médias - Idade e varidveis da Teoria dos Dois Fatores - publico e privado

IDADE (anos) até 26a 31a 36a 41a 46a 51a acima
25 30 35 40 45 50 55 de55

a) Tenho recebido treinamento necessario para fazer bem

0 meu trabalho. 3,5 285 335 167 433 35 336 3,27

b) Meu grupo de trabalho colabora efetivamente com

outros grupos de trabalho ou departamentos. 433 369 435 433 5 425 373 436

) O ambiente fisico permite-me fazer o meu trabalho.
3,67 385 306 367 467 375 418 382

d) Eu posso contar com a ajuda de meus colegas de
trabalho quando necessario. 439 462 42 4 486 - 5 -

Fonte: adaptado de Smerek e Peterson (2007).

Legenda: varidveis "a", “b" e "c" (setor publico); varidvel "d"” (setor privado).

Nota: Foram apresentadas apenas as variaveis do Constructo que apresentaram diferenca significativa no nivel de
significancia de 5%.
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No setor publico, na Tabela 6, a variavel “a” apresentou F = 2,318 e sig.
= 0,037, a variavel “b"” apresentou F = 2,390 e sig. = 0,032 e a variavel “c”
apresentou F=2,531 e sig. = 0,024. Pode-se notar que “Tenho recebido treina-
mento para realizar o meu trabalho” obteve maior média em pessoas de 36 a
40 anos, com 4,33. Quando questionados “Meu grupo de trabalho colabora
efetivamente com outros grupos de trabalho ou departamentos” a maior mé-
dia foi 5, com pessoas de 41 a 45 anos. Essa faixa etaria também apresentou
maior média quando questionada se “O ambiente fisico permite que faca o
meu trabalho”, com média de 4,67. No setor privado, encontrou-se diferenca
significativa na variavel "d: Eu posso contar com a ajuda de meus colegas de
trabalho quando necessario”, com sig = 0,004 e F= 3,901.

Na Tabela 7, no cruzamento da variavel escolaridade com as variaveis do
Construto da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, no setor publico, a Unica
diferenca significativa encontrada (=0,044) foi com a variavel “Sou bem re-
munerado para o trabalho que faco”, com F = 2,444. Isso pode ser explicado
pelo fato de que, na instituicdo publica, os colaboradores possuem um plano
de carreira, estabelecido nacionalmente, no qual ha um incentivo salarial a
medida em que os servidores apresentam formacdo superior a exigida para
ingresso no cargo, sendo que quanto mais elevada a formacao, maior é o per-
centual de incentivo.

Tabela 7 — Médias - Escolaridade e varidveis da Teoria dos Dois Fatores - publico e privado

ai Sou Egem remunerado (a) para o trabalho que Taco. 4

2 = 3,18 3,04 3,56 4,67

b) Tenho recebido treinamento necessario para fazer

bem o meu trabalho. 1 4,12 413 420 4,25 - -
¢) Eu entendo como meu trabalho suporta a missao
da Instituicdo. 5 4,12 373 433 4,50 - -

Fonte: adaptado de Smerek e Peterson (2007).

Legenda: varivel "a” (setor publico); varidveis "b" e “c” (setor privado).

Nota: Foram apresentadas apenas as variaveis do Constructo que apresentaram diferenca significativa no nivel de significancia de 5%.

Ainda, na Tabela 7 (escolaridade), no setor privado, duas variaveis do
Construto da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg apresentaram diferencas
significativas: “Tenho recebido treinamento necessario para fazer bem o meu
trabalho”, com sig. = 0,001 e F= 5,412; e “Eu entendo como meu trabalho su-
porta a missdo da Instituicdo”, com sig. = 0,026 e F = 3,005.

Ao cruzar a variadvel tempo de servico na instituicdo com as variaveis do
Construto da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg na amostra do setor publico,
a diferenca significativa encontrada (=0,024) foi com a variavel “Meu trabalho
me da uma sensacao de realiza¢do”, com F = 2,651. No setor privado, o cruza-
mento das varidveis desse construto com a varidvel tempo de servico na insti-
tuicdo, apresentou trés diferencgas significativas: “Minha opinido é considerada
importante no trabalho”, com sig. = 0,039 e F = 3,432; “Estou orgulhoso (a) de
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trabalhar para a Instituicdo”, com sig. = 0,013 e F = 4,677; e “Eu entendo como
meu trabalho suporta a missdao da Instituicdo”, com sig. 0,006 e F = 5,644.
Na Tabela 8, apresenta-se as médias dessas variaveis.

Tabela 8 — Médias — Tempo de Servico na Instituicdo e varidveis da Teoria dos Dois Fatores - publico e privado

INSTITUICAG (anee) 0a3  4a10 11al5 16a20 21a25  26a30 acdmade
Mgllfzggagglho me da uma sensagao de 327 376 420 3 3,67 3,86 467
R e -
glﬁi(i)tﬂ igé%lljlhoso (@) de trabalhar para 429 473 4 ) ] ]

d) Eu entendo como meu trabalho 395 4,40 475 ) ) )

suporta a missdo da Instituicao.

Fonte: adaptado de Smerek e Peterson (2007).
Legenda: varidvel "a" (setor publico); varidveis “b"”, “c”" e "d"(setor privado).

Nota: Foram apresentadas apenas as variaveis do Constructo que apresentaram diferenca significativa no nivel de
significancia de 5%.

Com relacdo aos resultados da Tabela 8, nos estudos de Smerek e Peterson
(2007), identificou-se que a medida em que tempo de servico aumenta, as seguintes
percep¢des diminuem: reconhecimento, promogado, oportunidades de crescimento
profissional, eficacia da alta administracdo, supervisao eficaz, a satisfacdo com be-
neficios, e presenca de valores fundamentais. Sendo que a Unica positiva e signifi-
cativa correlacdo encontrada para eles foi entre tempo de servico e a prépria obra.

4.2.2.2.2 - Teste Anova — Constucto das Teorias X e Y

Na amostra do setor publico, ao relacionar a variavel Idade com os pressu-
postos das Teorias X e Y ndo se encontrou diferenca significativa, ou seja, a con-
cordancia ou discordancia com as afirmativas das Teorias ndo variam de acordo
com a idade dos respondentes do setor publico. O mesmo comportamento foi
observado para “tempo de servi¢o na instituicdo” e “grau de instrucao”.

Entretanto, no setor privado, foi verificada diferenca significativa com
as variaveis idade e "Prefiro o aumento da responsabilidade ao aumento da
seguranca no trabalho”, com sig. 0,029 e F = 2,715. Esses resultados sugerem
corroborar com o estudo de Kultalahti e Viitala (2014) ja que, no setor privado
analisado nesta pesquisa, predominam as geracdes Y e Z. Ou seja: a gera¢ao
Y prefere flexibilidade, desafios e ndo valoriza a seguranca. Os mencionados
autores também concluiram que a geracdo Y gosta de organizar seu préprio
trabalho e agenda, porém, nas variaveis “Prefiro ter alguém que defina mi-
nhas metas e objetivos dentro da organizacdo” e “Prefiro a auto supervisdo ao
invés de uma estreita supervisdao de outros” ndo foram encontradas diferencas
significativas.
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Na Tabela 9, apresenta-se as médias da variavel relacionada a responsa-
bilidade.

Tabela 9 — Médias — Idade e variaveis das Teorias X e Y - setor privado

IDADE (anos)

até25 26a30 31a35 36240 41a45 51a55

Prefiro 0 aumento da responsabilidade ao aumento da
seguranga no trabalho necessario. 3,74 3,77 3,90 343 2,14 4

Fonte: adaptado de Kopelman, Prottas e Davis (2008).

Nota: Foram apresentadas apenas as variaveis do Constructo que apresentaram diferenca significativa no nivel de significancia de 5%.

A variavel grau de escolaridade ndo apresentou diferenca significativa
com nenhuma das variadveis do Construto das Teorias X e Y no setor privado.
O mesmo comportamento foi observado para a varidvel tempo de servico na
Instituicdo. A seguir sdo apresentadas as considera¢des finais da pesquisa.

5 Consideracoes Finais

Os administradores devem saber lidar com a questao da motiva¢do uma vez
que o sucesso da geréncia depende de quao bem ela direciona o conhecimento e
as habilidades dos funciondrios para trabalhar para os fins da organizacao, sendo
que os objetivos organizacionais e as expectativas e as aspira¢des dos trabalha-
dores devem ser combinados em um ponto comum (OZGUNER; OZGUNER, 2014).

No que diz respeito aos fatores de Herzberg, os resultados desta pes-
quisa mostram que os funcionarios do setor privado, em geral, estdo mais
satisfeitos. Os trés fatores que apresentaram maior média foram os relaciona-
dos ao tipo de trabalho, a ajuda e respeito dos colegas. Apenas trés fatores
receberam média menor que 4 nesse setor: os relacionados a considerar a opi-
nido dos funcionarios importante, manifestacdes de agradecimento e apreco
na unidade e remuneracao ser um fator significativo para ficar na instituicao.

Ja para no setor publico, os fatores que obtiveram maior média (acima
de 4) foram: ajuda dos colegas, respeito dos colegas, orgulho de trabalhar
para instituicdo, confianca nos colegas, colaboracado do grupo de trabalho com
outros grupos, contetdo do cargo e conhecimento do que é esperado no tra-
balho. Os trés fatores que receberam menor média foram os relacionados a
manifesta¢des de agradecimento e apreco, remuneracdo e treinamento.

Os resultados de todos os fatores servem como diagnoéstico para a acao
de intervencdo dos gestores. Especialmente, os fatores que receberam menor
média, no qual precisam de uma acao de gestao mais efetiva. Um aspecto que
vale ressaltar: houve uma varidvel que recebeu a menor média em ambos os
setores: quanto as manifesta¢des de apreco e agradecimento na unidade.

Outra questao que merece destaque, no setor publico, é a questdo do
treinamento dos funcionarios (média 3,24). No setor privado, a opinido dos
funcionarios deve ser mais valorizada, ja que a geracdo presente nessa em-
presa (Y e Z) gosta de ter sua opinido apreciada segundo Kultalahti e Viitala
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(2014). Porém esse quesito foi o que recebeu média mais baixa (3,98). E uma
média boa, mas se comparada aos outros fatores, é ligeiramente menor.

Por sua vez, “ajuda” e “respeito dos colegas” estdo entre as trés varia-
veis que apresentaram a maior média em ambos os setores. Isso demonstra
que, independente do setor, respeito e ajuda dos colegas estdo entre os fato-
res de Herzberg que apresentaram maior contentamento. Esses sdo resultados
positivos, tendo em vista a importancia de um clima organizacional agradavel
e de um ambiente de trabalho colaborativo.

Quanto aos pressupostos das Teorias X e Y, verificou-se maior prepon-
derancia dos resultados em relacdo a Teoria Y em ambos os setores, sendo que
a variavel que mais se destacou nas duas amostras foi relacionada a respon-
sabilidade. No geral, as médias das afirmativas sdo maiores no setor privado
que no publico, excetuando-se duas: “Entendo que a maioria das pessoas vai
querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho” e “Prefiro a auto supervisdo
ao invés de uma estreita supervisdo de outros”, indicando que os servidores
publicos analisados preferem mais a auto supervisdo do que os funcionarios
privados en ainda, entendem mais, comparado ao outro setor, que a maioria
das pessoas vai querer fazer apenas poucos esforcos no trabalho.

Ainda, ao comparar o setor publico com o privado, verifica-se acentuada
diferenca das médias da variavel “prefiro o aumento da responsabilidade ao au-
mento da seguranca no trabalho”, indicando que os funcionarios do setor publi-
co preferem em maior grau a seguranca no trabalho do que os do setor privado.
Isso também pode ser explicado pelo fato que no setor privado predominam as
gerag¢des Y e Z (que valorizam mais os desafios que a seguranca), em contrapar-
tida, no setor publico ha uma distribuicdo das pessoas em diferentes geragdes.

Continuando na mesma linha, a de identificar diferencas entre os seto-
res, pergunta-se: qual dos fatores de motiva¢ao de Herzberg apresentou maior
média? Qual dos fatores de higiene de Herzberg apresentou maior média? No
setor publico, encontrou-se a variavel motivacional “orgulho” e higiénica “aju-
da dos colegas”. No setor privado, identificou-se a varidvel motivacional “tipo
de trabalho” e higiénica “ajuda dos colegas”.

No que diz respeito aos testes de diferenca entre grupos em relacdo a Te-
oria de Herzberg, para o setor privado, foi encontrada diferenca significativa no
cruzamento entre género e “Minha atual posicdo de trabalho esta préxima ao
que considero um trabalho ideal”. Os resultados indicam que as mulheres con-
sideram sua posicdo atual de trabalho como ideal mais significativamente que
os homens. Quanto a variavel funcdo de chefia, foram encontradas diferencas
significativas nos aspectos relacionados a satisfacdo, a opinido ser considerada
importante no trabalho, ter orgulho da instituicdo e quanto a confianca nos
funcionarios. As médias indicam que as pessoas que exercem cargo de chefia se
posicionam positivamente em relacdo as varidveis mencionadas.

No setor publico, quanto a funcdo de chefia, foram encontradas dife-
rencas significativas em duas varidveis: “Minha atual posicdo de trabalho esté
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préoxima ao que considero um trabalho ideal” e “Meu trabalho me da uma
sensacdo de realizacdo”, indicando que as pessoas que exercem cargo de che-
fia indicaram sentir mais significativamente estas sensac¢des. Ja no que diz res-
peito a escolaridade, a diferenca significativa encontrada foi em “Sou bem
remunerado para o trabalho que faco”. Isso pode ser explicado pelo fato de
que na instituicdo publica, os colaboradores possuem um plano de carreira,
estabelecido nacionalmente, no qual ha um incentivo salarial a medida que
os servidores apresentam formacao superior a exigida para ingresso no cargo,
sendo que quanto mais elevada a formacao, maior é o percentual de incentivo.

Em relacdo as Teorias X e Y, a Unica diferenca significativa encontrada
foi no setor privado, nas variaveis idade e "Prefiro o aumento da responsabi-
lidade ao aumento da seguranca no trabalho”. Uma possivel explicacdo é a
composicao desse setor ser predominantemente de pessoas mais jovens.

LimitacOes durante e apds a realizacdo da pesquisa podem ser apontadas:
greve dos servidores técnico-administrativos (TAEs) da instituicdo publica na épo-
ca da coleta dos dados, tendo em vista que os TAEs predominavam em quanti-
dade na amostra analisada, ja que dos 81 sujeitos considerados, havia apenas um
professor. Na instituicdo privada, um limitador foi a distancia geografica, pois a
rede de farmacias esta distribuida em trés cidades diferentes no interior do Rio
Grande do Sul, entdo foi necessario o deslocamento para aplicacdo da pesquisa.

Também, com relacdo a empresa privada, percebeu-se certo receio dos
respondentes — apesar ser bastante explicado e ressaltado que a pesquisa ser-
via para fins académicos e que os sujeitos ndo seriam identificados —, mas,
ainda assim, alguns acreditavam ser uma pesquisa solicitada pelo proprietario
da empresa. Esse mesmo problema nao foi sentido no setor publico, pois os
servidores gozam da estabilidade, possuindo menos receio de demissdo. Além
do mais, por ser uma instituicdo de ensino, a qual valoriza a disseminag¢do do
conhecimento, os respondentes mostraram-se mais abertos e dispostos a res-
ponder a pesquisa do que os funcionarios do setor farmacéutico.

Outra limitacdo encontrada foi em relacdo aos setores analisados: areas
da educacao e farmacéutica. Na verdade, considera-se como um ponto forte
e fraco ao mesmo tempo, pois a diversidade dos setores possibilitou uma ri-
queza e grande amplitude de analise. Mas se sugere realizar um estudo com-
parativo entre setores publicos e privados de uma mesma area de atuacao.
Uma sugestao seria realizar em universidades brasileiras, ja que Khalid (2014)
aponta que ha relativamente pouca pesquisa sobre os determinantes da sa-
tisfacdo com o trabalho nas instituicdes académicas que utilizam teoria dos
dois fatores de Herzberg, havendo uma lacuna na literatura. Assim, com esse
trabalho, buscou-se preencher uma parte desta lacuna.

Sugere-se ainda que seja realizado um estudo comparativo sobre a per-
cepcao dos gerentes dos setores publicos e privados quanto as teorias traba-
Ihadas nesta pesquisa. Recomenda-se também que sejam concretizados tra-
balhos que incluam fatores de conciliacdo entre vida e trabalho, considerando
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que Kultalahti e Viitala (2014) evidenciaram a importancia destes na motiva-
¢do dos trabalhadores.

Os resultados da presente pesquisa sdo importantes, pois consideram as
peculiaridades de ambos os setores: publico e privado. Assim, o estudo buscou
trazer tanto implicacdes praticas para os agentes que exercem posicdes de
decisdo nessas organizacdes quanto implicacdes tedricas para pesquisadores
interessados em explorar a motiva¢do no trabalho em contextos diferentes. Os
achados deste estudo podem trazer repercussdes na satisfacdo no trabalho,
produtividade e desempenho dos funcionarios dos setores envolvidos.
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