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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo verificar se a motivacdo para o trabalho esta
relacionada a fatores intrinsecos ou extrinsecos. A relevancia do tema vem da
necessidade que muitas empresas tém de motivar seus funcionarios, mas, por nao
conhecerem 0 que é motivacdo e pelo que as pessoas se motivam, tomam decisfes
errbneas, fazendo com que o trabalho deixe de ter seus aspectos de valorizag&ao
pessoal. Trata-se de um estudo bibliografico, no qual procuramos conceituar e
compreender melhor o que é motivacdo, estudando teorias e casos. E para tanto,
valemo-nos de obras de autores como Maslow, em Maslow no Gerenciamento e Yoshio
Kondo, em Motivacdo humana, entre outros. A conclusdo a que chegamos é que a
motivacdo se da por fatores intrinsecos. A maneira como cada individuo se sente em
relacdo a si, aos outros e, a propria empresa para a qual trabalha, esta intimamente
ligada a sua capacidade de manter graus elevados de comprometimento,
automotivacao e auto-estima que séo exigidos pela natureza abstrata do trabalho, pela
necessidade continua de aprendizagem e atualizacdo e pelo desafio de conviver coma
imprevisibilidade. Sem essas condigbes essenciais o talento, a criatividade, a iniciativa,
a imaginacdo, a flexibilidade e o reaprender continuo dificilmente aconteceréo.
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1 INTRODUCAO

Diante de um ambiente mercadolégico cada vez mais competitivo, as
organizacdes que buscam entender seus funcionarios, valorizando-0os como pessoas,
dentro de suas individualidades, e ndo como méaquinas, tém uma vantagem em relacao

as demais empresas.

As pessoas, para se sentirem bem no ambiente de trabalho, precisam muito
mais do que dinheiro, elas almejam serem reconhecidas pelos seus talentos e
capacidade individual. E é nessa linha de raciocinio que foram criadas muitas teorias,
na tentativa de explicar os motivos pelos quais os funcionarios se sentem avessos ao

trabalho, ndo se adaptando ao processo produtivo.

A motivacdo aparece, entdo, como explicacdo para as diversas situacdes
que ocorrem com o funcionario, no que se refere ao comportamento dentro da
empresa. Hoje, no entanto, percebe-se certa dissonancia em relagdo a esse assunto,
pois ninguém consegue motivar ninguém para o trabalho, pode-se até estimular, mas

nao motivar.

A relevancia do tema vem da necessidade que muitas empresas tém de
motivar seus empregados para aumentar seu grau de satisfacdo, mas ndo sabem como
fazé-lo ou ndo sabem o que realmente seus empregados anseiam, pois é muito comum
encontrar um grande niumero de pessoas que nao tem satisfagdo por aquilo que fazem.
Esses empregados nao experimentam nenhuma satisfacdo ou realizacdo pessoal
gerada pelo trabalho. O emprego passa a ser entendido como uma forma de angariar

recursos para que possam se sentir felizes fora dele. O trabalho deixa de exercer seu



papel de auto-estima e valorizacdo pessoal, passando a ser fonte de sofrimento e ndo

de oportunidade de realizacdo dos desejos que cada um tem.

A motivacdo é uma das grandes for¢cas impulsionadoras do comportamento
humano. E ela que ird determinar os niveis de desempenho pessoal e profissional
obtidos. O fator humano, nas organizacbes modernas, € de grande importancia e se
apoia na premissa de que o individuo, quando motivado, esfor¢ca-se para estabelecer

um estado de consonancia com a equipe.

Por tanto, o objetivo desse trabalho consiste em verificar os fatores
motivadores; como a motivacdo acontece nos ambientes de mudanca; se existe a

automotivacao e como ela ocorre.

Deve-se também levar em consideracdo a agilidade com que os avancgos
tecnologicos ocorrem, exigindo mais do homem no meio empresarial e educacional o
gue deixa muito a desejar em relacdo ao grau de formacao de profissional capacitado.
A problemética da falta de educacédo de qualidade aumenta o coeficiente de dificuldade
de insercdo do individuo no meio. Fatos como a violéncia urbana e a falta de
oportunidade, cidadania e educacdo de qualidade tém sido um dos grandes desafios
para aqueles que buscam um lugar no mercado. E necessario que haja motivagéo, para
o alcance de objetivos e cumprimentos de metas da parte do individuo levando em
consideracdo o homem como um todo ja que o mesmo e dotado de necessidades que

precisam ser satisfeitas do contrario geram frustracdes e desequilibrio comportamental.

A competitividade € também um fato que indiretamente faz com que o
individuo sinta-se incentivado a ir de encontro aquilo que pode vir a ser dito como
solucdo sem se deter apenas no problema e sim ter uma ampla viséo e criar estratégias

gue o levem a superar 0s obstaculos.

A reacdo humana é de grande importancia dentro da empresa no sentido de

obter maior éxito na produtividade, que por sua vez acabam valorizando o trabalhador



de maneira decisiva nas questbfes de natureza soécias, ambientais e salariais, 0
ambiente e as condi¢cdes do trabalhador devem ser levado em consideracdo para que

haja um melhor aproveitamento evitando entéo perdas na produgéo.

Cada empresa tem o0 seu sistema de funcionamento préprio agindo dentro
das normas burocraticas estabelecidas dentro da instituicio onde cada individuo
previsivelmente deve saber como fazer e o que fazer de acordo com as normas
hierarquicas que exerce um controle sobre o funcionéario deixando clara a sua posi¢ao

no ambiente de trabalho.

Mais uma vez vale ressaltar a importancia da motivagao e os seus efeitos no
trabalho mesmo que nao seja possivel motivar pessoas, € possivel criar um ambiente

onde a pessoa sinta-se motivada.



2 O MUNDO EMPRESARIAL EM TRANSFORMACAO

A mudanca tem acompanhado a humanidade desde o inicio dos tempos.
Todo o universo, e tudo o mais que dele faz parte, passa por essas mudangas por meio
dos avancos tecnoldgicos e da inovacado da ciéncia. Mas nunca se viu tanta mudanca

como esta ocorrendo nessa transicao de milénio.

Os avancgos tecnoldgicos vém de uma maneira abrupta e séo tao velozes
gue nao se sabe se a humanidade vai conseguir acompanha-las, e conduzi-las, caso

contrario continuara a ser dirigida pelas mudancas.

O avanco tecnolégico cresce em descompassO COmM 0S Processos
educacionais, que deveriam aproveitar o potencial humano em favor de o préprio ser
humano. Boa parte da populacdo mundial ndo consegue administrar a sobrevivéncia
fisica, educacao basica etc. Muitos paises passam por problemas com violéncia urbana,
superpopulacdo, doencas, trafico de drogas, corrupcdo, falta de cidadania, o
desemprego tecnoldgico que tira boa parte da populacdo do mercado de trabalho
formal, dificulta a contratacéo de jovens e adolescentes. Todos esses fatores ameacam

a harmonia da sociedade.

Como lembra Riesman (1971), “tanto nas organizagbes como na sociedade
em geral, nossos problemas sao problemas de pessoas — relacionamento interpessoal

— e ndo condigdes materiais de vida e do equipamento concreto das organizagdes’.

Esta afirmacdo é uma forma complexa de observar a mudanga social. Se
considerarmos que os individuos, grupos e sociedade interagem entre si de forma
sistémica, podemos afirmar que se os individuos, e organiza¢cfes forem afetados ambos

influenciam e afetam a vida social. Existe, na sociedade, um conjunto de valores,
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crencas, padroes de comportamento, sdo as formas pelas quais individuos e grupos

expressam a conformidade ou rejeicdo que resultam ou ndo em mudancas.

Enquanto os individuos e membros de grupos ndo estiverem devidamente
preparados para assumir responsabilidade, seus papéis de influenciadores acabam se
tornando inadequados, improdutivos, se tornando alvos faceis dos mais variados tipos

de manipulagao.

As tradicionais piramides organizacionais e as relacdes autoridade -
subordinacéo, originais da era industrial, estdo ficando no passado, esquecidos. As
empresas da era do conhecimento precisam de pessoas preparadas, participativas,
interdependentes e autocontroladas, voltadas para resultados de curto, médio e longo
prazo. E por essas razdes que criatividade, parceria, empoderamento, flexibilidade,

versatilidade e capacidade de aprender serdo bem-vindas.

O conceito de capital também passa a ser visto somente pelo aspecto
monetarista, e passa a ser percebido e valorizado pelo aspecto intelectual do saber e
fazer acontecer. O trabalho perde parte da sua materialidade e passa a se concentrar
na utilizacdo adequada das informacdes e recursos, criatividade, visdo de futuro,

relacionamentos produtivos, deciséo, intuigao.

Em organizacbes que exigem renovacdo e aperfeicoamento do
conhecimento, altos niveis de motivacdo, autocontrole e co-responsabilidade por
resultados, o desafio é criar e manter um ambiente adequado para a manutencao da
auto-estima elevada entre as pessoas sustentada por relacionamentos interpessoais e
grupais saudaveis e emocionalmente gratificantes, disposicdo para passar por

turbuléncias e desafios continuos.

O que pode ser feito, e € necessario, € uma revisao na filosofia, na pratica
educacional e dos processos de treinamento. O objetivo é desenvolver em cada

membro da empresa o sentido de pertencer a uma comunidade de trabalho, de forma
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gue ele se sinta capaz de perceber problemas e encontrar solucfes criativas e praticas.
Em outras palavras, significa preparar o individuo internamente para as adversidades
externas a que ele est4 exposto diariamente, de forma que ele venha a desenvolver

uma consciéncia clara dos acontecimentos e das acdes que devem ser adotadas.

As empresas passam continuamente por reestruturacdes, reducdo de
pessoal, terceirizacdo. Uma coisa é certa, reacdes lentas as alteracdes tecnoldgicas e
as condicbes varidveis do mercado, custos elevados, comunicacdo deficiente,
estratégias inadequadas e falta de consideracédo para com cliente ndo tém mais espaco

na nova ordem econdmica.

O processo de continua reeducacao das pessoas pode ndo ser garantia de
emprego, mas aumenta as chances na hora de consegui-lo. As pessoas precisam se
preparar ndo mais para a empregabilidade, mas sim, para a trabalhabilidade, quer
dizer, procurar melhorar ainda mais aquelas habilidades que tenham maior valor no
mercado de trabalho, isso sO ser& possivel investindo em seu desenvolvimento pessoal

e profissional, atualizando e administrando sua propria carreira.

Contudo se espera e acredita-se que o ser humano terd o reconhecimento
que lhe é devido, ndo mais como mera mao-de-obra, mas como pessoa indispensavel
que sintetiza e unifica capital e trabalho, cria e inova, dinamiza e faz acontecer.

Inovacdo nunca sera demais, e vale salientar que é obra exclusiva dos seres humanos.

E por falar em inovagéo, as empresas estdo cada vez mais se sofisticando,
se interligando eletronicamente com seus funcionarios. Com essa praticidade, os
individuos nao precisam obrigatoriamente estar nas dependéncias fisicas da empresa,
€ possivel resolver tudo de onde eles estiverem, é a vantagem da virtualizacéo, é
menos estresse Nnos ambientes organizacionais e menos horarios rigidos. Por outro lado
essa virtualizacdo nas empresas diminui os encontros face a face que alimentam as
necessidades emocionais de relacionamentos interpessoais significativos e

gratificantes, tipicos dos seres humanos.
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E por meio do contato com outros seres humanos que é suprida a
necessidade essencial do ser humano que é a de ser reconhecido, de ter renovadas e
confrmadas a sua identidade e individualidade. Quando esse contato, essa
convivéncia, ndo € possivel, ou diminui, essa necessidade essencial fica com um déficit,

gue pode gerar um mal-estar fisico e emocional nos individuos.



3 CONCEITOS DE MOTIVACAO SEGUNDO ABRAHAM MASLOW E
FREDICK HERZBERG

Para Abraham Maslow (2000), motivacdo é um conjunto de fatores
psicolégicos, conscientes ou inconscientes, de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva,
0S quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo, despertando sua
vontade e interesse para uma tarefa ou acédo conjunta. A motivacédo surge de dentro
das pessoas, ndo ha como ser imposta. Despertar o interesse das pessoas para a
qualidade é essencial, uma vez que nao se implantam qualidade por exportacdo,

decretos ou quaisquer mecanismos COercivos.

Vejam-se agora as nhecessidades humanas essenciais, em ordem

hierarquica, segundo Maslow (2000):

1. Necessidades fisioldgicas: S&8o necessidades béasicas para a sustentacéo
da propria vida, tais como comida, abrigo, sono e sexo. Segundo Maslow,
enquanto estas necessidades ndo estiverem satisfeitas, outras

necessidades ndo poderiam motivar as pessoas.

2. Necessidades de seguranca: Sao necessidades de abrigo, de estar livre

do perigo fisico e do medo da perda do emprego, etc.

3. Necessidades de afiliagdo ou aceitacdo: Por serem seres sociais, as

pessoas tém necessidades de se sentirem aceitas, pertencentes a um

grupo.

4. Necessidades de estima: Uma vez satisfeita a necessidade de afiliacao,

as pessoas passam a sentir necessidade de serem estimadas,
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respeitadas pelos outros. Passam a sentir necessidade de poder,

prestigio, status etc.

5. Necessidade de auto-realizacdo: Segundo Maslow, esta € a mais alta
necessidade em sua hierarquia. E o desejo de tornar-se aquilo que a
pessoa € capaz de ser — maximizar seu potencial, realizar tudo que seja

possivel.

N&o € necessario que uma necessidade esteja 100% satisfeita para surgir a
seguinte. Na realidade, a maioria das pessoas normais esta parcialmente satisfeita e

parcialmente insatisfeita em todas as suas necessidades essenciais.

Nota-se ainda que a motivacdo ndo € algo que possa ser diretamente
observado. Infere-se a existéncia da motivacdo observando-se o comportamento dos
individuos. Um comportamento motivado se caracteriza pela energia nele contida e esta
sempre dirigido para o cumprimento de uma meta ou a realizagdo de um objetivo.
Motivo pode ser definido como algo interno que leva o individuo a manter um
comportamento orientado para um objetivo. Alguns motivos, como a fome, a sede, o
sexo etc, sdo considerados ndo aprendidos, isto €, naturais da espécie. Apesar de
serem independentes da aprendizagem para seu aparecimento, sabe-se que 0S

motivos naturais podem ser influenciados por incentivos externos.

Incentivo € um objeto ou condicdo externa que estimula o aparecimento do
comportamento motivado. Outros motivos séo aprendidos. Aprendemos, por exemplo, a
desejar a aprovacgdao social, a almejar dinheiro, a desejar afiliagéo. A identificacdo de um
motivo auxilia na compreensdo do comportamento humano. Por exemplo, o chamado
motivo de ter afiliacdo € que leva um individuo a participar de um grupo esportivo, de
um clube de pais e mestres, de um movimento politico. Também é necessario
considerar que um comportamento motivado pode ser resultado de varios motivos
atuando ao mesmo tempo. Assim, ao procurar desempenhar-se bem no exercicio da

profissdo, um individuo pode estar motivado pela necessidade de dinheiro, de
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aprovacao social, e de afiliacdo. Aparentemente, as pessoas funcionam melhor quando

estdo motivadas por alguma coisa de que necessitam.

Para Frederick Herzberg, (apud ROBBINS, 1994), entretanto, isto depende
também do ambiente em que se estiver atuando. Concluiu que existem fatores que, se
presentes, causam motivacdo, e que existem fatores que, se presentes, causam
insatisfacdo. Exemplo de fatores que, se presentes causam motivacdo: possibilidade de
crescimento pessoal, importancia no trabalho, reconhecimento pelo trabalho. Exemplo
de fatores que, se presentes, causam insatisfacdo: falta de boas condicfes de trabalho,

falta de bons salarios, falta de boas relacdes interpessoais.

Entretanto, Herzberg (apud ROBBINS, 1994) concluiu também que quando
estes fatores estdo presentes, boas condi¢des de trabalho, bons salarios, boas relacdes
interpessoais, as pessoas nao ficam motivadas, porque consideram estes fatores
obrigatérios em qualquer ambiente. Por isso, Hezberg chamou estes fatores de “fatores
higiénicos”. E ele chamou os primeiros fatores — possibilidade decrescimento pessoal,

importancia do trabalho, reconhecimento do trabalho — de fatores motivacionais.

Desta forma Herzberg concluiu que maximizar a motivacado das pessoas e
minimizar a insatisfacdo, sao processos diferentes. E que, portanto, é necessério, em
primeiro lugar, eliminar os fatores que causam insatisfacdo nas pessoas para, depois,

dar énfase nos fatores que motivam.



4 FATORES MOTIVADOS E HABILIDADES GERENCIAIS PARA
MOTIVACAO

Buscou-se identificar alguns fatores que podem ser motivadores,

observando-se que quando bem estimulados d&o bons resultados:

Responsabilidade;

Possibilidade de autodeterminacao;
Possibilidade de realizacéo;
Oportunidade para criar;

Liberdade para errar;

Possibilidade de crescimento pessoal;
Estar “por dentro das coisas”;

Estar sendo aceito;

Reconhecimento;

Ser tratado como pessoa;

Ser tratado de forma justa, ser ouvido;
Novas oportunidades;

Orgulho do préprio trabalho;

Desafios;

Condicdes adequadas de trabalho;
Sensacéo de ser util;

Ser aceito como €;

N N N N N N N N N N N N N N N

Salario compativel com suas atividades e responsabilidades.

Os gerentes podem criar, designar condigdes para os individuos trabalharem
mais motivados, mais determinados com a idéia do sucesso, identificando suas
necessidades e anseios. E possivel criar condicbes para motivacdes, da seguinte

forma, buscando o trabalho que mais atrai o individuo e reconhecendo o seu bom
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desempenho, confiando e delegando responsabilidades adequadamente, definindo
metas claramente, desenvolvendo estilos de geréncia flexivel, procurando envolvé-los
nas definicdes dos processos produtivos, saber dar e receber “feedback” ser receptivo a

sugestoes.

E importante, também, conhecer o potencial e as limitagdes dos individuos,
ser tolerante e paciente com as limitacdes desses individuos, e procurar desenvolvé-
las, estabelecendo relacionamentos abertos e francos, usando uma linguagem
adaptada ao nivel dos individuos e as ocasifes. E preocupar-se sinceramente com

eles.



5 SALARIO COMO FATOR MOTIVADOR

Veja-se mais uma definicdo para motivacédo. A palavra motivo vem do latim
motivos que significa aquilo que se movimenta, que se move, faz andar. De modo geral,
motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo
menos, que da origem a uma tendéncia, a um comportamento especifico. E uma das
questdes mais polémicas referentes ao salério € se este funciona como um fator de

motivacdo para os funcionarios.

Ao se estudar o ciclo motivacional, verifica-se que toda pessoa tem uma
harmonia interna que, de acordo com um estimulo ou incentivo faz surgir uma
necessidade. Toda vez que surge uma necessidade esta rompe o estado de harmonia
da pessoa, gerando uma descarga de tensdo e um comportamento ou acao.
Dependendo do comportamento ou ag¢do a pessoa poderd ter satisfagdo ou
insatisfacdo. A ndo satisfacdo da necessidade produzira um estado de frustracéo,
agressao, insodnia, resisténcia, moral baixo. Se o comportamento ou acéao for eficaz, a
pessoa encontrara a satisfacdo da necessidade e, portanto, volta a ter um estado de

harmonia, a sua forma de ajustamento ao ambiente.

Considerando as teorias motivacionais modernas, dentro da Teoria
Bahaviorista, que se pode considerar um aperfeicoamento da escola das Relacbes
Humanas, encontram-se duas teorias que Sao extremamente importantes para se
compreender o mecanismo de motivagdo do ser humano, sdo elas: a “Hierarquia das
Necessidades”, de Maslow, e os “Fatores de Higiene-Motivacdo”, de Herzberg. Ja

citadas anteriormente.

Associando a teoria de Maslow e a de Herzberg a nossa questao de salario,
como fator de motivacdo, observa-se que, indiretamente, o salario contribui, € o pano
de fundo, pode-se compreender que o salario esta diretamente ligado a satisfacdo das

necessidades humanas.
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As pessoas desejam dinheiro porque este Ihes permite ndo sé a satisfacao
de necessidades fisioldgicas e de seguranca, mas também da plenas condi¢des para a

satisfagdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagéo.

Portanto, o dinheiro € um meio e ndo um fim. O salario ndo é fator de
motivacdo quando examinado isoladamente. A troca fria de produc&o por salario ndo
gera satisfacdo ao empregado, € apenas recompensa justa pelo seu trabalho, e o
empregado busca a garantia de sua sobrevivéncia.

Diante disso, a empresa deve ver o0 salario como funcdo agregada de
motivacdo e procurar utiliza-lo como um instrumento a mais na compatibilizacdo dos

objetivos organizacionais e pessoais.

Para ter pessoas integradas, produtivas e ambiente motivador na
organizacdo é necessario um plano essencial, 0 PLANO DE CARGOS E SALARIOS,

porque sem ele dificilmente os demais planos de desenvolvimento funcionarao.

Os individuos créem que seu desempenho é, a0 mesmo tempo, possivel e
necessario para obter mais dinheiro. Desde que creia haver ligacédo entre diferencas de

remuneracao e de desempenho, o salario podera ser excelente motivador.

Sabe-se que salario ndo € o Unico componente remuneratério de prestacao
do trabalho. Outros beneficios acabam se somando e compondo a chamada
remuneracdo, bem como poderdo existir outras verbas de crédito como, por exemplo,

remuneracao variavel, bénus, gratificacoes etc.

Existem diversas maneiras de definir o termo salario, dependendo de sua

forma de aplicacdo ou como ele se apresenta para o empregado ou para empregador.



6 INTERDEPENDENCIA COMO FERRAMENTA DE AUXILIO NA
ESTRATEGIA MOTIVACIONAL

As empresas podem ser consideras como organismos Vivos e, por iSso, em
continuo desenvolvimento, sendo necessario para tanto, uma convivéncia saudavel
entre os membros que delas participam. Pode-se considerar saudavel, como livre de

vicios e males que possam afetar qualquer bom funcionamento.

Com toda a objetividade e o desejo por resultados que as empresas
apresentam ndo se deve esquecer que as pessoas que delas participam sédo as
responsaveis diretas e/ou indiretas pelas possibilidades de ganho que ocorrem

diariamente.

Deve-se levar em conta que se vive numa sociedade capitalista na qual a
crenca de que é privilegiado aquele que possui algum emprego porque, ele saindo,
existem tantos outros querendo o seu lugar, isto € muito forte e € presente para maioria
das pessoas e talvez, por isso, o0 bem-estar e a motivacdo possam nédo estar, algumas

vezes, dentre os objetivos empresariais principais.

Porém, fato é que a produtividade de cada individuo aumenta
consideravelmente conforme a motivacéo injetada diariamente. Isso leva a acreditar na
premissa de que nem sempre possui maiores perspectivas a empresa que detém os
melhores empregados tecnicamente apenas, mas sim aquela que sabiamente une a

técnica e a motivacao.

E é no meio deste cenéario, que o setor de Gestdo de Pessoas deve
desempenhar seu principal papel: o de prover alternativas viaveis que favorecam a

motivacdo e 0 aumento consequente da produtividade, construindo assim, em conjunto
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um significado proprio para a atividade desempenhada inicialmente, na perspectiva do

colaborador, muitas vezes, apenas como simples trabalho.

Mas, entdo, surge o questionamento do como fazer. Como gerar dentro de

cada individuo algo que a principio mostra-se téo individualizado?

Chega-se a conclusao de que nada facil é tal tarefa, se observada apenas de
forma operacional ou objetiva. Estimular a motivagdo e fazé-la permanecer viva,
durante longo periodo, refere-se ndo apenas a simples colocacdo, mas sim a
construcdo. Trata-se de uma construcdo de significados, na qual a valorizacdo e o
sentimento de pertencimento e utilidade na relagdo colaboradora — empresa aparecem

como fatores essenciais.

A escuta do profissional de Recursos Humanos deve ser, portanto, mais
abrangente possivel e ndo apenas focalizada, e a0 mesmo tempo em que escuta deve
ter a consciéncia da possibilidade de dar voz aos profissionais para que possam

colocar, expressar e sentir suas proprias conclusoées.

Sabe-se ser a palavra o meio pelo qual uma pessoa pode se expressar,
dando significado aos pensamentos e por isso, tdo importante faz-se a colocacao via
discurso direto e ndo apenas como observador, de como cada profissional vé e sente a

organizacdo em que atua.

Como ja dizia sabiamente, James Hunter (2004), em seu 6timo livro sobre
lideranca, o Monge e o executivo, uma das func¢des importantes a ser desempenhada
pelo lider e que aqui, pode ser perfeitamente atribuida, em paralelo, a gestdo de
pessoas, é também a observacdo das necessidades dos colaboradores e da equipe em

geral para, entéo, propor algum tipo de acao efetiva.

Vale ressaltar ser o profissional de Recursos Humanos essencial para

aplicacdo do acima descrito uma vez que, apenas organizar treinamentos das mais
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variadas areas nao adiantara muito se a real necessidade da equipe for de estrutura

operacional e plano de carreira, por exemplo.

Propondo acdes eficazes no desenvolvimento da motivagao organizacional
torna-se a observacao das necessidades presentes de extrema importancia para, aliada
a comunicacdo clara entre empresa e trabalhador, direcionar a focalizacdo do
treinamento a ser aplicado, aumentando, consequentemente, a maior probabilidade de

duracédo dos resultados a serem obtidos.

A partir da criacdo de uma estratégia motivacional, por meio de uma
comunicacdo transparente e sem falsas expectativas, principalmente, onde pode, ao
mesmo tempo em que é mostrada a diferenca feita pela presenca daquele colaborador,
plantar aos poucos uma cultura organizacional repleta de valores e objetivos comuns a
ambos os lados. Assim, a empresa tera a viabilizacdo de maiores recursos no alcance

de suas metas.

Saber aliar as tendéncias capitalistas e 0s objetivos empresariais em
estratégias motivacionais, que unem ao mesmo tempo competéncias individuais a
consequente possibilidade de produtividade progressiva, torna-se assim, um diferencial
importante em gestao de pessoas.

Desta forma, € necessario que todos os profissionais atuantes na area,
possam entender que trabalhar com pessoas nao € algo simples, mas sim anico, vez
que se relaciona diretamente com a certeza de que sdo, a0 mesmo tempo em que
carregam essa existente singularidade, absolutamente interdependentes na construcao

de toda essa complexidade, seja ela pessoal ou organizacional.



7 CRIATIVIDADE E MOTIVACAO

Em tempos de profundas mudancas, alta competitividade e grandes
pressbes no interior das empresas, nem sempre € facil encontrar motivacdo para
trabalhar. A competéncia do individuo e seus esforcos parecem insuficientes para fazer
as coisas funcionarem como gostaria. E os problemas sugam sua energia. O individuo
sai do trabalho exaurido, até com sentimento de culpa por néo ter resolvido todas as
pendéncias. O pior € que elas estardo a sua espera no dia seguinte, engrossando a

lista de pendéncias que certamente irdo surgir.

Quando o individuo se sente assim, provavelmente entrou numa espiral
negativa em que as questdes ndo solucionadas lhe causam desprazer, levam a
desmotivacao. A boa noticia € que o movimento dessa espiral pode ser revertido, se o
individuo acrescentar um tempero essencial ao seu trabalho: a criatividade. Segundo
um professor de psicologia da Universidade de Chicago, Mihaly Csikszent (2004), autor
do livro Flow, pessoas que procuram desempenhar tarefas criativamente encontram
mais prazer no que fazem. O prazer, por sua vez, € altamente motivador. Ai esta a

espiral positiva: criatividade, prazer e motivagao.

Antes de mais nada, € preciso que o individuo examine a forma como vem
tentando resolver seus problemas. Se normalmente fica ansioso ou transtornado para
encontrar a solucdo, precisa aprender a examinar a situacdo de fora, como se o
problema néo fosse com ele. Em vez de ficar concentrado na questdo, deve abrir seu
foco de visdo para tudo que envolve o problema. Procurar perceber todas as
implicagbes que ele tem, se examinado por varios angulos.

Distanciar-se de um problema é como sobrevoar de helicoptero um

congestionamento: a pessoa sai do caos, V& sua extensao e enxerga possiveis saidas.
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Isso tem tudo a ver com criatividade. Quanto mais o individuo se distanciar
mentalmente e emocionalmente do problema, mais predisposto a ter idéias criativas se

tornara.

Depois que o individuo consegue esse distanciamento dos problemas é
preciso exercitar a criatividade para que ela se manifeste quando necessaria. Um bom
treino para isso é sempre procurar fazer coisas diferentes das habituais. Experimentar,
por exemplo, um novo caminho para ir ao trabalho, assistir uma estacédo de TV que
nunca viu, comprar uma revista nova, conversar com um desconhecido, enfim, dar a si

mesmo a chance de se surpreender com algo novo todos os dias.

Fazer as coisas sempre do mesmo jeito nada mais € do que a exteriorizacdo
do modo como a mente trabalha, sempre percorrendo as mesmas consagradas trilhas

de raciocinio. Ao mudar seus habitos, o individuo estara abrindo novas trilhas.

Da mesma forma que o individuo vai procurar trazer novidade no dia-a-dia,
vai experimentar fazer o seu trabalho de maneiras diferentes. Mudando o jeito de
encaminhar as coisas, procurando alternativas para simplificar tarefas, criando novos

procedimentos.

Pessoas criativas estdo sempre em busca de aperfeicoamento naquilo que
fazem, e disso extraem seu prazer. O reconhecimento de que estdo fazendo as rotinas
de trabalho um pouco melhor a cada dia € altamente motivador.

Para dar continuidade a criatividade, prazer e motivacdo, diariamente, a
pessoa precisa adquirir a cultura de pensamentos positivos. As atitudes e pensamentos
dos primeiros minutos do dia determinam a qualidade de 80% do restante daquele dia.
N&o se deve buscar todos os problemas de uma s6 vez; em vez disso, devem-se ser
estabelecidas metas realistas, comprometendo-se com 0 que € mais importante ou

mais urgente.



8 ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS

A escola das relacdes humanas, que teve Elton Mayo como seu percursor,
surgiu da necessidade de alterar as formas de trabalho até entdo existentes, em que o
homem era visto como maquina se submetendo a regras e normas padronizadas, com

0 conceito de homo economicus.

A experiéncia de Mayo veio realcar algumas conclusdes pioneiras abrindo
campo para estudos de maior produtividade, ficando patente que o trabalho, o
reconhecimento, condicbes de seguranca, companheirismo e integracdo influem

decisivamente sobre a motivacdo humana. (MATOS,1980:76).

A partir da Escola das Relacbes Humanas caracterizou-se a énfase nas
pessoas, com a profunda influéncia das ciéncias comportamentais sobre a
administracd@o, na tentativa de humanizar e democratizar as praticas administrativas da
época, por meio de valorizagdo da organizacdo informal, dos grupos sociais, das
comunicacdes, da motivacao, da lideranca, das abordagens participativas e, sobretudo,

da preocupacdo com a satisfacao no trabalho.

Para a escola das Relagbes Humanas, as pessoas sdo motivadas pela
necessidade de “reconhecimento”, de “aprovacgao social’” e de “participagao”, tendo,

neste caso, o conceito de “homem social”.

As recompensas e sanc¢des nao econdmicas influem significativamente no
comportamento dos trabalhadores e limitam, em grande parte, o resultado dos planos
de incentivo econdmico. Essas recompensas sociais e morais sdo simbdlicas e ndo —
materiais, porém influenciam decisivamente na motivagdo e na felicidade do
trabalhador. (CHIAVENATO, 1993:47)
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Segundo a Escola das Relagcbes Humanas a organizacéo eficiente € incapaz
de elevar a produtividade, se as necessidades intrinsecas do trabalhador ndo forem
descobertas, identificadas e satisfeitas. Ela mostrou a existéncia de certas

necessidades humanas.

A motivacdo esta relacionada ao comportamento que € causado por
necessidades dentro do individuo é voltado aos objetivos que podem satisfazer essa
necessidade.

Observa-se, entdo, a partir da Escola das Relacbes Humanas, que a
motivagdo €é a tensdo continua que direciona o individuo a algum tipo de
comportamento, objetivando a satisfacdo de uma ou mais necessidades, formando,

neste caso, um ciclo motivacional.

8.1 Teoria da motivagéo

O psicologo Abraham Maslow formulou um modelo de motivacdo que exerce
grande influéncia sobre o pensamento administrativo. Segundo Maslow, o organismo
tende a um estado de harmonia; quando uma necessidade aparece, esta harmonia é
guebrada, surgindo assim, a ansiedade e a inquietagado, que fazem com que a pessoa
busque a satisfacdo daquela necessidade; quando ela é sanada o organismo volta a

um estado de harmonia.

De acordo com Hampton (1983:50), o que tornou a teoria de Maslow tao
importante e instrutiva para a administracdo néo foi simplesmente a sua lista especifica
de necessidades humanas, mas o0 seu reconhecimento da inabilidade das

necessidades ja satisfeitas em motivar o comportamento.

Desta a forma, a motivagcdo dos trabalhadores, no sentido de agirem na

plenitude de suas necessidades, s6 é alcancada pelos administradores na medida em
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que estes saibam possibilitar-lhes, mediante o trabalho, a satisfacdo de suas

necessidades nao atendidas.

Maslow estruturou uma teoria da motivagdo em que as necessidades
poderiam ser organizadas em uma hierarquia de cinco niveis. As necessidades de
niveis mais baixos precisavam estar satisfeitas, para que o nivel mais elevado surgisse
no comportamento, mas, caso este nivel em suas necessidades néo fosse satisfeito, ele
voltaria a criar um estado de desarmonia, gerando uma tensdo no comportamento,

procurando satisfazé-lo.

Necessidades fisiolégicas fazem parte do nivel mais baixo, sdo elas
necessidades de alimentos, moradia, repouso etc. S&o também conhecidas como

necessidades bioldgicas e exigem satisfacéo ciclica e intermitente.

Necessidade de seguranca refere-se ao segundo nivel na hierarquia. Os
individuos buscam proteger-se de qualquer ameaca real ou abstrata, dentro ou fora da

organizacao.

As necessidades sociais correspondem ao terceiro nivel. Neste nivel as
pessoas sentem a necessidade de socializacéo, de fazer parte de um grupo ou classe e

serem por ele aceitas.

As necessidades de estima e de auto-realizacdo fazem parte dos ultimos
niveis. O primeiro esta ligado a maneira pela qual a pessoa se auto-avalia. Nessa fase
as pessoas analisam sua autoconfianca, sua capacidade e seu poder de utilidade. O
segundo representa o nivel mais alto da hierarquia e expressa a vontade que o
individuo tem de se tornar algo superior ao que € por meio do desenvolvimento de todo

0 seu potencial e talento.

O nivel mais basico de necessidade inclui as que sdo primarias ou

fisiolégicas. Enquanto ndo estiverem satisfeitas, elas monopolizam o comportamento
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consciente das pessoas e tém exclusividade no poder de motivacdo. A medida, no

entanto, que vao sendo satisfeitas, vdo perdendo também o seu poder de motivacao.
(HAMPTON 1983:488)

As necessidades podem ser satisfeitas plenamente; podem ser parcialmente

satisfeitas, nesse caso elas sdo compensadas com outros beneficios que ndo aqueles

idealizados pelo individuo ou podem néo ser satisfeitas, portanto frustradas.

Conclusodes sobre a teoria de Maslow:

As necessidades basicas manifestam-se, em primeiro lugar, e as pessoas
procuraram satisfazé-las antes de se preocuparem com as de nivel mais

elevado.

As necessidades humanas ndo sdo excludentes entre si. Elas estao

presentes em intensidades diferentes.

Uma necessidade ndo satisfeita ndo motiva o comportamento. A
motivacdo acontece quando ha a perspectiva de satisfacdo de uma

necessidade emergente.

As necessidades mais essenciais possuem um ciclo de harmonia quebra-

harmonia mais rapida que as outras, que podem durar toda uma vida.

Uma necessidade de uma categoria qualquer precisa ser atendida antes

gue a necessidade de uma categoria seguinte se manifeste.

Quanto mais elevado o nivel das necessidades, mais saudavel a pessoa

é.
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8.2 Teoria dos Fatores Motivacionais e Higiene — Frederick Herzberg

A teoria dos dois fatores (higiénicos e motivacionais) foi formulada por
Frederick Herzberg a partir de entrevistas feitas com duzentos engenheiros e
contadores de Pittsburgh, visando determinar os fatores que os levavam a se sentirem

excepcionalmente felizes e aqueles que os faziam infelizes no trabalho.

De acordo com Herzberg (apud KONDO, 1994:17), a motivacdo é
influenciada por dois tipos diferentes de fatores, os quais ele chamou de fatores que

levam a satisfacao.

Herzberg desenvolveu uma teoria na qual a motivagdo € composta de duas
dimensodes néo relacionadas.

a) Os aspectos e atividade do trabalho que podem impedir a insatisfacéo,

mas que nao influenciam os empregados a se desenvolverem. (Fatores

higiénicos)

b) Motivadores: estes estdo relacionados com o cargo que o empregado
ocupa e com a natureza de suas tarefas. Eles estdo relacionados ao
trabalho, pois estdo inseridos os fatores de auto-realizacdo, o

reconhecimento e o sentimento de crescimento profissional.

Os fatores de higiene sdo aquelas que estdo presentes com o empregado
enquanto trabalha para se obter a motivacdo, oferecendo condicbes fisicas e
ambientais de trabalho: o salario, os beneficios sociais etc. Eles evitam a insatisfacao
dos empregados. Esses fatores localizam-se no ambiente que rodeia as pessoas e

abrangem as condi¢des dentro das quais elas desempenham seu trabalho.

Os fatores motivadores referem-se ao conteudo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Eles envolvem crescimento, reconhecimento e

auto-realizacdo. Envolvem o0s sentimentos de crescimento individual, de
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reconhecimento profissional e as necessidades de auto-reavaliacdo e dependem das

tarefas que o individuo realiza no trabalho.

Fatores que previnem a insatisfacédo: Fatores que geram a satisfacéo:
Salario Realizacéo

Condicdes de trabalho Reconhecimento

Seguranca Progresso profissional

Politica e administracdo do comportamento Desenvolvimento

Tabela 1 Fatores que geram a satisfacéo e insatisfagdo adaptada de Chiavenato.(1993: 67)

Segundo Herzberg, para que haja uma continua motivacdo para o
trabalho, por parte do empregado, € necessario que haja um “enriquecimento de
tarefas”. Para ele, isso seria necessario a fim de acompanhar o crescimento do
empregado e o manter em continua motivacdo, jA que se pediria mais de sua

capacidade na realizagcéo das tarefas.

Bergamini (1982:124) explica que:

“... os fatores ndo fazem as pessoas produzirem mais, sua presenga garante
apenas que se esteja conseguindo manter o nivel de insatisfacdo delas em grau
minimo. E, no entanto, na busca dos objetivos motivacionais que as pessoas
experimentarao maiores niveis de satisfagéo.”

Herzberg buscou evidenciar a diferenca existente entre a motivagcdo e
movimento. Ele chamou todos os fatores que servem apenas de estimulo externo a
realizacdo das tarefas de “pebuns”, afirmando que esses fatores geram apenas
movimento. A motivacdo aconteceria apenas quando houvesse a vontade propria de
realizar as tarefas. O movimento poderia ser gerado por trés tipos de “pebun”. (CEVOLI,
1997:48):

“Pebun” negativo fisico: Apresenta trés grandes inconvenientes: é
deselegante, contraria a preciosa imagem de benevoléncia acalentada pela
maior parte das organizagfes, por se tratar de um ataque fisico, estimula

uma reacdo imediata do empregado.
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“Pebun” negativo psicolégico: Apresenta algumas vantagens sobre o
anterior: A crueldade néo é visivel, reduz a possibilidade de um revide fisico,

e tem a sensacao de estar um pouco acima dos demais.

“Pebun” positivo: Ocorre quando um trabalhador é “seduzido” por alguma
forma de incentivo para realizar a tarefa. Na verdade, ele ndo quer realizar a
tarefa, apenas irA executa-la para receber alguma recompensa/lucros.
Conclui-se que Herzberg classificou varias formas de “seducdo” utilizadas
nas empresas. Entre elas, destacam-se: reducdo do expediente de trabalho,

salérios em espiral, beneficios previdenciérios.

Para Herzberg, a Unica forma de fazer com que o individuo sentisse vontade
prépria de realizar a tarefa seria proporcionar-lhe satisfagcdo no trabalho. Em outras
palavras, a motivagdo aconteceria apenas através dos fatores motivadores. O caminho
apontado por Herzberg para a motivacdo € o enriquecimento da tarefa. (MAXIMIANO,
1997: 224)

Conclui-se que a motivacdo € identificada por Herzberg nas possibilidades
de o trabalho liberar sentimentos de realizagao, reconhecimento e crescimento, quando
sao oferecidos ao trabalhador maiores responsabilidades, objetivos e desafios.

8.3 Maslow e Herzberg

As teorias de Maslow e de Herzberg possuem pontos em comum, pois 0S
fatores higiénicos de Herzberg referem-se as necessidades primarias fisiol6gicas, (de
seguranca e sociais) de Maslow; e os fatores motivacionais referem-se as chamadas

necessidades secundarias de estima e auto-realizagéo.
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8.4 Teorias “X” e “Y”

Douglas McGregor apresentou a percepcao dos admiradores acerca da
natureza e motivacéo dos trabalhadores sob a forma de duas teorias: Teoria X e Teoria
Y.

A Teoria X entende o homem como um ser indolente, que nao aprecia o

trabalho e tenta evitd-lo sempre que o possa fazer.

Ainda na abordagem dessa teoria, o homem nao gosta de assumir
responsabilidades, € essencialmente egocéntrico em relacdo aos seus objetivos
pessoais e, por sua propria natureza, resiste a mudancas, pois ndo pretende assumir

riscos que o ponham em perigo.

A Teoria Y entende que comportamentos de indoléncia, de passividade, de
resisténcia as mudancas, de desejo de ndo aceitar responsabilidades sdo causados
pela perda de oportunidade das pessoas em se tornarem satisfeitas, através de seus
trabalhos, de suas necessidades que, para elas, sdo importantes. Para mudar essa
situacdo é preciso criar condicbes na empresa, de modo a possibilitar a cada
participante da organizagdo alcancar seus préprios objetivos a partir das acfes voltadas
para o sucesso da empresa.



Teoria X

Teoria Y

As pessoas tém uma aversdo essencial ao
trabalho e o evitam sempre que possivel.

O esforgo fisico e mental no trabalho é téo
natural quanto as atividades de lazer.

Os trabalhadores evitam as responsabilidades.
Preferem ser dirigidos.

Os trabalhadores aprendem ndo s6 a aceitar a
responsabilidades, mas também a procura-las.

Os trabalhadores n&o apreciam mudangas.

Os trabalhadores apreciam desafios.

Os trabalhadores ndo tomam iniciativa. Pouco
interessados na necessidade da organizacéo.

Os trabalhadores séo capazes de imaginacéo e
criatividade na resolucéo de problemas.

Para conseguir que os trabalhadores se
engajem no trabalho é preciso utilizar um
sistema de controle e punigéo.

Os trabalhadores buscam satisfazer suas
necessidades de estima e realizacéo e, portanto,
estdo dispostos a se auto dirigirem e a se auto
controlarem no alcance de objetivos com o0s
quais estdo comprometidos.

A motivacdo ocorre somente niveis

fisioldgicos e de seguranca.

nos

A motivagdo da-se ndo sé nos niveis fisiologicos
e seguranga, como também nos niveis de
dependéncia, de estima e de auto-realizagéo.

Tabela 2 Comparativo entre as premissas das teorias X e Y adaptada de McGregor (1992:54)
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Acima de tudo, as preposicOes da teoria Y ressaltam o fato de que os limites

da colaboracdo humana, na ambiente organizacional, ndo séo limites da colaboracao

humana e sim da capacidade da direcdo de descobrir como fazer atuar o potencial

representado pelas pessoas. A teoria X oferece a direcdo uma desculpa facil para um

BN

desempenho organizacional ineficiente, que devido a natureza das pessoas com as

quais se tem de trabalhar. Para a teoria Y o problema esta na dire¢cdo. Se 0os empregos

sdo preguicosos, indiferentes, avessos a assumir responsabilidades, intransigentes,

ndo criativos e ndo querem cooperar, a teoria Y sugere que as causas se encontram

nos métodos de organizacado e de controle dos empregados por parte da administracao.

Ressalta McGregor (1992:48) que:

“...as pessoas, quando privadas de oportunidade para satisfazer no trabalho as
necessidades que lhe sdo mais importantes, se comportam exatamente como
poderia ser previsto: com indoléncia, passividade, ma vontade em aceitar
responsabilidades, resisténcia & mudanca, tendéncia a aderir aos demagogos,
exigéncias exageradas de beneficios econdmicos. Aparentemente acabamos
presos nos lagos que n6s mesmos (gerentes) amamos.”
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8.5 Teoria das necessidades socialmente adquiridas McClelland

O psicologo David McClelland (apud HAMPTON, 1992) identificou e estudou
trés tipos de necessidades especificas de grande importancia para o estudo da
motivacao.

a) Necessidade de realizacdo: as pessoas assumem responsabilidades e riscos
moderados, sao criativas, buscam feedback e desejam sucesso em suas
atividades. Essas pessoas, que tém necessidade de realizacdo dao mais
importancia as metas do que as recompensas. Por isso, escolhem metas que

sao desafiadoras, porém viaveis.

b) Necessidades de filiagdo: as pessoas procuram mais o relacionamento com 0s
outros e gostam mais de trabalhar em equipe. As pessoas desejam ser apreciadas,
estimadas e aceitas pelos outros, buscam amizades, preferem cooperacdo e
compreensao mutua. As necessidades nesse tipo sdo atendidas pela organizagéo
informal, em atividades fora do ambiente de trabalho, onde é previsivel a maior

valorizacdo do relacionamento que é a realizacdo das tarefas.

c) Necessidade de poder: as pessoas buscam patrticipar na politica da organizacgéo,
guerem ser influentes e possuem metas importantes e definidas. As pessoas motivadas
pelo poder se tornam excelentes administradores, caso suas necessidades sejam de
poder institucional em lugar de poder pessoal. Poder institucional € a necessidade de
influenciar o comportamento dos outros para o bem de toda a organizacdo. Todavia,
caso as necessidades sejam do tipo pessoal, este individuo tende a ser um lider

organizacional mal sucedido.

O estudo de McClelland levou Robbins (1999:113) a concluir que os
realizadores sdo bons empreendedores, mas nem sempre sdo bons gerentes. Os
gerentes das grandes empresas geralmente possuem altas necessidades de poder e
baixa necessidade de afiliagdo. E, é possivel treinar uma pessoa para aumentar sua

necessidade de realizacao.
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Sua teoria propde que cada um sera, em momentos diferentes, influenciado
por realizacdo, poder ou afiliacdo, e que a forca de cada necessidade especifica variara
de acordo com a situagdo. Porém, cada pessoa tera uma tendéncia dominante para

uma das necessidades, a partir de suas experiéncias.

McClelland afirma que as pessoas podem ser ensinadas a ter certas

necessidades, tornando, neste caso, a motivacdo uma dependente de um treinamento.

8.6 Teoria da Expectativa, Instrumentalidade e Valéncia de Vroom (VIE)

Um enfoque amplamente aceito no tema motivagdo € o modelo da
expectancia, também conhecido como a teoria da expectancia. Que foi desenvolvido
por Victor H. Vroom, que explica que a motivacdo € um produto de trés fatores: do
gquanto uma pessoa deseja uma recompensa (valéncia), sua estimativa da
probabilidade que o esforgo resultara num desempenho bem-sucedido (expectancia) e
a estimativa de que aquele desempenho resultara no recebimento da recompensa
(instrumentalidade). (DAVIS & NEWSTROM, 1992 :72)

Este modelo supde que a motivacdo € variavel independente de trés

componentes:

= Expectativa: Representa aquilo a que se pretende chegar
despendendo certo grau de esforcos. Esse nivel esta
necessariamente ligado a estimativa da probabilidade de sucesso
passivel de ser alcancado, tomando por apoio a capacidade de
esforcos de cada um. Uma expectativa de esfor¢co-desempenho, isto

€, um esfor¢co maior proporcionara um bom desempenho.
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Instrumentalidade: Esta ligada ao tanto de probabilidade que se tem
de receber a recompensa almejada, probabilidade esta estimada pelo
proprio individuo em vista da conquista do objetivo. Um bom
desempenho traré certos resultados ou recompensas.

Valéncia: Diz respeito ao valor que o individuo atribui a recompensa
num dado momento. A maior ou menor probabilidade sera o ponto de
partida para se estimular o valor da recompensa. Assim o nivel de
satisfacdo a ser obtido esta ligado a percepcdo que cada um tem da
resposta que o meio ambiente oferecera como retribuicdo aos

esforcos despendidos por uma pessoa.

Para que um individuo esteja motivado, ele precisa dar valor ao resultado ou

a recompensa, precisa acreditar que um esforco adicional o levara a um desempenho

melhor e que o desempenho melhor, resultard em recompensa ou resultados maiores.
(BOWDITCH; BUONO 1997:46)

A teoria de Victor Vroom enfoca trés relacdes de causa e efeito.

Esforco—Desempenho: a pessoa acredita que com mais esforco pode
melhorar o desempenho;

Desempenho—Recompensa: a pessoa acredita que o desempenho
produzira uma recompensa determinada;

Recompensa—Metas pessoais: a medida que as recompensas
oferecidas pela organizacdo sao atraentes para a pessoa.

Para Robbins (1999:119) a teoria da expectativa explica porque muitos

trabalhadores ndo sdo motivados em seus empregos e apenas fazem o minimo

necessario. Para possuir uma motivacdo maximizada, o trabalhador tem que responder

sim a estas trés perguntas:
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1) Se eu me esforcar mais, serei recompensado?
2) Se meu desempenho for reconhecido, serei recompensado por isso?

3) Se for recompensado, as recompensas valerdo a pena?

A partir desta idéia, Leboyer (1994:68) afirma que os trés componentes:
expectancia, instrumentalidade e valéncia representam elementos essenciais a
motivacdo e que, a falta de um deles e de objetivos pessoais, permite explicar a

complexidade do processo motivacional.

Robbins (1999:122) faz uma critica a teoria da expectativa, afirmando que os
empregados tém poucas restricbes em sua escolha de decisdo. Tem sido boa ao
oferecer uma explicacdo de produtividade, absenteismo e rotatividade do empregado.

8.7 Teoriadaequidade de Adams

Davis & Newstrom (1992:79) afirmam que para teoria da equidade de J.
Stacy Adams, as pessoas compararam a relacdo de esforcos que estdo aplicando
(inputs) com as recompensas que estdo obtendo (outputs). Podem tomar como
comparacado pessoas dentro ou fora da mesma empresa, situagbes pessoais ou

oportunidades de outros empregos.

A evidéncia é que a referéncia escolhida € uma varidvel importante na teoria

da equidade.

O ponto central da teoria da equidade é a crenca de que as recompensas
devem ser proporcionais ao esforco e iguais para todos. O estudo da teoria da
equidade ajuda a entender a relagéo das pessoas com a distribuicdo das recompensas

no grupo de trabalho.
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8.8 Teoria ERC de Alderfer

Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, trabalhou a hierarquia da
necessidade de Maslow para combina-la melhor com a pesquisa empirica. Sua
hierarquia de necessidades revisada é dominada ERC (Existéncia, Relacionamento e
Crescimento). (ROBBINS, 1999:112)

» Existéncia: exigéncias basicas para a existéncia material. Equivale aos
elementos fisioldgicos mais os de seguranca de Maslow.

» Relacionamento: desejo de relacionamentos interpessoais
significativos. Equivale aos fatores sociais e ao comportamento social
da auto-estima de Maslow.

= Crescimento: desejo de desenvolvimento pessoal. Inclui aspectos

intrinsecos da auto-estima e realizacdo de si mesmo, de Maslow.

A teoria ERC de Alderfer levou Robbins (1999:112) a concluir que, em
contraste com a teoria da hierarquia das necessidades: mais de uma necessidade pode
estar funcionando ao mesmo tempo, e quando uma pessoa é bloqueada de um nivel

mais alto, ela regride, aumentando a necessidade de um nivel mais baixo.

O modelo ERC ndo assume com rigor uma progressao de nivel. Aceita a
possibilidade de os trés niveis estarem ativos a qualquer momento. Também sugere
que uma pessoa insatisfeita em qualquer um dos niveis mais altos pode retornar a se
concentrar no nivel mais baixo. Finalmente, uma vez que os dois primeiros niveis sao
um tanto limitados em suas demandas por satisfagdo, as necessidades de crescimento
nao sdo, somente limitadas, mas também, na realidade, despertadas um pouco mais,

cada vez que algum nivel de satisfagéo for atingido.

As semelhancas entre os trés modelos das necessidades de Maslow,

Herzberg e Alderfer sdo bastante evidentes. As necessidades mais importantes,
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segundo Maslow, sdo as fisioldgicas, de seguranca, sociais, do ego e de auto-
realizacdo. Herzberg estuda os fatores de higiene ou de manutencdo e fatores de
motivagédo. A teoria ERC de Alderfer descreve trés conjuntos de necessidades: de
existéncia, de relacionamento e de crescimento. Mclelland enfatiza trés necessidades

diferentes: realizacéo, afiliacdo e poder.

Em virtude de as pessoas estarem inclinadas a satisfazer suas
necessidades, essas teorias auxiliam a sugerir aos administradores os tipos de medidas

a tomar para a motivacao das pessoas.

Entretanto, de acordo com Davis & Newstrom (1992:56), existem também
importantes contrastes. Maslow e Alderfer concentram-se nas necessidades internas do
empregado, Herzberg diferencia as condi¢cbes do cargo (conteddo ou contexto) que
podem ser promovidas para a satisfacdo de necessidades. As interpretacfes dos
modelos de Maslow e Herzberg sugerem que em sociedades modernas a maioria dos
trabalhadores ja satisfez suas necessidades de ordem mais alta ou reais fatores de
motivacdo. Alderfer sugere que o fracasso na satisfacdo de necessidades de
relacionamento ou de crescimento ira causar interesse renovado pelas necessidades

de existéncia.



9 TEORIA DO MODELO BUROCRATICO

Max Weber, socidlogo alemao, criou a Teoria Burocratica. Nao considerou a
burocracia como um tipo de sistema social, mas como um tipo de poder ou de
dominacgdo e identificou a Teoria Burocratica como uma organizacdo formal voltada
exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia, possuindo as seguintes
caracteristicas: Formalizacdo, Principio da hierarquia, Divisdo do trabalho,
Impessoalidade, Competéncia técnica, Profissionalismo, e Separagdo entre
Propriedade e Administragao.

A formalizacdo, nesse modelo, diz que todas as organizacfes sdo definidas
por escrito, em rotinas e procedimentos, e a organizacdo opera de acordo com um
conjunto de leis ou regras que sao aplicaveis a todos os casos individuais, sem

excecao.

Segundo Motta & Pereira (1980:30) “... Cada funcionario ja sabe como agir,
baseando-se nas diretrizes, nos métodos e rotinas. O comportamento de todos o0s
participantes da organizacao torna-se entdo, mais previsivel, muito mais precioso, muito

mais controlavel...”.

Pode se perceber, entdo, que o funciondrio tem suas tarefas vinculadas a
certas rotinas padronizadas, ndo sendo permitido que o mesmo aja de acordo com sua

vontade, tendo que seguir rigidamente as normas estabelecidas pela organizacao.

O principio da hierarquia diz que os niveis hierarquicos de cada autoridade
sdo bem definidos e cada funcionario é submetido a ordens impessoais que guiam suas

acbes de modo a assegurar sua obediéncia. A unidade de controle é assegurada,

estando cada fungcdo mais baixa sobre o controle e supervisdo da mais alta, e cada
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funcionario sob o controle e supervisdo da mais alta, sob o controle de um anico chefe,

de acordo com uma estrutura piramidal.

Motta & Pereira (1980:30) dizem que:

.. conferem a pessoa investida de autoridade o poder de coacdo sobre os
subordinados e colocam a sua disposicao meios coercitivos capazes de impor
disciplina (...) a autoridade burocratica é baseada no direito, entendendo-se por
direito um sistema de normas cuja obediéncia pode ser imposta pela coacdo.”

Portanto, existem, nas organizacdes burocraticas, puni¢cdes para 0s que nao

respeitam as suas normas.

A divisdo do trabalho menciona que cada participante tem um cargo ou
posicbes definidas com esfera especifica de competéncia, com deveres oficiais,

atribuicdes estritamente especificas.

A partir ainda, das caracteristicas mencionadas desse modelo, a
impessoalidade refere-se ao fato de as pessoas relacionam-se de forma impessoal,
sendo enfatizados 0s cargos e ndo as pessoas que 0S ocupam, pois, acredita-se que as
pessoas entram e saem da organizagdo, mas 0S cargos permanecem, para garantir a
continuidade e perpetuagcdo. Observa-se, portanto, que existe uma descaracterizacao

da pessoa humana, a qual é substituida pelo cargo que ocupa.

O caréter impessoal da burocracia é claramente definido por Weber quando
ele diz que ela obedece ao principio da administracao “sine ira ac studio”, sem odio ou
paixdo. A burocracia € mais plenamente desenvolvida quanto mais desumaniza, quanto
mais completamente alcanca as caracteristicas especificas que sdo consideradas como
virtudes: a eliminagdo do amor, do 6dio e de todos os elementos pessoais, emocionais
e irracionais. Dentro de uma burocracia, em seu estado pleno, ndo ha lugar para
sentimentos, para o favoritismo, para a gratiddo, para demonstracdo de simpatia ou
antipatia. (MOTTA & PEREIRA, 1980: 33)
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O principio da competéncia técnica, ainda, conforme esse modelo, prevalece

na escolha dos participantes, ndo se dando preferéncia a ordem pessoal.

A face da divisdo do trabalho torna o funcionario um especialista, é o
principio do profissionalismo, o funcionario € remunerado de acordo com suas fungcdes
ou posicdo hierarquica que ocupa, sendo que seus cargos constituem a sua principal
atividade dentro da organizacéao.

O administrador burocratico desenvolve um espirito de fidelidade ao cargo, é
um processo de identificacdo do funcionario com a empresa. Essa identificacdo €
impessoal. O administrador ndo se identifica com o chefe, com o proprietario, mas com

0s objetivos da organizacao.

Os objetivos da organizacdo devem estar acima dos interesses pessoais do

administrador que deve ser fiel ao seu cargo e identificar-se com a empresa.

E, finalmente, a separacdo entre propriedade e administracdo, ou seja, 0S
recursos utilizados pela organizacdo burocratica para a execucao de suas tarefas nao

sao de propriedades dos burocraticos.

Escassez da burocracia: Excesso de burocratizacéo:

Falta de especializacéo Divisdo do trabalho Super especializacdo

Falta de autoridade Hierarquia Autocracia

Extrema liberdade Regras e regulamentos Falta de liberdade

Inexisténcia de documentos Formallizagéo das Excesso de papelério
comunicagdes

Apadrinhamento Relacdo promocéo pessoal Excesso de exigéncias

Improvisacgao Procedimentos — Técnicas Apego as rotinas

Desordem Eficiéncia Rigidez

Tabela 3 Escassez e excesso de burocracia adaptada de Chiavenato, (1993:117)
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O comportamento das pessoas, contudo nem sempre ocorre dentro da
previsibilidade de Weber. Notou-se que a ocorréncias imprevistas levam a ineficiéncia
e as imperfeicdes. Para isto deu-se o nome de disfun¢gBes da burocracia, isto €, para
designar as anomalias de funcionamento responsaveis pelo sentido que o termo
burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto. As principais disfuncdes burocraticas

sSao:

a) Despersonalizagdo do relacionamento entre os participantes pelo ato de

0S ocupantes de cargos se tratarem como tal e ndo como pessoas.

b) Maior internacionalizacdo das diretrizes, isto €, as normas e 0s
regulamentos, que inicialmente eram elaborados para melhorar os
objetivos organizacionais, adquirem valor préprio, 0S meios se
transformam em objetivos e passam a ser absolutos. O funcionario passa
a se preocupar mais com as regras e regulamentos da organizacdo do

gue com seu trabalho.

¢) Maior uso da categorizagdo como técnica do processo decisorio, ou seja,
a tomada de decisdo passa a ser prerrogativa do funcionario que tem a
categoria hierarquica mais elevada, independentemente do seu

conhecimento sobre o funcionamento da organizacao.

d) Excesso de formalismo e de papeldrio, pois a tendéncia de documentar e
formalizar todas as comunicac¢des chega a um ponto que pode prejudicar

o funcionamento da organizacao.

e) Exibicdo de sinais de autoridade, pois como a burocracia enfatiza
grandemente a hierarquia como meio de controle do desempenho dos
participantes, surge a necessidade de utilizagdo de indicadores, de

simbolos ou sinais que destaquem a autoridade.
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f) Super conformidade em relacdo as regras e aos regulamentos da
organizacdo, 0s quais passam a adquirir uma importancia fundamental

para o funcionério.

g) Propensédo dos participantes a se defenderem das pressdes externas.
Como a organizacéo burocratica recebe pressdes externas, no sentido de
mudancas, o funcionario passa a percebé-las como ameacas que

supotam dentro da organizagcdo e um perigo para sua seguranca pessoal.

h) Resisténcia a mudancas, pois elas representam ameacas para sua
posicéo e estabilidade dentro da organizacdo. O funcionario se sente mais
seguro e protegido contra a rotina que domina e conhece bem, e que ndo

Ihe traz ameacas.

9.1 O papel da Burocracia na Administracéo Publica

A burocracia é um termo geralmente aplicado a um sistema de governo cujo
controle esta tdo completamente em maos de funcionarios, que o poder destes
compromete as liberdades dos cidaddos comuns. As caracteristicas do tal regime séo
uma paixao pela rotina na administracdo o sacrificio da flexibilidade a regra e demora

na tomada de decisdes.

A administracdo burocratica € a administracdo sujeita a obedecer as regras e
regulamentos fixados pela autoridade de um 6érgdo superior. A tarefa burocrata é
executar o que tais regras e regulamentos Ihe ordenam. Sua liberdade de agir de

acordo com a sua prépria intima convicgao é restringida por elas.



10 EFEITOS DA MOTIVACAO NO TRABALHO

Robbins (1999:109) define: “... motivacdo como a vontade de empregar altos
niveis de esforgco em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade

do esforgo de satisfazer alguma necessidade do individuo.”

Para Vianna (1999:9) “... motivar significa colocar o combustivel mais
poderoso dentro dos cérebros dos seres humanos. Estar motivado com os neurbnios a

plena carga, com endorfina correndo pelo corpo”.

Seguem também esta linha Montanha & Charnov (1999:203), quando
afirmam que: “... a motivagdo é o processo de estimular um individuo para ele agir de

modo a realizar um objeto desejado”.

A partir destas colocacdes pode-se entender, entdo, a motivagdo como uma
energia, uma forca, ou ainda, um impulso interno aos individuos. Sobretudo, o que é
relevante considerar € que a motivacdo € interior a cada individuo e leva-o a agir
espontaneamente para alcancar determinado objetivo. Assim, ndo € possivel motivar

uma pessoa, o0 que é possivel é criar um ambiente no qual a pessoa se sinta motivada.

Porém, uma premissa essencial deve ser considerada: ninguém motiva
ninguém. Cada ser humano sente-se motivado por razdes diferentes. Essas razfes
devem ser consideradas com a cultura interna e as atitudes que as organizacbes
dispensam aos funcionarios: da contratacdo, passando pela manutencdo do
colaborador, até o seu desligamento. VIANNA (1999:31)

A partir deste pensamento é necessario esclarecer a diferengca entre
movimento e motivagdo. Quando os determinantes do comportamento encontram-se no

ambiente externo se esta diante do que € chamado de movimento. Porem, quando a
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acao tem origem em potenciais internos, huma acdo espontanea e gratuita do ser
humano, verifica-se a motivacdo. Conclui-se que as pessoas podem ser movimentadas,
mas nunca motivadas por outras. A motivacdo nasce das necessidades intrinsecas que

buscam suas energias nas emocgdes.

A grande utilidade do estudo da motivacdo é compreender as estratégicas
para auxiliar o empregado na conquista da motivagdo. Pois, como relembra Bergamini
(1989:106) “... ndo existem férmulas de outro ou recomendac¢des soberanas que uma

vez aplicadas garantem por si mesmas a motivacao...”.

Os motivadores sao capazes de transformar positivamente o contexto de
trabalho. Motivam positivamente porque aumentam o desejo. Os motivadores fazem
com que as pessoas queiram trabalhar, participar, aprender, alcancar e conquistar o
reconhecimento. (SPITZER, 1997:91)

Bergamini (1997:125) apresenta situacdes que trazem grande satisfagéo

motivacional:

» sentir-se desafiado a comprovar a sua eficiéncia;
= poder dirigir-se com autonomia;
= desenvolver atividades variadas;

» ser tratado de igual para igual, sem medo;

Situacdes que trazem grande insatisfacdo motivacional:

= sentir-se cerceado na sua acao e preso a rotinas desinteressantes;

» falta de objetivos claramente fixados;

» quando ha falta de responsabilidade dos demais;

= sentir que é impossivel controlar as variaveis que afetam os

resultados.
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Para Vianna (1999:31) as dimensdes capazes de produzir impacto sobre a

motivagdo sao as seguintes:

1) desafios;

2) realizacéo/satisfacao;

3) valorizagao/reconhecimento;
4) crescimento profissional;

5) participacao/utilidade;

6) lideranca;

7) integracao;

8) reconhecimento financeiro.

Porém, para Kondo (1994:105), nas consideracdes sobre a motivacdo das
pessoas devem ser complementadas questdes como o contetdo do trabalho em si, a
maneira como o trabalho € distribuido e o significado que ele tem para as pessoas.

A partir disto, afirmacdes € possivel propor o agrupamento dos fatores

relacionados a motivacao:

a) senso de importancia do trabalho, envolvendo variedade de habilidades,
identidade da tarefa e importancia da tarefa;

b) senso de responsabilidade pelo resultado do trabalho, abrangendo a
capacidade e a possibilidade da criatividade no processo de obter sucesso
nos objetivos;

c) conhecimento dos resultados das atividades por meio de feedback.

10.1 A personalidade humana

O homem como organismo, se esforgcard sempre por conseguir a auto-

realizagdo, enquanto € conduzido como agente da organizacdo. A harmonia interior da
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personalidade existe quando as partes da personalidade individual estdo em equilibrio
com cada uma dos outros. A harmonia externa existe quando a personalidade, como
um todo, esta em harmonia com o meio ambiente. Aquelas pessoas cuja personalidade
externa esteja harmonizada sdo chamadas adaptadas. As ajustadas significam firmeza
dos ajustes internos da personalidade de um individuo. E a adaptacdo indica que as
disposicfes de uma pessoa funcionaram no sentido de tornar essa mesma pessoa
adaptavel a seu meio ambiente. E possivel que uma pessoa esteja adaptada sem estar
ajustada, mas € possivel, também, que uma pessoa esteja ajustada sem estar
adaptada, pois ela pode estar interiormente ajustada, mas suas relacbes com o0 meio

ambiente ndo serem boas.

A personalidade individual esta continuamente em atividade para se manter
em harmonia. A tendéncia de evitar modificacbes € conhecida como a inclinacdo

fundamental para a auto-realizacao.

Segundo Argyris (1957:37), os empregados que sempre mostram tendéncia
para a disputa, ou para evita-lo a qualquer custo, os que se vivem lamentando, ou 0s
gue se rebelam continuadamente constituem, na verdade, exemplos de diferentes
formas de comportamento que pessoas diferentes podem revelar numa tentativa para

manter suas personalidades (e suas partes) em harmonia.

A personalidade demonstra energia que serve para justificar seu

desenvolvimento, transformacéo e caracteristicas da mesma.

Ainda de acordo com Argyris (1957:39):

a) Todas as pessoas sao portadoras de energia psicoldgica;
b) A energia psicoldgica € indestrutivel,
c) As qualidades de energia demonstradas pelas pessoas variam de acordo

com o estado de suas mentes;
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d) Se a expresséao de energias das pessoas for temporariamente bloqueada,
estas energias acabardo tentando encontrar expressdo de algum outro
modo.

e) Se a expressao das energias das pessoas for canalizada para direcbes
nao igualmente satisfatorias, as pessoas tentardo algum dia, expressar-se

em outro lugar.

Essa energia que faz com que as pessoas se comportem nos diversos
ambientes esta intimamente relacionada aos sistemas de necessidades que existem na
personalidade. A personalidade tem energia, e a energia esta situada nos sistemas de
necessidade. A energia desse sistema esta sempre pronta a libertar-se, isto €, quanto

maior for uma necessidade, maior serd a energia que se tem de liberar.

A necessidade é algo que existe na personalidade, destr6i a tenséo, ou

libera a tensdo de alguma outra maneira.

As necessidades podem ser classificadas da seguinte forma: necessidades
interiores, necessidades exteriores, necessidades conscientes e necessidades
inconscientes.

Para Argyris (1957:45), as necessidades interiores estdo no intimo da
personalidade de cada individuo, estdo em atividade quando uma pessoa esta
perturbada, quando demonstra muita emoc¢do ou quando estiver trabalhando
obstinadamente para a realizacdo de uma tarefa. Enquanto as necessidades exteriores,
estdo mais préximas da superficie da personalidade. Pouca emoc¢éo surge quando se
ativam, pois s8o necessidades mais extensas. Portanto, conclui-se que as
necessidades internas nos fornecem indicios a respeito de como uma pessoa é e as

externas nos dizem o que uma pessoa faz.

Algumas necessidades séo identificadas pelo ser humano a partir de sua
capacidade, estas seriam as necessidades conscientes. As necessidades inconscientes

dizem respeito aquelas intimas, que a pessoa ndo consegue identificar. Para que as
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necessidades se manifestem € necessario que haja aptiddes que s&do habilidades

necessarias para que algo seja satisfeito.

As pessoas tendem a conceder as situagbes de trabalho segundo valores
preestabelecidos e a visdo que possuem no trabalho. Isso tras consequéncias nas
atitudes e percepcdes. A percepcdo atua como um mecanismo regular e mediador do

comportamento humano, que pode aumentar e diminuir a visdo a respeito do trabalho.

O grande desafio que se coloca para as organizacdes, e em particular para
as chefias, geréncias diz respeito as perspectivas de estabelecer condi¢cdes
facilitadoras no ambiente de trabalho, com o intuito de propiciar ao funcionéario
possibilidades de autodesenvolvimento e despertar criatividade. A medida que o
individuo incorpora valores oriundos do trabalho que desenvolve, sua conduta tende a
se alterar, seja em funcéo dos estimulos originarios ou do meio circundante. Portanto,
pode-se dizer que o comportamento improdutivo surgird em situacdes em que o
individuo encara conflitos que atuam como forma de enfraquecer sua predisposi¢ao

para a realizacdo do trabalho.



11 CONCLUSAO

A partir do que foi exposto, conclui-se que a competitividade econémica que
caracteriza o novo milénio, aliada a velocidade crescente das inovagdes tecnoldgicas e
das condicdes de trabalho, tem exigido uma nova postura das pessoas diante de suas

atividades profissionais exercidas em estruturas organizacionais.

Antes o funcionario se colocava com motivacées meramente econdmicas e,
necessitando de rigido controle, supervisdo e cargos estreitos, isto €, sem grandes
exigéncias e perspectivas e/ou ambicdes para pensar a realidade. Hoje, na visédo
governamental (neoliberal), o funcionario busca significados e valores maiores no seu
trabalho, na sua vida privada, considerando o seu desempenho, dedicacdo a empresa,
envolvimento completo e o seu potencial em todas as dimensdes, a harmonia e a

integracao.

Portanto, o funcionario motivado e produtivo é aquele que estd no lugar
certo, ou seja, que ocupa uma funcdo de executar, de explorar e estimular suas
potencialidades, bem como fornecer-lhe reconhecimento por meio de um salario
compativel, planos de crescimento genuino por parte da empresa que ressalve 0 seu

valor.

Porém, contraditoriamente, na reparticdo, ele ndo toma parte das decisées,
ninguém realiza ou torna viaveis as suas sugestdes, trabalha em local inadequado,
faltam-lhe materiais, maquinas, equipamentos, e o que € pior, em funcdes para as quais
nao foi preparado ou inferiores a sua capacidade. E, na maioria das vezes, é chefiado
por alguém que ndo conhece seu trabalho, ndo se interessa por seu crescimento

pessoal e/ou profissional.
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Por fim, conclui-se que a motivacdo se da por fatores motivacionais
intrinsecos, isto é, eles anseiam recompensas que sdo proprias do trabalho e néo
financeiros. E necessario que a empresa redirecione sua cultura organizacional,
adotando medidas que valorizem o funcionério, vendo neles colaboradores para que 0s

mesmos e vejam o trabalho como uma fonte de realizacéo.

Nessas organizacO0es as pessoas ndao poderdo mais ser tratadas como
corpos objetivamente mensuraveis e, em troca, darem o seu trabalho sem se darem

como individuos.
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