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RESUMO

Este trabalho pretende discutir o uso das teorias da motivacdo no ambiente de
trabalho, mostrando que a motivacdo tem como base o fundamento de estimular os
funciondrios e integrantes de uma empresa em busca dos objetivos de uma empresa. A
motivacdo e lideranca sdo resultados de atitudes de uma administracdo de recursos humanos
voltada para a satisfagdo e bem estar de seus funcionarios, tomando por base as recompensas
ou beneficios monetarios. A motivacdo aqui serd abordada em conceitos e teorias.
exemplificando como atuar e gerar motivacdo através das recompensas, o papel do lider na
geragdo da motivacdo entre empresa e empregado. A questdo motivacional no emprego &
apresentada desde a sua origem até os seus objetivos, as formas e formulas mais difundidas.
focada na importancia de serem bem aplicadas nas organizagdes, buscando-se interacio entre
empregados e setores, observando a satisfagdo individual e coletivas, de varios niveis
hierarquicos, sempre buscando alcancar maior produtividade e lucratividade, sem nos
esquecermos da motivagdo humana, a grande mola propulsora para qualquer realizacdo em

sociedade.

Palavras-chave: Motivacdo, Lideranca, Ambiente Organizacional
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1.INTRODUCAO

O comportamento humano no ambiente de trabalho vem sendo amplamente
estudado nos ultimos tempos, destacando-se o aspecto emocional que € a satisfacio que o
trabalhador possui em suas atividades, estar ou ndo satisfeito em relacio ao trabalho incorre
em conseqiiéncias diversas, sejam elas no plano pessoal ou profissional, afetando diretamente
o comportamento, a saude ¢ o bem estar do trabalhador. Este trabalho tem por finalidade
verificar as varidveis que promovem a satisfacdo no trabalho, abordar a importancia de tais
préticas para a produtividade das mesmas.

Para Chiavenato (1999) um dos maiores desafios do administrador é motivar as
pessoas, fazé-las confiantes e comprometidas a alcangar seus objetivos e estimulé-las o
suficiente para que seja bem sucedido dentro das organizagdes, ¢ o conhecimento da
motivagdo humana ¢ indispensavel para o administrador para que possa contar com a
colaboracdo do funcionério para que este melhore e produza mais.

Segundo Chiavenatto (1999) a motivagdo funciona como o resultado da
interagdo entre o individuo e a situagdo que o envolvem, as pessoas diferem quanto ao seu
impulso motivacional basico, e o mesmo individuo pode ter diferentes niveis de motivacio
que variam ao longo do tempo, isto é, ele pode estar mais motivado em um momento e menos
em outro.

Stephen (2007) diz que a motivag8o ¢ o processo responséavel pela intensidade.
direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada metz. a
satisfacdo com o trabalho se refere & atitude geral de uma pessoa com relagio ao trabalho que
ela realiza, essa definigdo estabelece que o envolvimento com o trabalho seja o grau em que a
pessoa se identifica psicologicamente com seu trabalho e considera seu desempenho nele

como um fator de valorizagio pessoal.

1.1 TEMA: Motivacio

A Motivagdo faz parte do nosso cotidiano. Quando estamos motivados
trabalhamos, estudamos e até nos divertimos mais. Quando ha motivacdo, a superacdo de
qualquer obsticulo ¢ mais facil. No ambiente organizacional também ¢ assim. Individuos
motivados podem resultar no aumento da produtividade, a motivagdo descreve o processo que

estimula o individuo para empreender a agdo que conduz a satisfagio de uma necessidade e a

realizagdo de uma meta desejada.
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1.2 Delimitacio do tema:

Um dos Maiores desafios do administrador é motivar as pessoas, fazé-las
confiantes e comprometidas a alcancar seus objetivos estimulando-as o suficiente para que
sejam bem sucedidas através de seu trabalho dentro das organizagdes obtendo a satisfacdo do

trabalho.

1.3 Justificativa:

r

Hoje o mercado de trabalho € muito competitivo, e hd uma grande pressdo
sobre as pessoas para o saber e a trabalhar cada vez mais, e isso causa um nivel de stress e
descontentamento muito grande e a motivacdo ¢ uma arma das empresas para que o

funcionario melhore e produza mais.

1.4 Problema de pesquisa

A maior dificuldade encontrada pelos administradores é saber como motivar os
seus empregados. Uma série de acdes tem sido tomada no mundo corporativo com esse
propdsito. Porém, quais aquelas que realmente surtiram efeito na motivagdo de funcionarios e

colaboradores de uma organizagio moderna?

1.5 Objetivo

O objetivo da pesquisa € levantar, de modo geral, quais as ferramentas que
contribuem com a motivagdo dos empregados. Proporcionando elementos para uma gestio
mais eficaz por parte dos administradores. A mola propulsora das empresas ¢ a satisfacio de
seus empregados. Porém, se algo afeta essa satisfacdo, afeta também a produtividade e a
lucratividade das empresas. Mapear quais sio as situacdes, quando ocorrem, como preveni-las
ou combaté-las e identificar as forma promog&o da satisfacdo funcional €, também, o objetivo

dessa pesquisa.

1.6 Relevancia da pesquisa

Este estudo € importante por discutir um tema que sempre esta sendo debatido
nas organizagdes, pois diz respeito & produtividade e & lucratividade das empresas, que por

sua vez, dependem do envolvimento e da motivagdo de seus funcionarios.




E importante percebermos, como administradores, o que podemos ou néo fazer
nesse contexto, primando pelos objetivos da empresa, sem descuidar da satisfacio dos

empregados, que sdo os grandes geradores de riqueza € a razio de ser da empresas, logo apds

os clientes e suas necessidades.

1.7 Métodos da pesquisa

A metodologia adota neste trabalho ¢ de pesquisa bibliografica. Investigaremos
0 que dizem os estudiosos e especialistas sobre o assunto ¢ quais a linhas tedricas mais
adotadas na prética, pelas empresas que querem motivar e envolver os seus funcionarios.

como formar de conseguirem produzir mais, com mais qualidade, competitividade e

lucratividade.

1.8 Resultado esperado

Espera-se apontar os caminhos mais seguros a serem seguidos pelos

administradores que se preocupam com o fator motivacio humana nas empresas,

principalmente, como fonte de melhoria na produtividade e lucratividade.




2. TEORIA MOTIVACIONAL

Segundo Maslow (Apud Patrick J. Montana 2003) a motivacdo de cada ser
humano acontece de acordo com as necessidades de satisfazer suas vontades. afirma que
existem cinco sistemas de necessidade responsaveis pela maior parte de nosso
comportamento: Sobrevivéncia, seguranca, ato de pertencer, estima e auto-realizacio.
concluindo que existe uma tendéncia natural na qual os individuos se tornam conscientes de
cada uma dessas necessidades, sendo rhotivados por elas em ordem ascendentes.

Ja Herzberg (Apud Patrick J. Montana 2003) acredita que existem dois fatores
que explicam o comportamento das pessoas no trabalho: Fatores Higiénicos e Motivacionais.
para Herzberg apenas os sistemas de necessidades que correspondem aos niveis de estima e
auto-realizacdo de Maslow funcionam como fontes diretas de motivagio para se trabalhar
com eficacia.

As necessidades de pertencer, segundo ele, s3o ligadas & motivacéo para

©

trabalho, particularmente na 4rea das relagGes entre supervisor e subordinado e as questdes de
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extra-trabalho relacionadas com as satisfagdes pessoais. Essas necessidades de nivel supe
na hierarquia de Maslow foram chamadas por Herzberg (Apudd Patrick J. Montana 2003) de
Motivadoras. Os sistemas das necessidades inferiores, particularmente as que dizem respeito
as necessidades basicas fisioldgicas e de seguranca, foram chamados de fatores higiénicos.

O estudo de David Mcclelland (Apud Patrick J. Montana, 2003) ressalta que
existem certas necessidades que sdo aprendidas e socialmente adquiridas por meio de
interacdo com o meio ambiente. Sua teoria considera trés motivacdes: a necessidade de
realizagdes a necessidade de poder e a necessidade de afiliagdo. Mcclelland (Apud Patrick J.
Montana 2003) acredita que a realizacdo e o poder sdo fatores positivos que levam ao
aumento do alto desempenho, enquanto a motivagdo pela afiliagdo € um fator negativo que

prejudica a objetividade.

2.1 Conceitos Basicos de Motivacao

A palavra motivagdo vem do Latim motivus, relativo a movimento. coisa
movel. A partir do verbo movére, motivus originou no portugués motivacio, trocando-se a
terminagdo “us” por “agdo” (motivacdo). O substantivo motivagdo apareceu. mais
precisamente, em 1899, isto &, final do século XIX.

Vemos que a palavra motivag8o, dada a origem, significa movimento.
Quem motiva uma pessoa, isto ¢, quem lhe causa motivagao, provoca
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nela um novo 4nimo. e ela comeca a agir em busca de novos
horizontes, de novas conquistas (MONTANA, 2003, p 246).

Existem pessoas que pregam a automotivaco, mas tal termo & erroneamente
empregado, j& que a motivagdo € uma forca intrinseca, ou seja, interior e o emprego desse
prefixo deve ser descartado. A motivacdo é uma forga interior que impulsiona as pessoas no

ambito pessoal, profissional, religioso etc.

A motivagio € uma forca interior que se modifica 2 cada momento
durante toda a vida. onde direciona e intensifica os objetivos de um
individuo. Dessa forma, quando dizemos que 2 motivacdo é algo
interior, ou seja, que estd dentro de cada pessoa de forma particular
erramos em dizer que alguém nos motiva ou desmotiva. pois ninguém
¢ capaz de fazé-lo (MONTANA, 2003, p 246)

As pessoas, sejam elas de qualquer segmento ou atividade.
necessitam, freqiientemente, de uma reorganizagdo na busca de novos saberes tentando
adquirir uma visdo nova do mundo que as cerca, através de uma dtica mais atual, mais
dindmica. Mas, como conseguir alcangar o objetivo a que se propde?

Certamente, nfo ¢é ficando parando, de bragos cruzados, esperando que as
coisas caiam do céu, como se costuma dizer popularmente. Ha que se mover. que se
movimentar, que se pdr em agdo. Com isso, recaimos na origem conceitual da palavra
motivagio.

Porém, ndo é tdo simples assim, compreendermos os multiplos
conceitos de motivagdo. Segundo Abraham Maslow, o homem se motiva quando suas
necessidades sdo todas supridas de forma hierarquica. Maslow organiza tais necessidades da
seguinte forma: auto-realizago, auto-estima, sociais, seguranca ¢ fisioldgicas.

Em qualquer 4mbito profissional, é facil ver como hé pessoas que sobressaem
pela sua perseveranca e dedicagdo ao trabalho. Isso faz com que superem outros colegas que
possuem uma capacidade intelectual bastante mais elevada. Porque € que uns conseguem
manter esse esfor¢o durante anos e outros néo, ainda que o desejem?

Quase todas as pessoas desejariam chegar a uma situagfo profissional mais
elevada, e a maioria delas tem talento pessoal que sobra para consegui-lo. Porque ¢ que uns
conseguem transformar esse desejo numa motivacio diaria que os faz vencer a inércia da
vida, e outros, pelo contrario, nio?

Muita gente supde que algumas pessoas sio altamente
motivadas, enquanto outras sdo preguicosas. A verdade ¢ que
poucos de ndés somos altamente motivados o tempo todo.
independente de qual seja a tarefa a realizar (ROBBINS. 2006.
p. 341)



Por isso, nas pessoas motivadas sempre ha "alguma coisa" que lhes permite
obter satisfacdo onde os outros nfo a encontram; ou alguma coisa que lhes permite adiar essa
satisfacdo. A maioria das vezes, a motivagio implica um adiamento, pois supde sacrificar-se
agora com o fim de conseguir mais tarde algo que consideramos mais valioso. Segundo
Robbins (2006) “a motivacio é apenas um elemento para se conseguir que os funcionérios

tenham o mais alto nivel de desempenho”.

Parece claro que nas pessoas motivadas hd toda uma série de sentimentos e
fatores emocionais que reforcam o seu entusiasmo e a sua persisténcia peranie 0s
contratempos normais da vida. Mas sabemos também que os sentimentos nem sempre se

podem produzir direta e livremente. Diante de tudo isso, entendemos que existe uma grand

(¢}

preocupacdo das organizagdes contemporineas na questdo da motivagdo no trabalho. Desta
forma, a motivacdo do trabalhador em relagdo ao seu trabalho tem sido tema constante em

varias pesquisas efetuadas por cientistas do comportamento humano.

O fendmeno motivacional pode ser entendido. genericamente.
como sendo uma fonte de energia interna que direcionz ou
canaliza o comportamento do individuo na
determinados objetivos. Este estado interno que
comportamento estd diretamente relacionado com
necessidades de cada pessoa. necessidades estas. que variam d
individuo para individuo, em razéo das diferencas individ
inerentes ao proprio ser humano. Dai a dificuldade de
estudar e compreender o homem e sua interacdo com © seu
trabalho (ROBBINS, 2006, p. 342)

)
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A palavra motivacfo, por sua vez, origina-se do latim “motivus™ relativo 2
movimento, coisa moével. Vemos que a palavra motivagdo, dada a origem, significa
movimento. Quem motiva uma pessoa, isto é, quem lhe causa motivagdo, provoca nela um

novo animo e ela comeca a agir em busca de novos horizontes de novas conquistas.

A motivacio pode ser definida como o conjunto de fatores que
determina a conduta de um individuo. A motivacdo tem sido
alvo de muitas discussdes. No campo clinico. quando se
estudam algumas doencas, na educagdo, voltada para o
processo de aprendizagem, na vida religiosa, quando se tenta
compreender 0 que motiva a alguém a ter f€ numa determinada
crenga. E, nas organizagbes, buscando obter um maior
rendimento dos profissionais que formam o quadro de uma
corporagio (ROBBINS, 2006, p. 343)

As organizagbes no ambito geral sdo sustentadas por uma gama de recursos.
dentre os quais € conveniente destacar a importancia dos recursos humanos. Afinal, € o unico
recurso insubstituivel. No entanto, para que as pessoas possam exercer o maximo da sua

eficiéncia nas organizagGes ¢ necessario que estejam bem motivadas.



16

A Administracao Cientifica baseava-se na concepcio do homoeconomicus, a
qual o comportamento das pessoas ¢ motivado apenas pela recompensa salarial e material do
trabalho. Esta visdao de homem mudou com a tio famosa experiéncia de Hawthorne.
desenvolvida por Elton Mayo e sua equipe.

Ela teve o mérito de demonstrar que “o pagamento ou recompensz szlarial nio
€ o unico fator decisivo na satisfacdo do individuo dentro das situacdes de trabalho™

(CHIAVENATO, 2000).

O ser humano nio é motivado apenas por estimulo
econdmicos e salariais, mas por recompensas sociais
simbolicas. O comportamento humano é determinzde por
causas que muitas vezes escapam do entendimenio do :
Essas causas chamam-se necessidades ou motives. g I
serem forcas consideradas abstratas, levam o individuo z um
determinado comportamento muitas vezes inexplicavel em
busca da satisfacdo de suas necessidades (ELTON MAYO.
apud CHIAVENATO. 2000).

Frederick Herzberg (apud Maximiano, 2000), na Teoria dos Dois Fatores diz
que “os fatores motivacionais sdo aqueles que fazem com que os individuos sintam-se
especialmente bem. Séao eles: crescimento, progresso, responsabilidade, o proprio trabalho. o
reconhecimento e a realizagéo.

1

Frederick Herzberg (apud Maximiano, 2000), formulou a teoria dos d

o
n

01

fatores para explicar o comportamento das pessoas em situacdo de trabalho. Existem

(=]
n

fatores que orientam o comportamento das pessoas: fatores higiénicos, ou fatores extrinsecos.
pois se localizam no ambiente que rodeia as pessoas abrangem as condig¢des dentro das quais
elas desempenham seu trabalho,

J4 os fatores motivacionais, sdo 0s quais estdo sob o controle do individuo. pois
estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. A motivagdo é absolutamente
intrinseca, isto €, nasce das necessidades interiores de cada individuo, € uma forca. uma

energia que impulsiona na diregdo de alguma coisa.

surge a partir das necessidades particulares de cada pessoa

Nio € possivel criar necessidades em alguém. A motivacZo

portanto, se nfo & possivel criar necessidades em algu
também ndo € possivel que uma pessoa motive a outra. pois o
que pode ser fator de motivagio para alguns individuos, pode
ndo ser para outros, em situages semelhantes (VERGARA.
2000).

ém.
is
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A motivagdo ndo € estatica. As pessoas ndo costumam ficar motivadas por
muito tempo pelo mesmo fator motivacional. E por este motivo que as organizacdes devem
estar em constante avaliagdo do grau de motivagdo dos seus colaboradores. pois o foco de
satisfagdo das necessidades muda continuamente, assim como, o objeto de motivacio.

A motivagdio apenas ndo ¢ um elemente pare se conseguir que
os funciondrios tenham o mais alto nivel de desempenho.
lgualmente importantes sdo a habilidade ¢ o apoio. Os
individuos necessitam possuir aptiddes e o talento necessario
para o desempenho adequado ao cargo. Se forem

subqualificados ou mal treinados, seu desempenho cairé
(CHIAVENATO, 2006, p. 341)

A motivacdio € o fator-chave para o alcance dos objetivos propostos pela
organizagdo. Nenhum individuo desmotivado envolve-se plenamente em direcdo ao
abarcamento destes objetivos. Ao se tentar empreender pesquisa no campo da motivacdo no

trabalho ¢ que se constata, na pratica, a vastiddo e a complexidade que o assunto encerra.

S6 a motivagdo ndo basta. E preciso também de ferramentas.
equipamentos, suprimentos, condicfes de trabalhos favoraveis.
colegas prestativos, informagdes suficientes, recursos de zpoio
similar, de sorte que possam, as pessoas. realizar bem o seu
trabalho (CHIAVENATO, 2006, p. 341)

No entanto, as pessoas no ambiente de trabalho ndo agem somente por causa

dos seus impulsos interiores, das necessidades néo atendidas ou devido a aplicacdes d

[¢)]

recompensas ¢ puni¢des. Em lugar disso, as pessoas devem ser vistas como individuos
pensantes cujas crengas, percepgdes e estimativas de probabilidade influenciam fortemente

seus comportamentos.

1

Se vocé deseja obter o maximo do seu pessoal, pare de procura
o super individuo. Vocé aproveitard melhor o seu tempo

motivagio do funciondrio aumentard se vocé descobrir o qu
importante para cada individuo (reconhecendo que isso pod
mudar no decorrer do tempo e das condigdes) e colocar pesso
nos cargos que melhor se adaptem a seus interesses
personalidades (CHIAVENATO, 2006, p. 341)
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Dai, entende-se que o tema motivagdo no trabalho ndo se trata apenas de
aglomeragbes tedricas. Trata-se da real necessidade de manter as pessoas em continuo estado
de contentamento, para expandir suas habilidades e competéncias de forma que o seu
ambiente laboral ndo se torne um local de sofrimento psiquico.

No olhar académico, motivacdo ¢ um conceito que abarca diversas conotacdes
ou construtos significativamente relacionados & aprendizagem e ao desenvolvimento

educativo e que tem gerado miltiplas perspectivas de estudo.
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De modo geral, segundo Chiavenato (2006), apesar das diversas teorias e idéias
sobre motivagdo, € possivel inter-relaciona-las, num modelo que integra grande parte do que

sabemos sobre motivagio, conforme figura abaixo:

e Alta necessidade
de realizagdo

Comparagao de egiiidade:
R

lg

4
Recursps Sistema objetivo de |
de apoio Habilidade avaliagdo de desempenho '
) 4 Y /
‘ Esfqrgo Y .| Desempenho Y .| Recompensas & Metas
individual / S individual organizacionais A pessoais
4 A A A
A
Critérios de avaliagdo Reforgo Necessidades
de desempenho

dominantes

Metas que dirigem
0 comportamento

~

Figura 1 - MODELO ITEGRATIVO DA MOTIVACAO
Fonte: Chiavenato (2006, p. 359)

2.2 Motivacio Extrinseca e Intrinseca

Naturalmente, a criagdo de motivagdo para os empregados envolve muito mais
do que simplesmente desistir dos incentivos. Envolve a realizacdo dos valores que 0s
empregados realmente consideram importantes. Esses valores, como Frederick Herzberg
(apud Maximiano, 2000) aponta, sdo notavelmente semelhantes no mundo inteiro.

A pesquisa do Families and Work Institute (1998) agrupa-os em dois
segmentos: qualidade do servi¢o e apoio do ambiente de trabalho. A qualidade do servico

refere-se a autonomia, significado, seguranga e oportunidades de melhoria. O apoio do local
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de trabalho € subdividido em tratamento respeitoso, oportunidade igual e flexibilidade, e
relagdes de apoio na equipe.

Para Montana (2003), os atuais estudiosos apontam a existéncia da
caracterizagéo de dois tipos basicos de motivagdo: motivagdo intrinseca, em que se faz algo
pelo interesse e prazer inerentes & agdo; e motivacio extrinseca, em que se faz algo por causa

de conseqiiéncia ou desfecho distinto da acgo.

2.3 Motivacao Extrinseca
A Motivagdo Extrinseca ¢ direcionada para o ego/resultado e caracteriza-se por
estar associada a fatores externos como: estatuto social, ego, comparacdo com 0S outros,

prémios, reconhecimento, elogios ¢ etc.

A motivacdo cxtrinseca assume diferentes formas, que se
distinguem pelo grau de internalizacio e integracdo de valores
e regulacdo de condutas, refletindo diferentes graus de
autonomia (DAFT, 2007, p.399)

As recompensas extrinsecas sdo as forcas externas que impulsionam o
individuo rumo as suas conquistas, sejam elas pessoais ou profissionais. Trataremos desta
tltima, uma vez que ndo pode ser impelida pelo préprio individuo, mas sim por outra pessoa.

A motivagdo extrinseca valoriza o resultado do trabalho e as suas
conseqiiéncias. Os gestores devem estar atentos aos dia a dia dos seus subordinados,
procurando identificar em seu grupo de liderados, a auséncia de motivagdo extrinseca, que
esta associada aos seguintes comportamentos organizacionais, segundo Sthephen (2003, p.
163):

- Alcancar as metas a todo o custo;

- Altos niveis de ansiedade;

- Falta de prazer no trabalho;

- Descontrolo emocional;

- Desisténcia e “desculpas™ perante resultados desfavoraveis;

- Mau comportamento

- Frustracdo perante as derrotas do dia a dia.




2.3.1 Motivac¢io Intrinseca

Poderiamos aprofundar nos estudos na motivago intrinseca, 0 que também néo
fizemos com a extrinseca, pois estenderiamos a nossa pesquisa e correriamos o risco de perder
o fio condutor do presente trabalho. Portanto, faremos uma simples explana¢do sobre a
motivagdo intrinseca, comegando por uma definicio conceitual:

Ja motivacio ndo provém de esquemas de incentivo, bénus ou
recompensas extrinsecas, mas da realizacfio sistemadtica dos
critérios que interessam aos préprios trabalhadores. Os
trabalhadores experimentam seu trabalho como algo que
gostam de fazer, algo que lhes trds uma satisfacdo intrinseca
(DAFT, 2007, p.398).

Ainda para Montana (2003), a motivacdo intrinseca é relacionada as forcas
internas que impelem o individuo a plena realizacdo de suas tarefas. A conclusdo de uma
tarefa complexa gera um sentimento prazeroso de realizagdo ou resolver um problema
beneficiando a outros, pode satisfazer uma misséo pessoal.

A competéncia do individuo para a completa realizacéio de seu trabalho é um
fator altamente consideravel, j& que a motivacio intrinseca caracteriza-se pela associagio ao
prazer pela atividade, o progresso pessoal, a valorizacdo do esforgo, da aprendizagem e da
competéncia.

Tambeém ¢ possivel perceber, de acordo com Sthepen (2003), que por parte dos
administradores a presenga de motivacdo intrinseca além de poder, com agdes simples,
promover esse sentimento em seus colaboradores. A motivacio intrinseca estd diretamente
ligada aos seguintes comportamentos:

- Encarar o resultado como uma conseqiiéncia do trabalho realizado;

- Prazer em trabalhar e se preparar para o trabalho;

- Encara a competi¢do interna como um fator de desenvolvimento e
aprendizagem,;

- Promove a permanéncia na atividade;

- Reforca o esforgo;

- Valoriza a pessoa em outras 4reas e nfio somente na sua area de atuacg@o.

Poderemos conhecer um pouco mais sobre essas for¢as de motivagdo no
decorrer desse trabalho, com a apresentaco e o estudo das principais teorias motivacionais,

bem como, as principais formas de comportamento organizacional.
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3. FATORES MOTIVACIONAIS

Um dos maiores desafios de um administrador é motivar as pessoas, fazé-las
decididas, confiantes e comprometidas intimamente em alcangar os objetivos propostos,
estimuld-las o suficiente para que sejam bem-sucedidas através do seu trabalho na
organizag¢3o.

A Teoria da Administragdo se fundamenta em estudos psicolédgicos para criar
as condigdes favoraveis a aplicabilidade dos seus conceitos na vida organizacional. Muitos
pensam que a motivagdo € um trago da personalidade humana, que algumas pessoas possuem
¢ outras ndo. Ha aqueles que acreditam que as pessoas com pouca motivagdo sdo preguigosas.
O conhecimento atual a respeito da motivacio nio demonstram bem isso:

Enquanto a motivagéo geral esta relacionada com o esforgo em
direcdo a algum objetivo pessoal, a motiva¢do organizacional
estd voltada aos exercicios de altos niveis de esforo em
diregdo  a  determinados  objetivos organizacionais,
condicionados pela capacidade de satisfazer (CHIAVENATO,
1999, p.592).

Conforme Maslow, as necessidades humanas estio dispostas em uma
hierarquia, de modo que, quando uma necessidade ¢ relativamente satisfeita, a préxima
necessidade mais elevada torna-se dominante no comportamento da pessoa. As necessidades
mais altas somente influenciam o comportamento quando as necessidades mais baixas estio

satisfeitas.

Figura 2 - Pirdmide das Necessidades Humanas

Figura 2 — Fonte: w.w.w.eps.ufsc.br




Diante disso, o administrador precisa utilizar trés aspectos
basicos para obter excelente desempenho das pessoas: o
conhecimento da motivacio humana. a capacitagdo das pessoas
¢ as oportunidades e desafios para que elas possam realmente
aplicar suas habilidades e conhecimentos no trabalho
(CHIAVENATO, 1999, p. 613).

As teorias da motivacdo oferecem inesgotaveis conclusdes a respeito da
natureza humana. O importante ¢ a sua aplicabilidade a0 mundo real das pessoas, sobretudo,
nessa pesquisa, a realidade organizacional. As recompensas monetarias, o enriquecimento de
tarefas e a flexibilizacio do horario de trabalho, sdo fatores de motivaciio no ambiente de
trabalho.

O dinheiro motiva o desempenho na medida em que ocorram duas condigdes: a
crenca da pessoa que o dinheiro satisfara as suas necessidades e a crenga de que a obtencéo do
dinheiro exige algum desempenho ou esforco de sua parte.

O dinheiro € um reforco condicionador, porque estd associado
as necessidades de alimento, habitaco, vestuario e recreacao.
Ele pode comprar todas essas coisas. Como reforco
condicionador, o salario é um resultado de primeiro nivel que
permite a satisfacdo de outros resultados de segundo nivel
(CHIAVENATO, 1999, p. 617)

Contudo, se a organizacio nio pretende motivar os seus funcionarios
com recompensas monetarias, podera fazé-lo com recompensas ndo monetarias como
reconhecimento, prestigio, status e promogdes, ndo sé de forma individual, mas também de
forma coletiva, j& que o trabalho em grupo € uma premissa das organizagdes.

O espirito de lideranca também um fator motivacional que contribui
com o crescimento € a motivagdo do individuo, do grupo a que ele faz parte e da prépria
organiza¢do. Uma comunicagio transparente ¢ eficiente, uma lideranca justa e equilibrada
contribui em muito para manuten¢io do bom ambiente de trabalho.

Por sua vez, um bom ambiente de trabalho proporciona aos
funcionérios a oportunidade de se manter motivado e produtivo, ao passo que ao contrario, a

desmotivagdo, a frustracdo e a apatia no trabalho sio inevitaveis.

3.1 A Lideranca e a Motivacio
A compreensdo do que representa a lideranga nos dias atuais, exige o
conhecimento prévio dos caminhos pelas quais passou as teorias administrativas ao longo do

tempo. O periodo em que compreende a Teoria Comportamental, denominou-se "Era



Industrial Neoclassica (1950-1990)", onde a énfase nas pessoas teve seu inicio com a "Teoria
das Relacdes Humanas".

De acordo com Lara (2000), essa abordagem surgiu com os resultados da
famosa experiéncia de Hawthorne, realizada na década de 1930 para pesquisar o efeito das
condigdes ambientais sobre a produtividade do pessoal, no sentido de dar importéncia ao fator
humano na organizagio e a necessidade de humanizagdo e democratizagio das organizacdes.

As principais conclusdes de Hawthorne foram: o trabalho ¢ uma atividade
tipicamente grupal; o operério ndo reage como individuo isolado; a tarefa da administragio é
formar lideres capazes de compreender, comunicar e persuadir; e a pessoa ¢ motivada
essencialmente pela necessidade do trabalho em equipe.

Com o impacto da "Teoria das Relagdes Humanas", os conceitos antigos, tais
como: organizagdo formal, disciplina, departamentalizagfo; passam a ceder lugar para novos

conceitos como organizagdo informal, lideranga, motivagéo, grupos sociais, recompensas etc.

A maior contribuicdo da Teoria das Relagdes Humanas foi
ressaltar a necessidade de boas relagdes humanas no ambiente
de trabalho, o tratamento mais humano dado as pessoas, a
adogdo de uma administragio mais participativa em que as
pessoas possam ter um papel mais dindmico (LARA, 2000, p.
26).

Como conseqiiéncia dessa teoria, surgem os lideres a fim de melhorar o
tratamento dado as pessoas e propiciar um ambiente motivacional de trabalho mais favoravel
e amigavel.

Portanto, os fatores basicos da Teoria das Relagdes Humanas sdo: organizagdo
tratada como grupo de pessoas; énfase nas pessoas e grupos sociais; sistemas psicolégicos
motivacionais; liberdade e autonomia do empregado e confianga nas pessoas.

No decorrer da "Era Industrial Neoclassica" surge a Teoria Comportamental, a
moderna sucessora da Teoria das Relacdes Humanas. A Teoria Comportamental trouxe novos
conceitos sobre motivag8o, lideranga e comunicag@o, que alteravam completamente os rumos

da teoria administrativa, tornando-a mais humana e amigavel.

Sdo muitas as teorias da motivacdo. A teoria tradicional da
motivagdo, surgida de um movimento cientifico da
administragao na virada do século, baseia-se na suposi¢io de
que o dinheiro é o principal motivador. Se a recompensa
financeira for grande, os trabalhadores produzirdo mais. Desse
modo, as recompensas financeiras devem estar relacionadas
diretamente ao desempenho (LARA, 2000, p.28).

Segundo Chiavenato (1999): "a motivagdo € o desejo de exercer altos niveis de

esfor¢o em diregdo a determinados objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade
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de satisfazer objetivos individuais”. A motivacdo depende da dire¢do (objetivos), forca e
intensidade do comportamento (esfor¢o) e duracio e persisténcia.

Uma necessidade significa uma caréncia interna da pessoa e que cria um estado
de tensdo no organismo. Dai o ciclo motivacional. As teorias de conteido da motivacio
procuram dar uma visdo geral das necessidades. Dentre elas, a teoria da hierarquia das
necessidades aponta para necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-

realiza¢do. O mesmo autor, cita ainda que:

A lideranga ¢ um processo chave em todas as organizagdes. O
administrador deveria ser um lider para lidar com as pessoas
que trabalham com ele. A lideranca é uma forma de influéncia.
A influéncia € uma transagdo interpessoal em que uma pessoa
age para modificar ou provocar o comportamento de outra
pessoa, de maneira intencional. (Chiavenato, 1999, p. 553-627)

Existem trés diferentes abordagens teoricas a respeito da lideranga. Sdo elas:

o Teoria de tracos de personalidade: sintetizam as caracteristicas
de personalidade possuidas pelo lider, tais como: inteligéncia, otimismo, empatia,
flexibilidade, comunicabilidade, perspicécia, entusiasmo, criatividade etc.

o Teoria sobre estilos de lideranca: sdo as maneiras e estilos de se
comportar adotados pelo lider: autocracia, liberalismo e democracia;

® Teoria situacionais de lideranca: ¢ o modo de como adequar o
comportamento do lider as circunsténcias da situacgdo.

Quem € responsavel pela motivacdo das pessoas dentro de um ambiente
organizacional? Deve ser a propria pessoa que deve se auto-abastecer de motivagdo pessoal
ou a motivagdo € uma fungéo gerencial? Chiavenato (1999), sugere a segunda colocagio.

Argumenta que a motivacéo estd contida dentro das proprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu préprio trabalho na
empresa. O gerente deve saber como extrair do ambiente de trabalho as condi¢bes externas
para elevar a satisfacdo profissional.

Lendo em Stephen (2003), fica evidente a fungdo do gerente de motivar o
empregado. Isto fica evidenciado na colocagdo em que os empregados tém necessidades
diferentes e, portanto, ndo devem ser tratados da mesma forma.

Devem ser estabelecidas metas e dados os respectivos feedback sobre seu
progresso. Os empregados devem participar de decisdes que os afetem, com o objetivo de

motiva-los a aumentar a produtividade, o compromisso de trabalhar metas, a motivacio e a

satisfacdo do empregado no trabalho.
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E importante também vincular recompensas a desempenho,
pois se os individuos perceberem essa relacio como baixa, os
resultados serdo: baixo desempenho, diminui¢do na satisfacdo
no trabalho e aumento nas estatisticas de rotatividade e
absenteismo (LARA, 2000, p.31).

O terreno da motivacdo ¢ ainda muito nebuloso. Apesar da enorme quantidade
de pesquisas sobre a motivacio nio existe ainda conclusdes cientificamente corretas sobre o

assunto. As empresas querem funcionarios motivados, mas ndo sabem como motivélos.

De um lado, porque ainda ndo se sabe distinguir entre o que é
causa e 0 que ¢ efeito no comportamento motivado. E também
ndo se descobriu se o comportamento ¢ causado por fatores
intrinsecos ou extrinsecos ao individuo ou ao grupo. As
diferencas entre as pessoas dificultam enormemente a definico
de parimetros universais que as empresas possam utilizar para
motivar as pessoas em igualdade de condigdes. Ha sempre um
componente subjetivo na motivagdo que provoca uma enorme
complicacdo. A motivagio funciona como um dinamizador, um
impulsionador do comportamento humano (LARA, 2000, p.
34)

Muitos gerentes acreditam que empregados desmotivados podem se tornar
liderancas motivadas e motivadoras na organizagdo. A “motivagdo ¢ o resultado da interagdo
entre o individuo e a situacdo.” (Robbins, 1998:109-121). Para formar o conceito de
motivacdo, devemos ter em mente que o nivel de motivagdo varia tanto entre individuos
quanto para individuos em tempos diferentes.

Assim, motivagdo ¢ definida como a vontade de empregar altos niveis de
esforco em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforco de

satisfazer alguma necessidade do individuo.

A motivagio existe dentro das pessoas e se dinamiza através
das necessidades humanas. Todas as pessoas tém suas
necessidades proprias, que podem ser chamadas de desejos,
aspiracbes, objetivos individuais ou motivos. Certas
necessidades sdo basicamente semelhantes quanto & maneira
pela qual fazem as pessoas organizarem seu comportamento
para obter satisfacdo (LARA, 2000, p- 36)

Entendemos, portaﬁto, que ndo ha lideranga sem motivagdo, ja que, por
sua vez, a motivagdo gera a lideranca no ambiente organizacional. Os funcionarios que se
destacam numa empresa, que conseguem promogbes e projetar suas carreiras, sdo
indiscutivelmente, funcionérios motivados, que realizam bem suas tarefas nio somente pelas

recompensas externas, mas pelas recompensas e satisfagdes internas resultantes do seu
trabalho.
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3.2 Tipos de Lideranca

Basicamente, a Teoria Geral da Administragdo reconhece como dois tipos de
lideres: o Lider formal e o lider informal. Um lider formal & alguém que foi oficialmente
investido de autoridade e poder organizacional ¢ geralmente recebe o titulo de gerente, diretor
ou supervisor. A quantidade de poder ¢ teoricamente determinada pela posi¢do ocupada
dentro da organizagdo. As politicas de promogdo organizacional sdo feitas para garantir que as
pessoas com habilidades técnicas e de lideranca ocupem posi¢des de poder.

Um lider informal ndo tera o mesmo titulo de lideranca oficial,
mas exercerd uma fun¢do de lideranca. Esse individuo, sem
autoridade formal, designacio de poder, posi¢do ou até mesmo
responsabilidade, pode pelo mérito de um atributo pessoal ou
desempenho superior influenciar outros a exercer a fungio de
lideranca (LARA, 2000, p.37)

Neste aglomerado de teorias relacionadas a lideranga surgem algumas
conclusdes de ordem prética para o administrador dirigir as pessoas. House e Dessler (apud
Montana, 2003), propéem quatro tipos especificos de lideranca:

e Lider apoiador: ¢ aquele que se preocupa com os assuntos, bem-estar e
necessidades dos subordinados; lider diretivo: ¢ aquele que conta aos subordinados
€xatamente o que pretende fazer;

* Lider participativo: € aquele que consulta os subordinados a respeito das
decisdes, encorajando-os a participar delas e utiliza as idéias dos liderados;

e Lider orientado para metas ou resultados: & aquele que formula objetivos

claros e desafiadores para os subordinados e os motiva a alcanca-los.

3.3 Tipos de Poder

Poder € o que distingue a posicdo de lideranga numa organizagdo. Os tipos de
poder organizacional sdo: poder legitimo, poder de recompensa, poder coercitivo, poder de
especializagdo, poder de referéncia e poder de informacdo.

O poder legitimo € o poder inerente & estrutura organizacional
em si. Esse poder € atribuido a um individuo que ocupa uma
posi¢do especifica dentro da organizacdo. Caso o individuo
deixe o cargo, o poder continua a existir na posi¢do e ndo pode
seguir o individuo (LARA, 2000, p. 40)

Esse poder € legitimo na organizagdo, e o individuo é investido de poder. A
posse do poder estd geralmente associada a um titulo oficial, como gerente, vice-presidente,

diretor, supervisor e outros semelhantes. Pelo fato de os funcionarios subordinados desejarem
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as recompensas, eles sdo influenciados pela possibilidade de recebé-las como produto de seu
desempenho. Os gerentes acenam com uma variedade de recompensas para motivar o
desempenho no trabalho. Se o gerente nio puder dar a recompensa ou se as recompensas
disponiveis néo forem desejadas, diminuira muito o poder de recompensa do gerente.

O poder coercitivo est4 relacionado 2 habilidade do gerente em
punir um funciondrio. A punicio se manifesta de varias
maneiras, indo de uma simples adverténcia, até uma suspensio
ou o desligamento efetivo. Um ponto importante a se lembrar:
punir ou ameacar de puni¢io nio promove o desempenho
desejado do funcionario, apenas intimida as acOes indesejadas
(LARA, 2000, p.42)

Mesmo que a punicio nio promova o comportamento desejado, servindo
apenas para intimidar acdes indesejadas, ela ¢ uma ferramenta gerencial poderosa. A
habilidade de um gerente em punir os trabalhadores pode ser reprimida pelos contratos
sindicais ou pela aplicacio das leis trabalhistas antidiscriminatdrias.

O poder de especializagdo esta relacionado as habilidades de um gerente. Esse
poder deriva dos talentos especiais, do conhecimento, das habilidades e da experiéncia
anterior de um individuo. Esses talentos concedem poder ao individuo, pois a organizagio
precisa deles e os valoriza.

Essa forma de poder permite que uma pessoa relativamente jovem ou nova na
forca de trabalho ganhe influéncia dentro da organizacdo. O poder, que deriva de um
conhecimento especial ou educacéo avangada, pode nfo estar relacionado com a idade ou o
tempo de servigo.

O poder de referéncia, muitas vezes chamado de carisma
pessoal, € o poder de um individuo de influenciar um ao outro,
por sua for¢a de carater. Um gerente pode ser admirado por
uma caracteristica pessoal especifica. e essa admiracdo cria a
oportunidade para a influéncia interpessoal (DE BONIS, 1997,
p.314)

Um gerente que é bonito, talentoso ou simplesmente simpético é visto pelos
subordinados como inspirador e motivador. Essa pessoa tem carisma, e isso lhe confere
poderes como gerente.

Por exemplo, os publicitarios hid muito tempo reconhecem o poder de
referéncia ao fazer uso de esportistas para endossar um produto. O carisma de um astro do
esporte supostamente leva a aceitacio do endosso, mesmo que o atleta tenha pouca
credibilidade fora da arena esportiva. O poder de informacéo deriva da posse de informagio
importante em um momento critico quando esta € necesséria ao funcionamento da

organizagdo. A posse de informacdo pode nido ter relacdo alguma com a posicio
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organizacional ou poder atribuido a um individuo. Alguém que esteja "por dentro" tem
poderes reais.

Assim sendo, a secretdria de um gerente pode na realidade estar em uma
posicdo poderosa se tiver a confianga do gerente ou adquirir conhecimentos sobre a empresa.
De modo contrario, se a informacdo de uma pessoa for "noticia ultrapassada”, o poder

organizacional diminui.

3.4 Tipos de Abordagem

A mais antiga explicagdo de lideranga ¢ a abordagem genética, a crenca de que
a habilidade de lideranca ¢ transmitida geneticamente. A frase "um lider é inato, ndo feito"
resume essa abordagem. A forca da abordagem genética é que ela prontamente explica as
origens da lideranga: se vocé € um lider ¢ porque vocé herdou genes de lideranca ou de sua
mée ou de seu pai ou de ambos.

Finalmente, a "Teoria da Lideranca Genética" fracassou porque o mundo
mudou:

Houve um declinio nas habilidades de lideranca entre a realeza
européia, mudanga essa pequena comparada com o surgimento
de uma lideranga industrial nos séculos XVIII e XIX. Homens
¢ mulheres que nio pertenciam a realeza conseguiram poder e
influéncia devido as suas habilidades pessoais ¢ criatividade. A
teoria genética ndo pdde explicar adequadamente por que esses
individuos chegaram a posicdes de lideranga (Chiavenato,
1999, p. 648)

A Teoria de Caracteristicas da Lideranga, seriamente investigada apds a
Segunda Guerra Mundial, continua a ser muito popular nos dias de hoje, e os livros de lideres
bem-sucedidos continuam no topo da lista dos best-sellers.

A teoria de caracteristicas da lideranca, que também € uma teoria genética, ndo
¢ amplamente aceita nos dias de hoje, mas continua a ser usada em alguns sistemas de

avaliacdo de desempenho do funcionério.

A Abordagem Comportamental foi desenvolvida em vérios
estudos universitdrios numa tentativa de entender a lideranca,
no ambiente dos negdcios, com base em pesquisas. Varios
estudos usam expressdes diferentes para descrever as
dimensdes da lideranca, mas, geralmente, elas sdo conhecidas
como orientaco para tarefa e orientagfo para funciondrio (DE
BONIS, 1997, p. 367)

A orientagdo para tarefa consiste em ac¢des tomadas pelo lider para realizar o
trabalho, por exemplo: atribuir tarefas e organizar o trabalho, supervisionar e avaliar o

desempenho do funcionario. A orientagdo para funciondrio consiste em acdes que
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caracterizam a maneira como o lider se relaciona e se aproxima dos subordinados; um

exemplo € a quantidade e o tipo de interesse que um lider mostra por seus funcionarios.

A abordagem comportamental da lideranca parte do
movimento  das  relacdes humanas na teoria  da
administragdo,focaliza individuo e nio a tarefa. Também
enfatizava que a lideranga pode ser aprendida e deveria ser
flexivel, e que néo existe um estilo certo de lideranga (DAFT,
2007, p.352)

Sdo complexas as Abordagens Situacionais ou Contingentes, pois
compreendem os estilos Ele lideranca, as habilidades, as aptiddes e as necessidades da
situacdo. Os fatores situacionais como: as caracteristicas pessoais do gerente, a natureza do
trabalho, a natureza da organizacio e as caracteristicas do funcionério influenciam na eficacia
de um estilo de lideranca.

Nas abordagens contingenciais foram estabelecidos que dois modelos
especificos a incorporam. “O Modelo Contingencial de Fiedler considera quatro varidveis no
desenvolvimento de recomendagdes de lideranga: o colega de trabalho menos preferido,
estrutura de tarefa, relacdes entre o lider e os membros e o poder do cargo do lider.

A Teoria do Caminho-Objetivo considera os fatores de motivagdo do
funcionario (expectativa, instrumentalidade e valéncia) e as varidveis situacionais em seu
modelo.

A grade gerencial é a abordagem mais usada. Sendo uma adaptacdo da
abordagem comportamental, ¢ uma matriz que se concentra em cinco principais estilos de
lideranca que diferem nas orientagGes para com as pessoas e para com a producio.

Todavia, dirijamos nossos estudos para as teorias do processo de motivagdo,
uma vez que € um campo muito rico em conceitos e até porque ja exploramos a contento a

questdo da lideranga como fator de motivacio nos ambientes organizacionais.
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4. TEORIAS DOS PROCESSOS DE MOTIVAGAO

Muitos sdo os fatores de motivacio das pessoas. Muitos sdo os fatores de
satisfacdo ou de insatisfagdo das pessoas, porém, nos concentraremos em abordar apenas o0s

aspectos organizacionais da satisfacio ou da insatisfacdo dos trabalhadores.

4.1 Necessidades Organicas

O tipo de motivacdo mais facil de analisar, a0 menos superficialmente, € aquele

baseado em necessidades fisiolégicas 6bvias. Incluem a fome, sede e escapar da dor.

4.2 Outras Motivacdes Biologicas

No préximo nivel, estdo as motivagdes que tém uma base biolégica 6bvia, mas
que ndo sdo requeridas para a sobrevivéncia imediata do organismo. Esse tipo inclui
motivagBes poderosas para o sexo, cuidado com a prole e agressdo: de novo, as bases
fisiologicas dessas motivagdes sdo similares em humanos e em outros animais, mas as
complexidades sociais sdo maiores em humanos (ou talvez nos apenas as entendamos melhor
em nossa propria espécie).

No inicio do Século XX, acreditava-se que as motivagdes como desejo por
S€X0 ou agressdo tinham um componente homeostatico — isto €, elas se acumulam com o
tempo caso néo sejam descarregadas. Essa idéia era crucial para Freud e Konrad Lorenz, ¢ ¢
uma caracteristica da psicologia popular da motivaggo.

No entanto, as analises biolégicas mais bem-informadas das décadas recentes
desmentem essa nogéo, dizendo que tais motivagdes sio situacionais, aparecendo quando elas
sdo (ou parecem ser) necessarias, e desaparecendo sem maiores conseqiiéncias quando a

ocasido para elas passa.

4.3 Teoria dos Dois Fatores

Segundo Frederick Herzberg (apud Maximiano, 2000), dois fatores agem como
forca motivadora: Fatores humanos: condigdes de trabalho e conforto, politicas da
organiza¢do, relagdes com o supervisor, competéncia técnica do supervisor, salérios,
seguranca no cargo, relagdes com colegas. Afetam a "satisfacdo" da pessoa.

Séo Fatores motivacionais: delegacdo de responsabilidade, liberdade de decidir

como executar o trabalho, promogao, uso pleno das habilidades pessoais, estabelecimento de
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objetivos. Afetam a "motivagio" da pessoa. caracterizando uma forca que ¢ intuida de dentro
do ser.

Segundo Frederick Herzberg, dois fatores agem como for¢a motivadora:

Fatores humanos: condigbes de trabalho e conforto, politicas da
organizagdo, relacdes com o supervisor, competéncia técnica do
supervisor, saldrios, seguranca no cargo, relacbes com colegas.
Afetam a "satisfacdio" da pessoa. Fatores motivacionais: delegacdo de
responsabilidade, liberdade de decidir como executar o trabalho,

" promoc¢do, uso pleno das habilidades pessoais, estabelecimento de
objetivos. Afetam a "motivacio" da pessoa, caracterizando uma forca
que ¢ intuida de dentro do ser (ROBBINS, 2006, p. 359)

4.4 Teoria Contingencial da Motivacio

A “teoria contingencial da motivacio” de Victor Vroom prové€ um modelo de
quando as pessoas decidem exercer auto-controle para perseguir ¢ determinar um modelo de
como as pessoas decidiriam racionalmente a se motivar ou nio por um curso particular de
acéo.

Segundo Chiavenato (1999), o modelo de motivagao de Vroom apéia o modelo
de expectagdo da motivacio.

O nivel de produtividade individual depende de trés forgas
bésicas que atuam dentro do individuo: objetivos individuais; a
relacdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance
de seus objetivos individuais; e a capacidade de o individuo
influenciar seu préprio nivel de produtividade, & medida que
acredita poder influencia-lo ((CHIAVENATO, 1999, p. 568)

4.5 Teoria da ERC

O estudo e a aplicagdo de teorias e técnica de motivacdo nas empresas sio
recentes no mercado de trabalho. Um movimento muito forte iniciado nos Estados Unidos se

espalhou pelas empresas do mundo.

Muitos dos estudiosos defendem a aplicacio de uma gama de
acbes, entre elas, a busca de maiores informagdes e
conhecimentos sobre incentivos financeiros, aplicagdo da teoria
das necessidades, determinagio dos objetivos que os individuos
realmente procuram, pessoas em niveis diferentes na
organizagdo, diferentes trabalhos e diferentes estagios da
carreira (ROBBINS,2006, p. 368).

Alguns cientistas pensaram na reestruturagdo do trabalho como solucdo de
torna-lo mais motivador. Para lutar contra os burocratas, que ddo uma abordagem mais
mecanica do trabalho, esses cientistas tém sugerido técnicas tais como: expansio de cargos e
responsabilidades, iniciando um programa de transferéncia e promocdo planejada, criar horas

flexiveis de trabalho.
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Apesar de algumas dessas técnicas serem desenvolvidas para o setor industrial
como uma reagdo contra a monotonia de uma linha de montagem, elas podem ser aplicadas
para qualquer empregado burocratico, como os exemplos abaixo, defendidos por Chiavenato,
como veremos mais adiante.

Como veremos, essa modificacdo do referencial de Maslow se verificou como
uma caracterizagdo mais acurada da relacio entre as necessidades e a motivagdo, onde se
afirma que existem trés grupos de necessidades centrais, dai o rotulo ERC:

O grupo existéncia diz respeito ao provisionamento dos
requisitos materiais basicos & nossa existéncia, incluindo as
necessidades fisiologicas. O segundo inclui necessidades de
relacionamento, ou seja, o desejo que temos de manter relagdes
interpessoais. Por fim, um desejo  intrinseco  de
desenvolvimento pessoal, distingue as necessidades de
crescimento (DAFT, 2007, p. 345)

Segundo Herzberg (2003), os fatores que resultam em satisfacdo no trabalho
sdo separados e distintos daqueles que resultam em insatisfacdo. Desta forma, os gerentes que
procuram eliminar fatores de insatisfagio no trabalho podem produzir paz, mas nfo
motivagio:

Conseqiientemente,  caracteristicas  como politica e
administragdo da empresa, supervisdo, relaces interpessoais,
supervisdo, condigdes de trabalho e salario foram
caracterizadas por Herzberg como fatores de higiene. Quando
s&o adequados. os individuos néo ficaram insatisfeitos (DAFT,
2007, p. 350).
Podemos ainda baseados em Daft (2007, apresentar uma explicacdo
mais precisa e abrangente do que gera satisfagdo ao funciondrio, fundamentada numa vasta e
extensa literatura sobre satisfagéo no cargo, que, de acordo com o mesmo autor.

No entanto, ndo se pode assegurar que as praticas das recomendacdes efetuadas

por qualquer empresa resultario automaticamente, em aumento da motivacio ou melhoria no

desempenho do seu quadro de funcionarios, no pleno exercicio de suas atividades.

4.6 Teoria da Fixacdo das Metas
Por outro lado, a Teoria da Fixacdo das Metas prevé€ que metas especificas
melhoram o desempenho. Metas complexas, quando aceitas, resultam em melhor desempenho

que as metas faceis e o retorno sobre as metas resultam em melhor desempenho do que a falta
dele.
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4.7 Teoria das Necessidades Manifestas
Ha 60 anos, Henry Murray desenvolveu a Teoria das Necessidades Manifestas.
um modelo que propde que as necessidades possuem dois componentes (direcdo e
intensidade) e que o comportamento seria motivado simultaneamente por multipas
necessidades, das quais identificou mais de 20 que seriam adquiridas e ativadas por sinais

ambientais.

Dessa forma, um funciondrio com grandes necessidades de
realizagio apenas buscaria atender essa necessidade quando as
condi¢des ambientais fossem apropriadas. Somente entfio a
necessidade viria a tona ou se tornaria manifesta (DAFT, 2007,

p. 345).
4.8 Teoria das Necessidades Aprendidas
Ja a Teoria das Necessidades Aprendidas, defende a necessidade de realizagao
do individuo, o impulso em destacar-se, realizar em relagdo a um conjunto de padrdes, ou

seja, esforcar-se para ser bem-sucedido.

4.9 Teoria Contingencial da Motivacao
A teoria de Victor Vroom, denominada “teoria contingencial da motiva¢do”
prové um modelo de quando as pessoas decidem exercer auto-controle para perseguir e
determinar um modelo de como as pessoas decidiriam racionalmente a se motivar ou ndo por
um curso particular de acéo.
Segundo De Bonis (1997, p. 91), € possivel tracar um importante
paralelo entre as principais teorias (Maslow, Herzberg e McClelland), através de uma

comparacdo cumulativa, conforme a figura abaixo:

A.#aslow FHerzberg D. BacGleffand

{hierarquie de (f&taras(mc(ivadcres (neca_s‘sidadas
necessidades) & higitnicos} adquiridas}
A Auto-realizagio 5N Atividades criafivas no Realizagio
{tendéncia 8 reglizar o trabalho, reslizacio,
potencial, possibilidade de crescimento
autodesenvoivimenio eto.} m respensabilidade atc
Eel
ks
Estima i Reconhecmmento, status, FPoder
{status, prestigic, a7 BrOQresso
< autoconiiznga etc.) 3
a d
r o
b=3 Bociais e afetivas T Relacao interpassoal com Afiflacdo
n {associagao, afsicio, amor, e supervisores, subordinados e
aceitacio, participagdo ete) s colegas
€ Y
. h
a Seguranca i Qualidade de supervisfio
s {prolecio, estabiiidade atc.) lécnica, seguranga no trabatho,
? connighes de fabuibo
€
1
Fisiologicasfbiologicas i Salario, baneticios Fonte: :
{respiragip, atimentagic, c empregalicios Gibson, tvanceviteh & Donnely,
S0nND0,'SBX0 81C.}) o Org LA e
A 4 = esiruturs e processo, ¢. 141.

<. Y
< o
Sstisfacio das necessidades

Figura 3 - Comparacio entre as Teorias de F. Herzberg, A. Maslow e D.McClelland




Segundo Chiavenato (2003), o modelo de motivagdo de Vroom apéia o modelo
de expectacdo da motivacio.

O nivel de produtividade individual depende de trés forgas
basicas que atuam dentro do individuo: objetivos individuais; a
relagdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance
de seus objetivos individuais; ¢ a capacidade de o individuo
influenciar seu préprio nivel de produtividade, & medida que
acredita poder influencig-lo (DAFT, 2007, p. 357).

Com a figura acima e o conceito de Daft (2007), encerramos o nosso
painel sobre as principais teorias motivacionais, abordando no préximo capitulo, a
importancia e os principais perfis do comportamento organizacional desejado pelas empresas,

de acordo com a moderna administrago.
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5. O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional poderia ser considerado através das ciéncias
sociais modernas. Porém, uma busca mais aprofundada nos revelaria que os egipcios
buscaram organizar o trabalho de cooperagéo e esforcos de muitos trabalhadores escravos, ha
praticamente 1.000 anos antes de cristo.

Entre 1780 e 1960, aconteceu a primeira fase da revolugdo industrial e por
volta de 1902, nos Estados Unidos e na Europa se desenvolveram novas técnicas
administrativas e, entre elas, algumas voltadas ao comportamento organizacional.

: As teorias que primeiro estudaram a motivagdo tinham objetivos comuns:
encontrar um unico modelo para todos os tipos de empregados e para qualquer tipo de
organiza¢do. Apesar desse ponto comum, cada modelo tinha 0 seu posicionamento em relacio
aos seres humanos.

Dez entre dez especialistas garantem: "o profissional do futuro deve,
sobretudo, saber trabalhar em equipe". Ter bom relacionamento com os colegas, saber ouvir,
opinar e discutir idéias, sdo caracteristicas de quem possui esse talento.

Quem nunca pensou que preferia trabalhar sozinho porque centralizando o
trabalho em si "a coisa andaria melhor"? Quem esta no mercado de trabalho, Jj& ha algum
tempo, sabe que ainda que surjam conflitos, duas cabecas pensam melhor do que uma.

Ha uma explicagdo para esse receio em relagdo ao trabalho em equipe. Desde
0s tempos da escola, quando o professor mandava a turma se dividir em grupos para executar
uma tarefa, os alunos aprendiam como € dificil lidar com idéias distintas e, muitas vezes, com
a falta de comprometimento dos colegas.

Da escola para frente, uma sucessdo de experiéncias ruins relacionadas ao tema
trabalho em equipe é que podem causar restrigdes ao coletivo. Mesmo os semindrios durante a
faculdade e até o trabalho de conclusio de curso da graduacio.

O individualismo, por sua vez, estd com os dias contados no atual mercado de
trabalho. Tanto € que consultores de carreira sio taxativos: se vocé€ quiser sobreviver no meio
corporativo tera de aprender a lidar e trabalhar com os outros.

A primeira coisa que vocé precisa saber para se dar bem numa
empresa que prioriza o coletivo ¢ fazer uma disting&o clara do
que € trabalho em grupo e trabalho em equipe. "Equipe quer
dizer comprometimento. Trata-se de um grupo de pessoas com
um objetivo comum que batalham por sua conquista e
respeitam as caracteristicas e competéncias individuais de cada
um. Um n&o se sobrepde ao outro (ROBBINS, 2003, p. 313).
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Para a psicologia, os grandes realizadores dotados de sabedoria sabem que a
forca do time vem do individuo. Por que, entdo, nas empresas, 0s projetos que demandam
troca de idéias de uma equipe tendem a ser um fracasso? O principal erro do universo
corporativo € anular a forca do individuo quando ele faz parte de um projeto.

Os colaboradores sdo dguias de um projeto. "Eles precisam ser
tratados como pegas determinantes, verdadeiros atores, e nio

- meros  coadjuvantes num  processo maior que exige
envolvimento, cooperacio e determinacio para atingir
resultados", explica. Segundo ela, para atingir metas, cabe ao
gestor de uma equipe identificar o potencial de cada individuo
e estimuld-lo (ROBBINS, 2003, p.318).

Além da agdo do gestor, também cabe aos membros da equipe identificar se
alguns pontos determinantes para o sucesso do trabalho coletivo estdio presentes no dia-a-dia.
Outra questdo importante, no estilo de comportamento organizacional ¢ a compatibilizacdo de
personalidades com cargos, o que garante motivagdo e satisfagdo minimas necessarias para o
bom desempenho das funcdes.

Esse modelo baseia-se na nogéo de adequagdo entre os tracos
de personalidade e propdem que a satisfacdo com um emprego
€ a tendéncia a deixa-lo depende do grau em que os individuos
conseguem ajustar as suas personalidades a um ambiente
profissional compativel (ROBBINS, 2003, p.317).

Outra quest3o importante diz respeito as expectativas das pessoas como agente
motivacional. Para Robbins (2006), “as expectativas exercem influencia poderosa no
comportamento organizacional das pessoas”. Os sentimentos, por sua vez, também nio
podem ser menosprezados pelos administradores quando o assunto € motivagio e
comportamento organizacional.

Por fim, as diferencas culturais dos individuos, suas crencas, principios
e valores morais também podem afetar a motivagdo e comportamento organizacional do
empregado. Uma das formas de se combater a isso, ¢ fortalecendo e enraizando a cultura da

propria empresa na cultura pessoal de seus funciondrios.

Em um mundo onde a diversidade da mao-de-obra se tornou a
norma, os gerentes eficazes estdo ampliando o seu
conhecimento sobre as diferentes culturas, usando essas
informagGes para administrar melhor suas unidades de trabalho
(ROBBINS, 2003, p. 335).

Outros fatores que influenciam o comportamento organizacional também
poderiam ser elencados, mas nos estenderiamos ainda mais, motivo pela qual optamos por
delinear as principais condutas a serem tomadas pelos gestores no sentido de lidarem com os

funcionarios problematicos, ou seja, que apresentam constante desmotivacio no trabalho.



6. COMO MOTIVAR OS PROBLEMATICOS?

Os tedricos e estudiosos desenvolveram vérias técnicas de motivacdo para o
ambiente de trabalhando, procurando agregar valor aos produtos, com um melhor
desempenho dos empregados e colaboradores das empresas. Apresentaremos aqui, as
principais teorias adotadas pelo mercado.

Entre vérias outras, vamos elencar as principais e mais adotadas pelas
empresas do mercado global, servindo apenas de referéncia e nio como receita infalivel,
tendo em vista que cada organizacdo tem a sua realidade e cada funcionério tem a sua

individualidade.

6.1 Expansées do Cargo

Esta técnica que tem recebido a maior atencio da ciéncia do comportamento. A
tarefa pode ser expandida tanto horizontal como verticalmente. Um programa bem-sucedido
de expansio da tarefa devera idealmente aumentar a satisfacdo do empregado. Porém, como
uma organizagdo ndo existe sendo para criar satisfacio ao empregado como um fim, devera
também haver beneficios diretos & organizacéo. H4 evidéncias de que a expansdo das tarefas
produz baixa rotatividade e reduz a auséncia no trabalho.

A expanséo vertical do cargo corresponde a adicionar tarefas
do nivel superior dentro da escala hierarquica, ou seja, permitir
que o empregado execute algumas tarefas de seu supervisor
também chamadas de enriquecimento de cargo (ROBBINS,
2006, p. 352)

A expansao horizontal do cargo significa adicionar tarefas que sdo executadas
dentro do mesmo nivel hierarquico. Obviamente, o uso dessa técnica deve ser balanceado.

Uma grande diversidade de tarefas requer grandes habilidades.

6.2 Rotacdes de Cargos

Essa técnica é adequada para o problema de insatisfagdo do trabalhador
cansado por excesso de estrutura do trabalho. A rotacdo de tarefas pode ser usada de forma
planejada como um programa de treinamento. O empregado gasta alguns meses em uma

atividade e depois € transferido.



Grandes organizacdes. em seus programas de desenvolver
gerentes, utilizam a técnica de rotacio de cargos, mudando os
individuos entre posicdes de linha e staff. A vantagem da
rotacao de cargo esta clara. Amplia a mente dos empregados e
dd a eles uma grande experiéncia, principalmente quando se
ocupam de altos escaldes (DAFT, 2007.p. 382)

6.3 Horarios Flexiveis

E um sistema em que o empregado € contratado para trabalhar um dado
numero de horas por semana, porém € livre para variar a hora de trabalho, dentro de um dado
limite. O empregado ¢ obrigado a trabalhar dentro de um tempo fixo e tem um livre periodo
para variar conforme desejar. O periodo varidvel pode permitir horas extras a serem
acumuladas e o empregado pode obter um dia livre no fim do més.

Sob o regime de hordrio flexivel o empregado assume a
responsabilidade de completar a tarefa e aumenta o sentimento
pessoal de alto valor. Este sistema é condizente com o ponto de
vista de que o individuo é pago para produzir, e ndo para estar
em seu posto de trabalho por um dado perfodo de tempo. O
conceito parece contribuir para a redugdo de auséncia no
trabalho, para reduzir fadiga e para aumentar a lealdade
organizacional (SANTOS, 2007)

O que podemos concluir ¢ que ha muito mais a ser motivado do que a
aplicagdo de técnicas mencionadas ou outras tais como: telefone privado, espaco no
estacionamento, plano de beneficio bastante rico, caixa de sugestdes, carro privado etc.

A motivacdo € uma filosofia que deve ser emanada de cima e espalhada para

toda a organizagdo. Essa filosofia é descoberta sobre as necessidades e desejos de cada
empregado e € a engrenagem criadora do ambiente de trabalho que o permite dedicar-se,

como individuo, a tarefa de melhorar seu desempenho.




7.ESTUDO DE CASO

7.1 A Histéria da Empresa Cruz

Nome da empresa: Empresa Cruz de Transportes LTDA.

Localizada na cidade de Araraquara- SP, foi fundada em 1938 pelo
Sr.Leonardo Cruz. A primeira garagem era localizada na Rua:Gongalves Dias onde suas
atividades foram iniciadas com a aquisi¢do de duas jardineiras Chevrolet Tigre.

Em agosto de 1954,j4 sob a denominagio Irmaos Cruz,a Empresa tinha sua
sede social e garagem na Av:Espanha,722 e sob a direcdo dos filhos do senhor Leonardo,deu
seqliéncia a marcha de progresso e crescimento que a tem acompanhado ao longo de sua
histéria. Em outubro de 1963 em suas novas instalagdes & Rua:Imaculada Conceigdo, no
bairro do Carmo, ja operando algumas linhas e varios horarios.

O crescimento continuou a exigir espacos mais amplos, instalacdes mais
apropriadas, entdo os proprietérios resolveram arrematar em leildo uma area de terra com
medidas suficientes para atender as necessidades da Empresa. Nesta drea foi construida sua
atual instalacdo cuja inauguragio ocorreu no dia 31 de agosto de 1975, no endereco
Rua:Domingos Zanin, 264.

Em janeiro de 1983, a familia Cruz decide vender a empresa ao Sr.Constantino
de Oliveira, experiente empresario no ramo de transporte rodoviario.

A Empresa Cruz, atualmente, serve a trinta e seté cidades do Estado de Sdo
Paulo, com dezenove linhas jurisdicionadas ao Departamento de Rodagem do estado de Sdo
Paulo, oferecendo seguranca e pontualidade.

A Empresa hoje conta com aproximadamente 190 colaboradores entre
motoristas, cobradores, entre outros.

A Empresa conta com uma frota hoje de 10 6nibus da linha circular, ¢ uma
extensa frota de 6nibus de viagem, contando com veiculos de design arrojados, modernos e
envolventes, além do comprovado conforto. Por isso, a Empresa tem a satisfacio de poder

Justificar seu slogan “Voltada para o futuro, pensando em vocé”.

7.2 A Dificuldade de Motivar

No estudo feito sobre como motivar funcionérios da Empresa Cruz,
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foi possivel observar vérias dificuldades associada a motivagdo, principalmente se tratando
dos motoristas ja que essa fungéo é desgastante.

Analisando os fatores observados dentro da empresa concluiu que a motivagdo
parte de cada um, sdo pessoas diferentes e com maneiras bem diferentes de se pensar e agir,
cada individuo se sente motivado ou desmotivado de alguma maneira.

Na realidade os objetivos sdo incomuns e cada pessoa reage de uma mesma
situagdio s6 que diferente maneira, para uns apenas o fato de ter um bom salario ja motiva,
para outros s6 o fato de estar em uma empresa de nome reconhecido e respeitado ja lhe
satisfaz, entretanto para outros o fato de trabalhar nos finais de semana e feriados desgasta.

Ap6s verificar varios fatores que ocorre dentro da empresa foi possivel ver que
as pessoas tém que ser motivadas dentro e fora das empresas todos os dias, ela deve sentir um
incentivo mesmo que seja pessoal, para que ela consiga pelo menos passar motivacio a um
companheiro (colega de trabalho).

Todos temos necessidades de sentir-se bem exercendo e realizando o que

gostamos.

7.3 A Funcdo do Lider na Motivacio

O bom lider, € aberto a didlogos, por isso, a empresa desenvolve uma boa
comunicagdo entre os colaboradores, alcancando assim, solugdes para a maioria dos
problemas.

Para se liderar ¢ importante haver coeréncia com as diferentes opinides, para
que assim ocorra a solugdo mais apropriada.

Dentro da empresa, foi observado que o lider é paciente, comprometido, e tem
acima de tudo respeito para lidar com vérios tipos de pessoas e situagdes divergentes.

Através do estudo realizado dentro da empresa nota-se apesar das diferencas
entre as maneiras de pensar e agir das pessoas, o lider consegue mostrar e apresentar solucGes
a todos, mesmo que seja solugdes individuais.

Assim, concluir-se que o e lider passa a todos os colaboradores confianca e
respeito, visando estimular o crescimento profissional de cada um. A empresa preza pelo
comprometimento e responsabilidade para manter todos os seus colaboradores em permanente

crescimento, deixando claro que este crescimento depende da unifo dos envolvidos.
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7.4 O Papel da Empresa na Motivacio

A empresa procura desenvolver técnicas de motiva¢io. Promove a melhoria da
qualidade de vida dentro da organizacio através do endomarketing, valorizam a importéncia
de incentivar cada pessoa, para que assim cada uma se realize dentro de suas proprias
caracteristicas de personalidade, sempre visando fazer da organizag¢do o meio mais adequado
para que esta motivacdo aconteca.

Observei dentro da empresa que ela consegue manter uma boa imagem perante
seus colaboradores ¢ diante da sociedade. Através do estudo ficou claro que a empresa passa
total estabilidade aos colaboradores, visam sempre a melhoria, através da tecnologia e da
inovagdo, procura se destacar apresentando um diferencial perante seus concorrentes,
conseguindo tornar-se uma empresa atrativa, transformando-se em uma excelente organizagio

para se trabalhar.




8.CONSIDERACOES FINAIS

Apds a consulta bibliografica e a analise de dados constantes nesse trabalho,
chegamos a algumas conclusées importantes sobre a motiva¢do no ambiente de trabalho, suas
implica¢Ges e consequéncias para empregados e empregadores:

As empresas modernas, de grande ou médio porte, ultimamente tém investido
muito na motivagio de seus funcionarios, como forma de obter a melhoria da produtividade,
da qualidade e da lucratividade dos produtos ou Servicos.

A motivagdo de uma pessoa, especificamente no ambiente organizacional, estd
diretamente ligada a fatores internos e externos, daf a sua instabilidade, j4 quem nem sempre
os fatores de ordem material conseguem promover a satisfacdo dos trabalhadores.

Sdo varias as teorias formuladas a respeito, tamanha a complexidade do
assunto. A propria Teoria da Administracdo se vale de teorias da psicologia para realizar seus
estudos e conceitualizacdes cientificas. Chiavenato (2006) propde a integragio dessas diversas
Teorias.

A motivagdo intrinseca € mais dificil de ser trabalhada pelas empresas, pois
compreende desejos e necessidades pessoais dos profissionais, ou seja, tem total relacdo com
Os sentimentos, 0 comportamento, a cultura e a histéria de cada pessoa.

J& a motivagio extrinseca, age mais no campo material, com o oferecimento de
recompensas ¢ estimulos aos funciondrios, como salérios, gratificacBes, promogdes, entre
outros. Porém, esse tipo de motivacio tem menor durag&o nos efeitos.

Os gestores e gerentes devem estar bem preparados para enfrentarem os
processos de motivacéo e desmotivagdo dos funcionarios, Ja que a motivagio ndo € estatica. A
motivagéo ¢ dindmica e as suas trajetérias podem ser muito irregulares. Corrigir as distorcdes
€ tarefa desses profissionais.

Um dos segredos para se manter motivado no trabalho ¢ a total identificacdo
com a atividade que se exerce. Quando ndo acontecesse essa identificagdo as empresas atuam
remanejando funcionérios e promovendo ajustes internos, buscando uma maior satisfacdo
organizacional de seu colaborador.

Boa comunicagdo, o espirito de lideranga e o trabalho em equipe promovem e
ajudam a manter a motivagdo das pessoas no ambiente de trabalho, com a melhoria no

relacionamento interpessoal e na sintonia com os objetivos de cada empresa.
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As expectativas das pessoas em relagdo ao trabalho, as outras pessoas e a
outros fatores, também influenciam muito a motiva¢io no ambiente de trabalho. A superacio
das expectativas mantém os funcionarios altamente motivados. J4 quando as expectativas
ficam abaixo do esperado, a desmotivagéo e a queda da produtividade é dada como certa.

Os sentimentos humanos também podem desencadear profundos processos de
desmotivagdo, assim como o seu contrério. As empresas devem zelar pela integridade dos
seus profissionais, oferecendo melhores condicoes de trabalhos, ferramentas e equipamentos
adequados e salarios justos.

Por fim, esperamos ter contribuido para uma melhor compreensdo sobre esse
tema que tanto desperta interesse nas organiza¢des modernas, exigindo um verdadeiro esforco
dos setores de recursos humanos, para o melhor aproveitamento de seus colaboradores e

conseqiiente aumento na produtividade e lucratividade das empresas.
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