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GLOSSARIO

Remuneraciio - tudo o que se refere a salario, incentivos, gratificagdes,
comissdes, etc;

Relacdes interpessoais - relagdes com superiores, colegas e colaboradores;
Politica e administracio da organizagio - competéncia dos directores,
chefias, quadros, etc. e clarificagdo das politicas;

Gestio técnica- capacidade dos chefes para responder a questdes profissionais
ou para resolver problemas de ordem técnica;

Condi¢des de trabalho - aspectos como a comodidade, iluminagdo,
equipamentos, seguranga, etc;

Reconhecimento - elogios e/ou criticas relativas ao trabalho procedente de
outras pessoas;

Realiza¢iio - éxito no trabalho, consecucdo dos objectivos, solugdo de
problemas, observagdo dos resultados do préprio trabalho,

Conteiido do trabalho - atractivo, variado, estimulante ;

Promogio - progresso, mudanga de nivel ou de posigdo, formagdo
proporcionada pela empresa, possibilidades de promogéo que oferece o posto
de trabalho;

Responsabilidade e autoridade para decidir (posto de trabalho importante,
com muita supervisdo, responsabilidade no seu préprio trabalho € no de outras

pessoas).




RESUMO

O presente trabalho, analisa a motivagdo dos trabalhodores da empresa cbc, com base nos
factores motivacionais e higienicos de Herzberg, sem deixar de mencionar as diversas
abordagens, teorias e técnicas de motivacio no trabalho. A analise é feita tomando em
consideragio a distingdo entre o condicionamento ¢ a motivagio no trabalho. De acordo
com Bergamini(1997:70): “até hoje por exemplo, aceitam-se como sindnimo de
motivagdo situagdes tipicas de condicionamento, também concebido por muitas teorias
como motivagdo extrinseca”. Zimpieri', também afirma que “poucos conhecem a parte do
trabalho de Frederick Herzeberg, que visa diferenciar o condicionamento da motivagdo”.
Os resultados obtidos apontam que os factores motivadores: possibilidade de usar a
criatividade pessoal, responsabilidade e reconhecimento pelo bom desempenho, sio os de
maior importdncia atribuida para a motivagdo dos trabalhadores da empresa CBC. Os
factores higienicos (condicionantes positivos)- salarios e beneficios, seguranga no
emprego, e relacionamento com colegas, foram os considerados mais importantes para a
prevengdo da insatisfagdo dos trabalhadores da empresa em estudo. Grande parte dos
trabalhadores da CBC, consideram de pequena importdncia para a motivagdo ao trabalho,
a existéncia de condicionantes negativos, tais como descontos por falta, descontos por
atraso e suspensdes. Os resultados desta pesquisa demonstram que os trabalhadores
buscam, além da recompensa financeira, a satisfagdo pessoal e o reconhecimento.
Através da andlise dos dados, sdo feitas algumas consideragdes acerca da motivagdo no

trabalho.

: Em sua Tese de Mestrado. Universidade Federal de Santa Maria. Rua Floriano Peixoto, 1184 — sala 501. Saata Maria — RS CEP 97
(15372 marciazg@sma, zaz,com,br www,google.combr acesso em Janeiro de 2008
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L INTRODUCAO
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O mundo est§ a passar por profundas transformagdes nas esféras politica, econdmica,

social ¢ humana, A globalizagdo alcanga hoje praticamente todos o paises. Empresas
que anteriormente competiam em dmbito nacional,

4

enfrentam  hoje empresas
Os mercados se alteram rapidamente, a evolugio tecnoldgica ¢

. ininterrupta, cada vez se exige mais em produtividade, qualidade, prego, responsabilidade

internacionais.

social, entre outros, Esta realidade altamente competitiva, tem exigindo que as empresas

repensem suas estratégias de desenvolvimento e capacitagdo de seus funciondrios, a fim
de conseguir prosperar nesse ambiente, tendo como uma das

grandes preocupagdes, a
questdo da motivag3o no trabalho!.

A motivagio laboral é uma das 4reas em pesquisa e

gestdo de recursos humanos, que tem sido orientada por uma abordagem do ambiente de

trabalho, procurando encontrar caminhos para ajudar o trabalhador a satisfazer as suas
necessidades no trabalho e a se realizar profissionalmente nele?,

Intimeras pesquisas tém

sido elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar a motivagdo para o trabalho.

O presente trabatho contempla a anélise da motivagdo de funcionérios da empresa CBC -
de 20 funciondrios sobre

erg.

Consércios de Benfeitorias e Construgdes, focada na percepedo

os factores motivacionais e higienicos(condicionantes) de Herzb

1.1 Importancia do Tema

A motivago ¢ um tema de grande relevancia, pois ¢ capaz de explicar o porqué de as

pessoas se empenharem no trabalho. Se o comprometimento ¢ a motivagio aumentam,

eleva-se também o grau de produtividade e qualidade dos servigos e todos ganham, desde

0s empregados até empregadores (BERGAMINI; CODA, 1990) citada por (WEINRICH,
2007:1). E importante entender o que ¢ motivagio,

sobrevivéncia da empresa. O desenvolvimento de um ele

porque isto pode afectar a

vado nivel de motivagdo nos

seus colaboradores, ¢ uma das preocupagdes fundamentais de qualquer gestor, qualquer

qQue seja o seu nivel de situagfio na organizagdo ( TEIXEIRA, 1998: 120).

' Revista do Centro de Ensino Superior de Cataifio - CESUC- Ano IV-n*06. I*
Feverciro de 2008

! Alvaro Temayo; Tatiane Paschoal . RAC, v.7,n. 4, Out./Dez. 2003: 33-54, v googls.com.br acesso em Fevereiro de 2008

Semestre - 2002, Www.google.com.br ecesso em
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1.2 Metodologia

0 universo teve como sujeitos os funciondrios da empresa CBC. A amostra foi aleatdria.
Considerando os objectivos geral e especifico, e ainda os tipo de pesquisa, a colecta dos
dados teve como instrumento a aplicagdo de questiondrio sobre factores motivacionais,
tomando como base o modelo de Mércia Grohnmann e Flavia Schener, para identificar os
factos apontados na fundamentagio teérica, que aplicado aos funcionérios da empresa
CBC, norteou a analise dos dados para a conclusdo dos resultados.

Nesta pesquisa foram aplicados no total 20 questiondrios para os funcionérios da
empresa, sendo 0 mesmo questionario para todos, pretendeu-se com isso verificar os

diversos pontos de vista. As entrevistas foram informais. Apenas 4 pessoas, foram
entrevistadas.

1.3 Problema

Infelizmente, em muitas organiza¢Bes é mais comum encontrar grand;: contigente de
pessoas que ndo nutrem a menor motivago por aquilo que fazem. Esses trabalhadorgs
ndo experimentam, portanto, nenhuma satisfag#o ou realizagdo pessoal gerada por aquilo
que fazem em seu trabalho. O emprego neste caso, passa a ser entendido como uma
forma de angariar recursos para que possam sentir-se felizes fora dele. E nesse momento
que o trabalho deixa de exercer o seu papel como referéncial de auto-estima e valorizagio
pessoal, passando a ser fonte de sofrimento e n#o oportunidade de realizagéo sadia dos
desejos interiores de cada um ( BERGAMINI, 1997:35).

0 Erqpresério pergunta muitas vezes: “porque o pessoal nfo & mais produtivo?” pagamos

bons salérios, damos boas condigdes de trabalho, temos excelentes vantagens adicionais e
emprego estavel. Mesmo assim o pessoal parece ndo estar disposto a despender mais do
que o esforgo minimo”. ( BERGAMINI, 1991:34) }

Alguns autores como Leboyer, por exemplo, salientam que pesquisas actuais apontam

para uma crise de motivagfio que afecta indistintamente todas as categorias profissionais.

Fack a esta situaco, cabe questionar:

- Até que ponto os trabalhadores da empresa CBC se encontram motivados para o
trabalho?




1.4 Objectivos; -

Geral;

" Analisar a motivago dos trabalhadores da empresa CBC.

- Especificos:

*  Conceitualizar e contextualizar motivagéo para o trabalho ¢ conhecer a sua
importéncia; |

"  Perceber a diferenca entre motivagio e condicioﬁmnento, € caracterizar o
comportamento motivacional;

* . Conhecer os estilos de comportamento motivacional, € as teorias
motivacionais de processo e de conteudo;

*  Identificar os factores de motivagdo e de higiene (condicionantes) dos
trabalhadores da CBC ;

* Compreender como os factores de motivaglo podem influenciar o trabalho

na empresa CBC.

. 1.5 Hipéteses:

v" Os trabalhadores da ¢mpresa CBC exercem as suas fungdes e realizam as suag
actividades com motivagio;

v A empresa CBC adopta instrumentos condicionantes que contribujem para prevenir a
insatisfaggo dos seus trabalhadores,




1.6 Justificativa do Tema

O meu interesse pelo tema, resulta do facto da motivagio no trabalho constituir um dos
factores-chave para a empresa alcancar a eficicia organizacional. Investir na motivagio
dos trabalhadores ¢ investir no potencial humano da organizagdo, sendo que com isso, a
empresa ird ganhar um éptimo diferencial competitivo frente 3 conéorréncia, pois sdo os
recursos humanos que lidam com as vérias mudangas tecnolégicas e de processos
organizacionais na empresa. Com funciondrios motivados para o trabalho, podem-se

alterar-se estruturas e processos e melhorar a competitividade e a lucratividade das
empresas,

Do ponto de vista pratico, os resultados desta pesquisa poderdo contribuir tanto para
subsidiar os profissionais da 4rea de recursos humanos, na elaborago de politicas para
melhorar 0 ambiente e a performance no trabalho, quanto para os funcionérios na medida
em que os resultados poderdo permitir queé 0S mesmos possam conhecer o grau de

motivagdo geral na empresa ¢ os factores indicados como os mais importéntes.

Poderé trazer uma contribuigdo significativa ndo s6 Para o curso de gestdo da UEM como

também para os estudantes de outras instivigdes de ensino superior, pois além de

provocar uma reflexdo sobre os factores motivacionais no trabalho, poderd alavancar

novos estudos.




1.7 Referencial Teérico adoptado para a Anélise dos Resultados

Os resultados da pesquisa foram identificados tendo como referéncia os factores
motivacionais e higienicos do modelo de dois factores de Herzberg.

Para Bergamini (1997} citada por (FALLER, 2004:61), Frederick Herzberg ¢ o

- idealizador da teoria mais divulgada actualmente sobre motivagfio no trabalho,

relacionados com a execugdo da tarefa ¢ 0 ambie

nte de trabalho, considerou-se poder ser

empresa CBC.

Néo obstante, para enriquecer a andlise, procura-se também relacionar modelos
motivacionais com significados semelhantes aos fact

modelo de herzberg. Busca-

1.8 Delimitaggo e Tipo de Pesquisa

Os factores motivacionais analisados neste estudo,
~ (condicionantes Positivos)- saldrios e benefi
fisicas do ambiente de trabalho,

foram: factores higienicos
cios, seguranga no emprego, condigbes
relacionamento com superiores e relacionamento com

I_
3
3
3
r.
y
3
3
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II REVISAO DE LITERATURA

MOTIVACAO NO TRABALHO

Existem virias Propostas a respeito da motivagdo, sendo que os primeiros estudos

]

remontam 3 antiguidade., A Quantidade de teorias, modelos e técnicas que cuidam da
motivagio no trabalho & numerosa ¢ ¢ abordada por diversos aut

ores, das mais variadag
areas do conhecimento,

!

}

A origem do estudo da motivagio inicioy

-S¢ na antiguidade, mais precisamente no
hedonismo e no idealismo. Por hedonismo, entende-se a "...tendéncia a agir de forma a

evitar o que seja desagradivel e a atingir somente o agradavel" (PIERON, 1969:209)
citado por (BRAGA FILHO, 2003:44).- Lopes (1980) citado por

¢

]

mesmos a virtude (a qual significa agir de forma correta) € o saber sio og tipos de
motivagdo mais altos (LOPES,1980) citado por (BRAGA FILHO, 2003:44). Com o

passar do tempo, foram acrescentados novos conceitos oriundos de autores que também
8¢ preocuparam em estudar a motivagio. '

1997: 19),

2.1.1 A Escola da Administragdo Cientifica

O primeiro periodo da fase industrial, nos fins do séeulo XIX3, foi rnarca‘do pelo

" surgimento da concepgdo cientifica do trabalho, Os fundamentos da administraggo

Y Revista do Centro de Ensine Superior de Cataldp - CESUC- Ano IV -n* 05 1* Semestre - 2002, Www google combr
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cientifica foram langados por Frederick Winslow Taylor.. Frederick W. Taylor, chamado
de “pai da administragio ciéntiﬁca”, pode ser considerado o pionejro na busca de uma
explicagio objectiva e racional da motivagio no trabalho (LOPES, 1980) citado por
(FALLER, 2004:27). Em sua obra “principios da administracio cientifica”, - Taylor,
tessalta a importincia do estudo cuidadoso dos motivos que determinam a conduta dos
homens, como um tipo de investigagdo cientifica que merece uma especial atengio. A
administragio cientifica baseava-se na concepgdo do homoeconomicus, sengundo 2 qual
-o Comportamento das pessoas é motivado apenas pela recompensa salaria] e material do
trabalho. Por volta de 191 1(...) adoptou-se a crenca de que o dinheiro seria a principal
fonte de incentivo a motivagdo (BERGAMIN]I, 1997:20). Para engajar os trabalhadores
na execugdo correcta das tarefas, Taylor e seus seguidores recomendavam a utilizagﬁovde
recdmpensas pecunidrias  associadas 3 produtividade (CHIAVENATO,1999;
HERING,IQ%;I LOPES; 1999; MAHER,1988) . Dentro desse ambiente de incentivo a
produtividade méxima, os trabalhad;)res ldgo perc
prépria seguranca no trabalho. O salirio m

trabalhadores para atingir a mesma produtividade®

eberam que estavam arriscando a sua
aior, implicava menor mimero de

. Como resposta, optaram por adoptar

atitudes que levassem a restriio da produtividade, salvaguardando assim a sua

permanéncia no emprego POr mais tempo (BERGAMIN], 1'997:20).

" 2.1.2 A Teoria das Relagdes Humanas

A teoria das relagdes humanas consolidou-se a partir dos estudos® iniciados em 1924, em

Hawthbrne, Usa, pela Western Electric Company, que foram terminados somente no final

* Revista do Centro de Ensino Superior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n* 06 - 1»
Fevereiro de 2008

' & medida que a cficiénels sumentava, menos trabalhadores
despedimentos :

* as experitneias realizadas visavam detectar

influenciavam g produtividade dos trabalhadorss

Semestre - 2002:www £00gle.com.br acesso em

€ram necessirios para as tarefas especificas, sumentando of
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' da década de 1930, sob a supervisdo de Eiton Mayo, a partir dos quais ficou demonstrado
que, além da remuneragio e das condigdes de trabalho’

influénciava a produtividade (FALLER, 2004:30). Para os adep
humanas,

» algo mais importinte
tos da escola de relacgdes
0s objectivos motivacionais a serem perseguidos em situacio de trabalho
orientavam as pessoas para se sentirem uteis e importantes. Além disso, era necessrio
satisfazer ao desejo natural dos trabalhadores de se considerarem parte integrante de um

grupo social, sem que fosse esquecido o reconhecimento individua
(BERGAMINI, 1997:21),

Com Elton Mayo,

1 a cada um deleg

percebe-se a importincia de considerar a pessoa na sua totalidade,
Pressupunha-se que a melhor maneira de motivar os empregados deveria caracterizar-se
por forte enfise no comportamento social dos mesmos. Consequentemente, as formas de
Tecompensa dos esforgos no trabalho deixaram de ser individuais para ser aplicadas sob 3
forma de incer;tivos grupais (BERGAMINI, 1997:21).

A partir destas pesquisas, Mayo concluiu que o factor de maior influéncia ng

produtividade eram as relagdes interpessoais desenvolvidas no trabalho.

Com o advento da teoria das relagdes humanas uma nova linguagem passa a dominar o
repertério administrativo: fala-se agora em mo

tivagao (...) (CHIAVENATO, 1999: 157-
158) ¢,

2.2 CORRENTES MOTIVACIONAIS

E possivel identificar duas correntes que desenvolvem a teoria da motivagio humana, A

primeira é dos behavioristas, que Sugerem que a forga que conduz o comportamento é
determinada por factores extrinsecos. A segunda é a dos cognitivistas, que consideram
que os ihdiyiduos possuem valéres € que, portanto, ndo é possivel uma motivagio que
' itado por ( PAES

lacionados com a

venha do ambiente externo alheia & vontade do sujeito (ALVES, 2006) ¢

2000:3). Portanto, a motivagio estaria vinculada a factores internos, re

? Elton Mayo(1933) e sus equipe rea
condigdes de iluminagio ¢ incentivos.

! Acadtmicos de Graduaglio em Administraglo - Faculdade Maringi, W wWw.R00g]e.coim br acesto em Feverciro de 2008

lizaram virios ‘experimentos com grupos de trabalhadores que eram submctidos a diferentes
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auto-estima, o que significa que tem um cardter impar para cada individuo. Os
cognitivistas acham que o comportamento é determinado pelo nosso pensamento, e nio
apenaé pelas recompensas que tenhamos eventualmente recebido. As pessoas reagem 3s
suas proprias interpretagdes dos eventos externos, em vez de reagirem aos eventos em si.

Assim sdo factores internos que determinam o nosso compotrtamento.

Para os comportamentalistas, a motivacio é explicada com conceitos como recompensa e
incentivo, sendo a 'recompensa um objecto ou evento atractivo formecido como
consequéncia de um comportamento particular, ¢ o incentivo um objecto ou evento que
encoraja ou desencoraja comportamento. A motivagio para os comportamentos é vista
como extrinseca. A abordagem € histérica, o que motiva o comportamento sio

consequéncias de recompensas ou punigdes recebidas no passado (AGUIAR, 1984 143).

Existe outra abordagem que foi desenvolvida como uma reacgio ao comportamentalismo
e & psicandlise freudiana, a humanistica. Os humanistas, como Carl Rogers e Abraham
Maslow enfatizam entdo fontes intrinsecas de motivagio, como as necessidades _de
“auto-realizagio”, a “tendéncia realizadora” inata ou a “necessidade de auto-
determinagdo”. Em comum, estas diferentes explicagdes t€m a crenga de que as pessoas
sdo continuamente motivadas pela necessidade inata de realizar os seus potenciais.
Motivar trabalhadores seria encorajar os Seus recursos interiores, como o sentido de

competéncia, auto-estima e autonomia.

Aprendizagem social, é tida como sendo a teoria concialiadora. Os seus tedricos
défendem a integracdo das abordagens comportamentalistas e cognitivistas: tanto os
efeitos do comportamento, como o impacto de crengas ¢ expectativas individuais sdo
tidos em conta. A motivag¢do é vista como o produtb da expectativa de um individuo de
atingir um determinado objectivo ¢ o valor do mesmo para ele — teoria da expectativa x

valor. Se qualquer um dos factores for zero, entéio a motivagio também seré nula.
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2.3 CONCEITO DE MOTIVACAO

Segunde Foumnies (1992) citado por (Oliveira, 2002:23), ndio existe unanimidade na
definigdo de motivagio, pois o conceito de motivagdo é dificil de entender exactamente,
tem sido utilizado em diferentes sentidos e as pessoas sdo diferentes no que.tange i
motivagdo. A origem etimolégica do termo, explica que motivagdo deriva originalmente
da palavra latina movere, que significa mover. A origem da palavra encerra a nogio de

dinimica ou de ac¢io que ¢ a principal ténica dessa fungdo particular da vida psiquica
(BERGAMINI, 1997).

Genericamente, “a motivagdo, ou o motivo, ¢ aquilo que move uma pessoa € a pde em
ac¢do ou a faz mudar o curso” (BORUCHOVITCH; BZUNECK, Orgs., 2001 :9)°,
CHIAVENATO, (1994:99) define motivo como * tudo aquilo que impulsiona a pessoa a

agir de determinada forma ou, pelo menos, que di origem a um comportamento
especifico”.

Steers ¢ Porter (1983:4) citados por (Bergamini, 1997:31), propdem que a motivagio
seja uma cadeia de eventos baseada no desejo de reduzir um estado interno de

desequilibrio tendo como base a crenca de que certas acgdes deveriam servir a esse
propdésito.

Lawrence & Lorsh (1972:2-3)'® afirmam que a motivagdo representa o impulso que

guiard o comportamento do individuo no sentido da satisfagdo de certas (necessidades ou
motivos).

A motivaciio ¢ geralmente descrita como um estado interior que induz uma pessoa a

assumir determinados tipos de comportamento. “A motivagdo refere- se ao desejo de

* Citado por Sampaio, 2005:7
° Citados por: Miércia Zampieri Grohmann - Universidade Federal de Santa Maria. Rua Floriano Peixoto, 1184 - sala 501,
Santa Maria - RS CEP 97 015-372 margipzgtitemy,zaz.combr ; www £00gl¢,cun,br acesso em Fevereiro de 2008
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quirir ou alcangar algum objectivo, ou seja, a motivagdo resulta dos desejos, necessidades
ou vontades” ( SPECTOR, 2002:198)"".

Segundo Gooch e McDowell (1988:51) citados por (Bergamini, 1997: 82-83), “ a
motivagdo € uma forga que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada
a um desejo. Uma pessoa ndo consegue jamais motivar alguém; o que ela pode fazer €

estimular a outra pessoa”. Isso propde que as pessoas fagam as coisas como querem ¢
quando querem. '

P_ara Chiavenato (1992)'? a motivacdo é algo que esta contido dentro da prépria pessoa,
mas pode ser amplamente influénciada por factores externos 2o individuo ou pelo seu

proprio trabalho na empresa.

2.4 CONCEITO DE MOTIVACAO NO TRABALHO

Ha uma diversidade de pontos de vista sobre 0 que € que motiva as pessoas para
desempenharem bem esta ou aquela fungéio ou tarefa. Segundo Levy-Leboyer, citado
por (Bergamini, 1991:80), a motivagdo no trabalho é fungdo de dois processos distintos:
O trabalho que o individuo oferece a organizagio e as recompesas (promogio,
remuneragio, prémios, e vantagens de qualquer espécie) que a organizagio lhe fard em

troca.

Para Bergamini (1997:23), a motivagdo para um trabalho depende do significado que
cada qual atribui a essa actividade. A motivagdio ¢ um aspecto intrinseco as pessoas, pois
ninguém pode motivar ninguém. A motivagio passa a ser entendida como fenomeno

comportamental {inico e natural e vem da importincia que cada um da ao seu trabalho, do

" Citado por Larissa Atalde Martins Lins Bezerra- larissatajdurd. yahoo.com.br Universidade Federal da Parafba, Programa de Pés-
Graduagdo em Administrag2o Universidade Federal da Paraiba, Departamento de Administragio Campus Universitdrio, 58055 - 900 -
Joio Pessoa — PB; www.guogle com.br acesso em Fevereiro de 2008

1 Citado por Monica Scixas de Melo, Mestrade em Engenharia de Produglo (UFSC), professora da Associagio Educacional do Vale
do Itajai-Mirim — ASSEVIM. mouicasei(duglygm.br; www.gopgle.com br acesso em Fevereiro de 2008




significado que & atribuido a cada actividade desse trabalho € que cada pessoa busca o

seu proprio referencial de auto-estima e de auto-identidade,

Para Herzberg, Mausner & Snyderman (1957 citados'por ( Oliveira, 2002:24), sio os

factores do préprio trabalho que funcionam como

H
busca descobrir coisas, realizar-se, actualizar-se, progredir e agregar coisas a sua

existéncia.

(MORAES, 2004:8),

Sob ponto de vista de gestdo, a motivagdo tem de ser vista como o processo de fornecer

208 membros de uma organizacgio a oportunidade de satisfazer as suag nccessidadcé e
cumprir os seus objectivos, através de um Comportamento que se traduza no maximo de
" produtividade para a organizagio de que fazem parte (TEIXEIRA, 1998: 133).

A maior motivagdo “é tornar real a idéia que a pessoa faz de sj mesma, isto €, viver de
maneira mais apropriada ao respectivo papel preferido, ser tratado de modo
correspondente 3 categoria que majs deseja possuir e o-bter a recompensa que atinja o
nivel que o individuo considere equivalente is syas aptidoes™ (BERGAMIN], 1997;
PONTES, 1996) citados por (MORAES, 2004:8).

Apguiar (2002:292) citado por (Weinrich, 2007:3), comenta que hd organizacdes onde
Seus. gestores acreditam que a motiva¢do no trabalho & responsabilidade tinica do préprio

funcionario, oy seja, a empresa quer que ele se auto-motive.




Este trabalho irs abordar a motivagio como um aspecto intrinseco 2 pessoa, que faz com

que ela procure por meio do sey trabalho, satisfazer as syas necessidades individuais, e
alcangar os objectivos da empresa.

2.5 MOTIVACAO INTRiNSECA E MOTIVACAO EXTRINSECA

As pessoa podem comportar-se quer como resposta a estimulos vindos do meio ambiente,
quer com base em informagdes que guardam no consciente, quer por impulsos cujas

origens desconhecem porque se acham armazenadas no sen mundo inconsciente.
(BERGAMIN], 1997:38)

O grande fascinio exercidg pelo tema da motivagio (...) conduziu ao primeiro ¢ mais _
decisivo passo no sentido do estabelecimento de uma confusdo generalizada (...) para’'se
chegar a compreender melhor o comportamento das pessoas. Da mesma forma que
alguns pretendiam aprender como fazer para motivar pessoas, outros afirmavam que
ninguem jamais conscguiria motivar quem quer que fosse. Embora seja possivel
reconhecer que as pessoas podem agir seja movidas Por agentes externos a elas, seja
impulsi@madas por suas proprias forgas inteﬁores, ndo se pode cometer o grave erro de

confundir esses dois tipos distintos de comportamentos ( BERGAMINI, 199] :24).

A configuragio mais nitida do comportamento motivacional comega, antes de mais nada,

quando se consegue diferenciar dois tipos distintos de ac¢do dos seres humanos:

as primeiras sio ag acgbes empreendidas pelos individuos a partir de

condicionantes que estio fora dele, e

as segundas sio levadas a efeito de maneira expontinea, isto é, sdo os

resultados de forgas impulsoras internas.

As primeiras atitudes devem ser consideradas como condicionamentos e as segundas

€omo acgdes ou actos realmente motivacionais ( BERGAMIN]I, 1991:24),
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251A Motivagio Intrinseca

A motivagio intriseca ndo sofre pacificamente a ac¢do de nenhuma forga ou pressio que

hdo seja aquela oriunda do préprio mundo interior de cada um.

Segundo Deci(1996:2) citado por ( Bergamini,

A motivagio ¢ interna, o desejo de fazer alguma coisa brota de dentro das pessoas.

Portanto, um administrador néo pode motivar outra pessoa, mas o méximo que pode fazer
¢ contribuir para criar um ambiente no qual o desejo interno para se fazer alguma coisa
possa ser nutrido (BERGAMINI, 1991:1] 1). Quando intrisecamente motivadas, as
pessoas sio mais auténticas, desenvolvem maior capacidade de autonomia em

pazes de se relacionar com os demais de maneira majs
profunda (BERGAMINI, 1997 75). (.)a motivagdo (...) tem, portanto, éuas fontes de
energia no interior de cada péésoa ( BERGAMINI, 1997 83).

" Apesar do seu cardcter claramente intriseco, a motivagdo pode servir-se de factores

existentes no meio ambiente como meio de satisfazer uma necessidade interna, mas isso

ndo significa que sua compreensdo possa ser reduzida a busca desses factores em s
mesmos ( BERGAMIN], 1990:3).

2.5.2 A Motivagio Extrinseca (Condicionamento)

Muitas teorias administrativas tem sido divulgadas tomando por base a compreensio
comportamentalista do homem em situagdo de trabalho.(...), mas o grande erro cometido
por elas tem sido o da tentativa de explicar toda e qualquer acgdo humana a partir de
simples co.ndicionamcntos (BERGAMINI, 1991:35). A base teérica concebida pelas




teorias comportamentais como motivagio deve ser mais Corretamente entendida como

uma forma de condicionamento. Alguns autores se referem a ela dando-lhe 0 nome de

‘motivagio extrinseca. Para essas teorias, motiva

¢30 ¢ sinémino de condicionamento (
BERGAMIN], 1997:40).

comportamentalistas que desenvolveram um estudo mais apurado sobre esse tema,

defendendo a teoria de que qualquer comportamento pode ser modificado por meio das

técnicas de condicionamento (BERGAMINI, 1997) citada por (MORAES, 2004:17).

» POSitivo que busca uma resposta

também positiva, através da modiﬁcacﬁo de um comportamento inadequado (DAVIS E

NEWSTRON, 1992; FISCHLOWITZ, 1970 » FLEURY E FISCHER, 1989) citados por
(MORAES, 2004:18),

Segundo Bergaminj (1997) citada por ( Moraes, 2004:1 8), em termos de comportamento

organizacional, alguns estudos da linha'comportamentalista propdem que o interesse dos

funciondrios pelas fecompensas externas tem grande poder para determinar um

desempenho satisfatério, como por exemplo, bénus salarial, financiamento de

entretenimentos, methorias na estrutura fisica da empresa, etc,

>

definitivg, seja com relagdo a valores, seja quanto as suag acgdes,

- .




2.5.2.1 Tipos de Condicionamento

Condicionamento negativo - engloba todas as punigdes que um trabalhador pode
sofrer(fisicas ¢ psicologicas) e, por medo de sofre-las, age de acordo com as regras. E
muito utilizado pelas organizagdes e ocorre, principalmente através de descontos no
salario, retrabalho sem remuneragio, repreensdes publicas, entre outros. Para Herzeberg, .
h4 algumas vantagens neste tipo de condicionamento negativo: o dano € interno; os
administradores nfio precisam de se envolver directamente, pois as normas
administrativas € que fazem o trabalho sﬁjo; e, se 0 empregado reclamar, ele pode ser

acusado de mentiroso e paranéico, pois as evidéncias ndo sdo tangiveis (ZM\APIERI)13

Condicionamento positivo - consiste em fornecer beneficios, ou estimulos externos para
que os trabalhadores sintam-se “motivados” e se comportem de maneira esperada.
Herzeberg, segundo Zampieri, enumera alguns dos principais métodos utilizados pelas
empresas para motivar seus funciondrios, que posteriormente, na teoria das satisfagdes
humanas chamou a esses estimulos de factores higienicos. Tais métodos que fornecem
estimulos externos sdo: politicas administrativas, supervisdo, relacionamento cofn_
superiores, colegas e subordinados, condigdes de trabalho, vida pessoal, status, seguranga

no trabalho ¢ salério.

Apesar do condicionamento positivo obter excelentes resultados para as organizagdes,

Herzeberg (1967:14-15) citado por Zampieri, salienta que este comportamento nio € o

mesmo que motivagdo, ac afirmar que: “O condicionamento néo leva a motivagdo mas ao

movimento...porqué os administradores entendem que o condicionamento negativo ndo €
motivagio porém, sio unanimes no julgamento de que o condicionamento positivo €
motivagio?(...) é por isso que o condicionamento positivo é tio popular: as organizag¢des

ndo precisam chuté-lo, vocé mesmo se chuta”.

1 B sua tese de Mestrado. marcinzgii-sma.zaz com.br: www goagle.vom.br acesso em Fevereiro de 2008
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2.6 DIFERENCA ENTRE MOTIVACAO E CONDICIONAMENTO

Ha grande diferenga entre o movimento causado pelas reacgdes aos agentes
condicionantes extrinsecos ao individuo, ¢ a motivagdo que nasce das necessidades
intrisecas e que encontra sua fonte de energia nas emogdes — assim sendo, cla pode entdo -
ser compreendida como algo interno a cada um. A importincia de se fazer essa distingio
entre os conceitos de factores condicionantes e factores de motivagdo reside no facto de
compreender que, uma vez que o factor externo ao individuo deixe de existir, o

comportamento desejado desaparece ( BERGAMINI, 1991:34).

Herzberg faz a distingdo entre factores de motivagdo e factores extrinsecos que chama de
higienicos ( BERGAMINI, 1990:28 ). De acordo com Herzeberg (1967:15) citado por
( Bergamini, 1990:28 ), a motivagdo é apenas desencadeada por estimulos internos, ¢ o
condicionamento nio é motivagdo porque “ eu posso colocar uma bateria num homem e
recarrega-la sempre que necessario. Mas é somente quando ele usa o seu préprio gerador
que podemos dizer que ele esta motivado. Ele nfo necessita de nenhum estimulo externo,

ele quer fazer aquilo” .

Da mesma forma que o saldrio e a seguranga, todos os outros factores, tais como
condigdes do ambiente de trabalho, relacionamento interpessoal, politicas administrativas
e competéncia do supervisor, devem ser considerados factores de condicionamento. e
movimento, ndo de motivagio (BERGAMINI, 1991:34).

Somente a motivagdo intriseca é compativel com certos procedimentos administrativos
valorizados na actualidade como aqueles voltados a qualidade total. O condicionamento
(...) pode aumentar a velocidade produtiva das pessoas, como no caso da premiagdo em
vendas, mas cﬁmpromete a qualidade do atendimento, o que em médio ¢ longo prazo faz

enxugar a carteira de clientes (BERGAMINI, 1998:14).
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Deci (1996:9) citado por (Bergamini, 1997:45), propae que “

a automotivagio, mais que
a motivagio extrinseca, esti no ceme da criatividade,

da responsabilidade, do

i

Comportamento sadio e na mudanga duradoura”.

Condicionadas, as Pessoas sentem que perderam a

!

possibilidade de se comportarem com
autonomia ¢ autenticidade (BERGAMINI, 1997:46).

!

Por meio do condicionamento, pode-se levar as
que elas fagam
1997:50). (

pessoas a fazer aquilo que se pretende
» Independentemente da sua liberdade e dignidade (BERGAMINI,

), melhorar o desempenho por meio de factores externos significa

i

incrementar uma tendéncia a se fazer unicamente aquilo que serd pago pelo dinheiro. Nio

S¢ conseguird, por meio delas, um Comprometimento mais profundo e duradouro com
relagdo ao trabalho ¢ a organizagio (BERGAMINI, 1997 75).

g

Quando se consideram factores extrinsecos ao individuo como elementos que

condicionam a reac¢do, € importante ter em mente

—_—

N

Salienta-se, porém, que tanto a motivagio como o condicionamento s3o de fundamenta]

importincia para o Sucesso organizacional.

L}

De forma alguma pretende-ge enfocar que o condicionamento & prejudicial s

organizagdes, muito pelo contririo, ao longo de décadas, ficou provade que o

condicionamento ¢ a forma mais utilizada e, em muitos casos, a mais adequada para que

8¢ consiga obter dos trabalhadores o comportamento desejado (ZAMPIER])'*,

-

J

i

" Distin¢ao entre Motivagio e Condicionamento — Marcia zampieri;

Www google.com,br acesso em Fevereiro de 2008
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2.7 CARACTERISTICAS DO COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

O comportamento motivacional é qualitativamente diferente daquele que leva as pessoas

a2 se comportarem, de forma impulsionada pelos prémios ou retidas pelas puniges
existéntes no meio ambiente. Trata-se de algo independente e que parece nascer do
mundo interior de cada um, escapando a qualquer tentativa de controle ( BERGAMINI,
1998:9). Cada individuo tem tendéncia a desenvolver certas forgas, que sdo produto do
ambiente cultural que vive, afectando a maneira pela qual a pessoa encara seu trabalho ¢
sua vida pessoal (MORAES, 2004:11).

Cabe destacar algumas forgas motivacionais;

1. Motivagdo para a Realizagio
E a forga que algumas pessoas tém de vencer desafios e obstaculos para alcangar seus
objectivos. Onde a realizagdo € mais importante do que alguma recompensa que possa
acompanhd-la. Pessoas motivadas pela realizagio trabalham mais, quando seus
supervisores oferecem uma avaliagio detalhada de seus comportamentos no trabalho e
tendem a escolher colaboradores que sejam tecnicamente capazes, sem se importar com
os sentimentos pessoais que possam ter por eles (LESSA, 1999) citada por { MORAES,
2004:11). Outra caracteristica importante da pessoa motivada por determinada actividade,
¢ que ¢la espera ser reconhecida por sua capacidade ao desenvolve-14. Isso lhe confere
uma reputagdo que lhe da acesso a um mundo melhor, revitalizando o seu potencial

criativo.

2. Moti#aqﬁo por Afiliagdo
E um impulso para o relacionamento com pessoas em bases sociais. As pessoas
motivadas pela afiliagio trabalham melhor quando elogiadas por atitudes favoraveis e de
cooperagdo, ¢ tendem a escolher colaboradores amigos para estarem a sua volta, pois
descjam liberdade para desenvolver relacionamentos amigdveis no trabalho

(BERGAMINI, 1997) citada por (MORAES, 2004:12).




- e =
i

) I ;
o IS BN S S

3. Motivagiio para a Competéncia

E um impulso para fazer um trabalho de alta qualidade. Empregados motivados pela.

competéncia procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimento das actividades de
resolugdo de problemas e esforgam-se em ser inovadores. Em geral executam um bom
trabalho devido a satisfagdo interior que sentem ao fazerem isso. As pessoas motivados
pela competéncia também esperam um trabatho de aita qualidade da
interagem e podem tornar-
(LESSA, 1999) citada por (MORAES, 2004:12). Sua preocupagio com a qualidade do

trabalho é tio grande que a quantidade da produgio e a im

queles com quem
se impacientes caso o trabalho saia com um nivel inferior -

portincia dos relacionamentos

humanos ficam em segundo plano (BERGAMINI, 1997) citada por (MORAES,
2004:12),

2.8 ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

Muito embora as necessidades sejam proprias do ser humano, portanto idénticas em todos
eles, a forma pela qual os diferentes individuos se organizam para atende-14s & particular
a cada um. Essa maneira pessoal de Iutar pelos objectivos ou metas motivacionais &
denominada de estilo de comportamento motivacional (BERGAMINI, 199] :55).
.Cada pessoa ¢ ao mesmo tempo-a combinagdo especial dos quatro estilos descritos a

seguir. Aquilo que particulariza cada estilo pessoal € a &nfase com a qual cada um desses
estilos aparece (BERGAMINI, 1997. 122).

1. Orientagio Participativa

As pessoas naturalmente motivadas pela participagdo, sdo percebidas como portadoras
dos seguintes tragos comportamentais: sdo prestativas, sio idealistas e assumem a
responsabilidade. Adotam atitudes de clara lealdade, e

procuram dar o melhor de sj
(BERGAMINY, 1997: 123), '
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Os factores motivacionais normalmente mais valorizados pelas pessoas que tem como
primeiro estilo o da participagio, apontam a auto-realizagio, o trabalho em si e a
responsabilidade. Com relacgdo aos factores extrinsecos, aqueles que lhes causam maior
insatisfagio estdo assim relacionados: politicas administrativas injustas, falta de
competéncia da supervisio ¢ rélacionamento‘interpessoal precéario (BERGAMINI, 1997:
124). |

2. Orientag@o para a Acgdo .

As pessoas orientadas pela acgfo, sentem grande atrag@o por situagdes em que $io
desafiadas a demonstrar sua competéncia profissional. Estas pessoas caracterizam-se por
assumir o comando com facilidade, ser rapidas no agir, demonstram marcante confianga
em si ‘mesmas, tem espirito inovador. Sdo vistas como pessoas com convicgdes firmes,
sendo adepta da competi¢do quando reconhece nela uma oportunidade de ser desafiada a
vencer situagdes dificies ( BERGAMINI, 1997: 125).

Os factores motivacionais mais valorizados pelas pessoas que organizam o0 seu
comportamento pelo norteador da acgdo parecem ser aqueles que permitem progresso ou
acesso a posicdes de maior responsabilidade, desenvolvimento pessoal € o
reconhecimento pelo valor € competéncia profissional. No tocante a factores extrinsecos
que causa maior insatisfagdo, aparece o salério, pois ele € a forma de comprovar a sua
competéneia pessoal, a seguranga e, finalmente, o reconhecimento (BERGAMINI, 1997:
126).

3. Orientagdo para a Manutengéo .
Neste caso, ﬁé clara preocupagdo com a seguranga. O seu ponto forte é a logica de
pensamento € a boa qualidade das suas acgdes ( BERGAMINI, 1997: 126).
Sdo pessoas reconhecidas pelo seu senso de organizagdo, pela persisténcia naquilo que -
fazem, por serem extremémente reservadas quanto a dados confidenciais ( BERGAMINI,
1997: 126-127). Estas pessoas priorizam o reconhecimento pelo real valor profissional
feito com justi¢a, mostram também a importancia que ddo ao trabalho em si e valorizam a

responsabilidade como elementos importantes de realizagio pessoal. Por outro lado, essas
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pessoas tem como fonte de insatisfagio motivacional mais significativas o
relacionamento  interpessoal precirio ou superficial, politicas administrativas

inconsistentes e principalmente a falta de respeito profissional (BERGAMINI, 1997:
127). '

4. Orientagdo para a Conciliagdo
As pessoas consideradas como tipicas representantes do norteador motivacional da
conciliagdo mostram como principal preocupagdo estar em sinténia com os demais. No
geral, sdo qualificadas como pessoas flexiveis, joviais, alegres e optimista
(BERGAMINI, 1997: 128). Estas pessoas tem como preferéncias motivacionais, as
possibilidades de progresso, o reconhecimento e possibilidade de desenvolvimento
pessoal. As situagdes que lhes irazem insatisfagdo, sdo a falta de reconhecimento do
status da sua posicﬁo,_o relacionamento interpessoal precirio, bem como a inseguranga do

meio ambiente no qual convivem (BERGAMIN]I, 1997: 129). '

2.9 TEORIAS DE MOTIVACAO NO TRABALHO

No estudo da motivagdo, a primeira questdo a ser analisada ¢ que propositos e motivagdes
as pessoas tém no trabalho. A fim de resolver esses problemas, vérias teorias tém sido
propostas. Cada uma dessas teorias examinou o fenémeno motivacional sob um prisma_
diferente, levar em conta tal diversidade s pode enriquecer o conhecimento que se queira
ter sobre o assunto (BERGAMINI, 1998:12). |

Quando se fala de motivagdo laboral, existem dois grandes conjuntos de teorias
motivacionais. O primeiro compreende as teorias relacionadas com aspectos motivadores

15 como teorias exogenas.

do trabalho, denominadas por Katzell ¢ Thompson (1990)
Estas teorias focalizam aspectos do trabalho relevantes para valorizar ¢ estimular a pessoa

no trabalho. Geralmente, dois conjuntos de aspectos ou factores sdo utilizados: o

¥ Alvare Tamayo; Tatiane Paschoal . RAC, v. 7, n. 4, Out/Dez. 2003: 33-54; wwyy.google.com.br acesse em Feversiro de 2008
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contetido do trabalho e as caracteristicas do ambiente laboral. Obviamente, estes factores:
podem ser modificados pela organizagio por meio das suas estratégias de gestio.
O segundo grupo compreende as teorias relacionadas com as motivagdes pessoais. Sdo as

chamadas teorias enddgenas que, exploram os processos ou varidveis mediadoras do

* comportamento motivado (KATZELL E THOMPSON ,1990) citados por { TAMAYO e
PASCHOAL; 2003: 33-54). '

2.9.1 Teorias de Contetrdo e Teorias de Processo

Campbell et all. (1970)'® propuseram uma classificagio das teorias motivacionais,

utilizando como critérios o conteido € o processo da motivagao.

Stoner (1982)"7 denominou de teorias do conteudo, pois se concentram no “objecto” da
motivagdo. De acordo com o autor, existem ainda as teorias de processo que tratam de
“como” se manifesta a motivagdo e as teorias de reforgo que enfatizam as formas pelas

quais se aprende o comportamento.

As teorias centradas no conteido tratam de identificar construtos fundamentais que
motivam a actividade humana e, em consequéncia, a actividade laboral. As necessidades
constituem o construto mais utilizado nestas teorias (MASLOW, 1954, MCCLELLAND,
1985) citados por ( TAMAYO e PASCHOAL, 2003: 33-54).

Entender a Motivagio como um processo, significa procurar descobrir como ela ocorre

(BERGAMINI, 1998:14). As teorias centradas no processo tentam compreender e
explicar o processo motivacional que determina a direc¢dio € a persisténcia do
comportamento. Os construtos mais utilizados sdo os valores, as expectativas, as
intengdes e as atribui¢des (VROOM, 1964; ADAMS, 1965; LOCKE E LATHAM, 1990)
citados por ( TAMAYO e PASCHOAL, 2003: 33-54). Proporcionam uma compreensio

' Alvaro Tamayo; Tatiane Paschoal . RAC, v. 7, n. 4, Out./Dez. 2003: 33-54; www.google com.br acesso em I:'evcrciro de 2008 .
" Monica Seixas de Melo, Mestrado em Engenharia de Produgio (UFSC), professora da Associaglio Educacional do Vale do ltajai-

© Mirim — ASSEVIM. monicasciftiol.conubr.; www,google cun br acesso em Fevereiro de 2008
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dos processos cognitivos das pessoas, € que influenciam o seu comportamento. Tratam de

“como” se manifesta a motivagdo.

Nio ¢ objectivo deste trabalho, apresentar as diversas teorias motivacionais, mas cabe

destacar algumas das Teorias mais influentes'® tais como:

- » Teorias de Contetido: Hierarquia das Necessidades - Abraham Maslow; Teoria
ERC - Clayton Alderfer; Teoria dos Dois Factores - Frederick Herzberg; Teoria
das Necessidades Adquiridas / Aprendidas - David McClelland.

» Teorias de Processo: Teoria da Equidade - J. Stacy Adams; Teoria da
Expectagdo / Expectativa - Victor Vroom; Teoria do Reforgo - B. F. Skinner;

Teoria do Estabelecimento de Objéctivos - Edwin Locke

2.9.1.1 A Hierarquia das Necessidades - Abraham Maslow '

A hierarquia das necessidades humanas propostas por Abraham Harold Maslow em 1943,
parte da premissa de que a motivagdo, ¢ em si mesma determinada por um impulso
genérico no sentido de satisfazer necessidades'’. Segundo Maslow, as necessidades
humanas estdo arranjadas em uma pirdmide de importincia e de influenciagdo do
comportamento humano. Na base da pirimide estdo as necessidades mais baixas ¢
recorrentes, chamadas necessidades primérias — necessidades fisiologicas e de seguranga,
enquanto no topo estdo as necessidades secundérias - sociais, de estima ¢ de auto-

realizagdo (CHIAVENATO:1999)”. -

' Citncia da A&ministrnqﬁo . Dra. Ana Maria Santos. Universidade Técnica Institute Superior de Cilncias Sociais ¢ Politicas.

Novembro de 2003; www goople com.br acesso em Fevereiro de 2008

" Marcos Bueno : As teorias de Motivagio Humana e sua contribuigio para 2 empresa humanizada. Revista do Centro de Ensino
Superior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n° 06 - 1° Semestre ~ 2002; pg 12-18; www. google.com.br acesso em Fevereiro de 2008

™ ana Paula Tadin et all. O Conceito de Motivagio na Teoria das RelagSes Humanas. Maringa Management:Revista de Ciéncies

Empresariais, v. 2, n.1, p. 40-47, jan.jun. 2005; www poogle com.br acesso em Fevereiro de 2008
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Esta teoria, baseia-se na idéia de que, assim que uma necessidade de nivel mais baixo é
alcangada, o individuo passa a procurar satisfazer uma necessidade de nivel mais alto

(BERGAMINI:1997) citada por ( MORAES, 2004:26). Veja-se a figura 1, a respeito

Figura 2: A pirimide de Maslow.
Fonte: FALLER, 2004: 33; extraido de Maslow (2000, p. xxv).

Necessidades fisioldgicas - sdo as necessidades biologicas. Sdo predominantes sobre
todas as demais necessidades. Sdo as necessidades inatas, como as de alimentacio, de.

sono e repouso, de abrigo ou desejo sexual:

Necessidades de seguranga - Constituim o segundo nivel das necessidades humanas.
Surgem no comportamento humano quando as necessidades fisiologicas estdo
relativamente satisfeitas. Refere-se as necessidades de scguranga contra perigos, ameacas,

privagdes, doengas, instabilidade no emprego, inadequada retribuicio salarial, etc.;

Necessidades_sociais - Surgem no comportamento quando as necessidades mais baixas
(fisiologicas e de seguranga) estio relativamente satisfeitas. S3o as necessidades de

associagdo, participagio e aceitagfio por parte dos colegas; a amizade, o afeto e 0 amor.

Necessidade de auto-estima : diz respeito 4 necessidade de estimar a si proprio, de como
a pessoa se vé ¢ se avalia; Envolvem a auto-apreciacio, a auto-confianga, necessidade de

reconhecimento ¢ éprovaqﬁo social, de status, prestigio, consideragdo.




Necessidade de auto-realizagdio - sdo as necessidades humanas mais elevadas ¢ que se

encontram no topo da hierarquia. Estdo relacionadas com autonomia, independéncia,
autocontrole, competéncia. S3o as necessidades de cada pessoa realizar seu proprio

potencial e se desenvolver continuamente como criatura humana.

A implicagdo pritica da teoria de Maslow &, obviamente, que alguma coisa podera actuar -
como motivador para alguém. A escalada da pirimide?, nio depende apenas de

condigdes oferecidas, mas também das circunstincias de vida de cada pessoa.

Conforme Bergamini (1997:73), diversos estudos realizados apés a divulgagio desta

teoria mostraram que ndo hé clara evidéncia de que as necessidades possam ser
classificadas em apenas cinco categorias ou mesmo que as mesmas possam estar em uma

rigida hierarquia especial.

Apesar da popularidade de sua téoria, Maslow admitiu a existéncia de excegdes relativas

a sequéncia hierdrquica proposta por ele. Isso ¢ ilustrado por Steers e Porter(1983:35),
“ele apontou que um longo periodo de privagio de determinada necessidade pode criar
uma fixagio nessa necessidade. [gualmente, necessidades de nivel mais alto podem nio
emergir depois de terem sido atendidas, mas, 20 contririo, depois de longa privagio,

renuncia ou supressao das necessidades de nivel mais baixo”.

Apesar de ndo ter sido comprovada cientificamente®?, a teoria de Maslow, devido 4
eficiente estruturagiio de suas idéias, foi aceita como de grande contribuigdo para a

evolugdo das técnicas administrativas. Como pontos criticaveis, pode-se citar:

* adificil articulagdo operacional para a gestdo das necessidades basicas.

* aimpossibilidade da padronizagio do comportamento humano.

! Marcos Bueno : As teorias de Motivagio Humana ¢ sua contribuigio parz a empresa humanizada, Revista do Cfnlm de Ensino
Superior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n° 06 - 1° Semestre — 2002; pg 12-18; www.google com. br acesso em Feverciro de 2008
F .
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Para Bergamini (1997:73), a razdo da grande aceitagio da teoria de Maslow “é a sua
simplicidade ¢ a equivaléncia entre a pirdmide hierdrquica organizacional e forma de -

apresentagdo também em pirdmide da sequéncia das necessidades motivacionais”.

2.9.1.2 Teoria ERC - Clayton Alderfer

Uma contextualizagio moderna da teoria de Maslow é a Teoria ERC — Existéncia,
Relactonamento e Crescirﬂento, de autoria de Clayton Alderfer, da Universidade de Yale.
Clayton Alderfer propde uma teoria sobre motivagdo que muito se assemelha ao modelo
de Maslow. Na sua proposta, ele sumariza a hierarquia de Maslow, condensando as
necessidades de auto-realizagdo e estima em crescimento, dando ao afecto ¢ nome de
relacionamento ¢ s necessidades fisiologicas o nome de existéncia (HAMPTON, 1992)23 ‘
Assim como Maslow, Alderfer sugere que esses trés objectwos existam também numa
relagdo sequencial (BERGAMINI 1997: 74).

Estas trés necessidades sdo assim conceituadas:
a) Necessidades de existéncia: sdo as necessidades de bem-estar fisico (existéncia,

preservagido e sobrevivéncia); incluem as necessidades fisiologicas e de seguranca de

Maslow.

b) Necessidades de relacionamento: referem-se ao desejo de interacgio soc1al incluem as

necessidades sociais e 0s componentes externos de estima de Masiow.

¢) Necessidades de crescimento: sdo as necessidades de desenvolvimento do potencial

humano e o desejo de crescimento ¢ competéncia pessoal; incluem os componentes

. v . . . ~_ 24
intrinsecos da necessidade de estima de Maslow ¢ de auto-realizagdo®’.

Ao contrario da teoria de Maslow, a Teoria ERC afirma, ainda que mais do que uma

necessidade pode influenciar activamente a motivagdo, e aoc mesmo tempo. Ou seja, ndo é
obrigatorio que uma necessidade seja satisfeita para que outra entre em acgZo. Também

aceita que uma pessoa insatisfeita em qualquer um dos dois niveis mais altos, pode

B André Ferreira, (UFRRJ) andeé feareim7éipmail.com  et. All. Teorias de motivagio; uma andlise da percepgdio das liderangas sobre
suag preferéncias e possibilidade de complementaridade . X111 SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de Novembro de 2006

M Cidncia da Administragio . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE T!‘iCN!CA Institato Superior de Ci¢ncias Sociais ¢ Politicas.
Novembro de 2003; www gooule.con.br acesso em Fevereiro de 2008
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retornar a concentrar-se no nivel mais baixo (CLARET, 1998) citado por (MORAES,
2004:17).

De uma maneira geral, a teoria ERC & um aprimoramento da teoria de Maslow, pois ao
diminuir a rigidez da hierarquia das necessidades, ela torna-se mais universal, e mais
consistente com o reconhecimento das diferengas interpessoais, adequando os conceitos
de necessidades as especificidades culturais de diferentes paises, pois varidveis como
educagdo, estrutura familiar e cultura podem alterar a ordem na qual as necessidades sio
satisfeitas. Por exemplo, pessoas naturais da Espanha e Japdo colocam suas necessidades

Y

sociais 4 frente das necessidades psicolégicas, contrariando a teoria de Maslow

' (ROBBINS, 2001) citado por (SAMPAIO 2005: 23).

De acordo com a teoria ERC existe uma componente de frustragdo-regressdo que sugere

que®:

» quando uma necessidade de nivel superior n&o pode ser satisfeita (= frustragdo),

> uma necessidade de nivel inferior ja satisfeita pode ser reactivada (= regressio).

2.9.1.3 Teoria de Dois Factores - Frederick Herzberg

Na década de 50, em parceria com uma equipe de psicélogos do servigo psicolégico de
Pittsburg (Estados Unidos), Frederick Herzberg®®, empreendeu um estudo com
engenheiros ¢ contadores da regido, entrevistando-os com a finalidade de aprender sobre

suas satisfagdes e insatisfagdes com o trabalho que exerciam ( SAMPAIOQ, 2005:23).

Herzberg (1997:117) ) citado por (Faller, 2004:36), definiu que os factores de
desenvolvimento ou motivadores inerentes ao proprio trabalho sdo: realizagdo,

reconhecimento, o proprio trabalho, responsabilidade e desenvolvimento ou progresso.

* Dra. Ana Mearia Santos . Cifncia da Administraclo. UNIVERSIDADE TECNICA -Instituto Superior de Ciéncias Sociais ¢
Politicas. Novembro de 2003; www.poogle. com.br acesso em Fevereiro de 2008
™ Frederick Herzberg, professor de Psicologia na Western Reserve University
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Os factores de prevengdo da insatisfagdo ou higiene compreendem: politica e
administragdo da companhia, supervisio, relagdes interpessoais, condigdes de trabalho,
saldrio, situagdo e seguranga.

Segundo Herzberg, os factores higienicos causam muita insatisfagdo quando nio estdo
presentes, mas ndo sdo geradores de uma forte motivagio quando estio presentes. Por
outro lado, os factores motivacionais conduzem a uma forte motivagdo e satisfagio
quando estdo presentes, mas quando ausentes podem causar desmotivagdo, ainda que ndo
causem insatisfagio?’. Herzberg ¢ seus colaboradores afirmam que as pessoas sdo
motivadas apenas pelos factores intrinsecos, ou seja, apenas o trabalho em si e os factores

que lhe sdo diretamente relacionados podem motivar as pessoas (CHIAVENATO,
1998)%.

Para proporcionar uma continua motivagio no trabalho, Herzberg propde o
“enriquecimento de tarefas”, também chamado de “enriquecimento do cargo”. Por
enriquecimento da tarefa entende-se “um deliberado aumento da Responsabilidade, da
amplitude ¢ do desafio do trabalho” (Hersey e Blanchard, 1986:77) ». Consiste na
constante substitui¢do de tarefas mais simples e elementares do cargo por tarefas mais
complexas, a fim de acompanhar o crescimento individual de cada empregado,

oferecendo-lhe condigGes de desafio e de satisfagio profissional™®.

Segundo Herzberg, o “enriquecimento do cargo” traz efeitos altamente desejaveis, como
0 aumento da motivagdo, aumento de produtividade, redugio de absenteismo (falta e
atrasos ao serlvic;o) e redugdo da rotatividade de péssoal (demissdes de empregados)
(FALLER, 2004:37). Este enriquecimento pode ser tanto vertical (aumento do grau de

dificuldade do trabatho) ou lateral (diversificagio de atribuigdes).

¥ Ciéncia da Administragdo . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE TECNICA Instituto Superior de Ciéncias Sociais ¢ Politicas,
Novembro de 2003; www google com.br acesso em Fevereiro de 2008

¥ Ana Paula Tadin et all, O Conceito de Maotivagdo na Teoria das Relagdes Humanas. Maringa Management:Revista de Ciéncias
Empresariais, v. 2, n.1, p. 40-47, jan.fjun. 2005; w ww geogle.combr acesso em Fevereiro de 2008 :

¥ Marcos Bueno . As teorias de Motivagio Humana ¢ sug contribui¢io para a empresa humanizada. Revista do Centro de Ensino
Superior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n° 06 - 1° Semestre - 2002 pg 12-18; www.gooale.conbr acesso em Fevereiro de 2008

* Ciéncia da Administragdo . Dra. Ana Maria Santos. Universidade Técnica Instituto Superior de Ciéncias Sociais ¢ Politicas.
Novembro de 2003; www,google.com.by acesso em Fevereira de 2008
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Contudo, o sucesso na implementacdo de acgdes dessa natureza g

particularidades de cada organizagio e das pessoas que dela fizerem parte,

e Herzberg sio: relagio inexistente

ependera das

Em suma, os pressupostos d -0s factores satisfacientes

As maiores contribuicdes® da teorja dos dois fatoreg

para a compreensdo da motivagio
para o trabalho foram: 5 possibilidade de ¢

funciondrio ter major autonomia ‘para

sinéminos (TEIXEIRA, 1998: 128);

Assume que h4 relacgio entre satisfagdio e produtividade, mas g6 permige avaliar a

satisfagdio e njo a produtividade (BILHIM, 2001:333).

do Centro de Ensino

WWW.gQoEle.com.br acesso e Fevereiro de 2008
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Ha situagdes ligadas a sectores econdmicos, organizagio, momento do ciclo de
vida organizacional, cultura, pais, capital social etc. que poderdo aconselhar ou
desaconselhar a opgio de Herzeberg ou Kanter (BILHIM, 2001 :333).

" Parte de bases tedricas inadequadas (...) embora o trabalho especializado seja
visto como aborrecido e desmoralizante, ha trabalhadores com baixas
necessidades de sucesso e que preferem trabalhos rotineiros (BILHIM, 2001:317).-

Se trata mais de uma teoria de satisfagdio no trabalho do que da
motiva¢do(BILHIM, 2001:333).

Frederick Herzberg, faz uma autocritica a respeito ndo sé da técnica elaborada por ele,
como tambem da aplicagio que as empresas fizeram de suas descobertas. Para ele, o
desenvolvimento tecnologico, traz sérios e irreparaveis danos em termos de importantes
condigdes motivacionais, tais como um trabalho atractivo, de maior envolvimento e
crescimento pessoal. O uso da informatica solicita sobretudo a habilidade cerebral em
detrimento da  sensibilidade interpessoal. Herzberg acredita que os trabalhos
eminentemente computarizados estdo interferindo nos sentimen'tos de satisfagdo
motivacional e propde: “os gerentes de recursos humanos passaram as ultimas duas
décadas redescobrindo o papel central que os sentimentos tem .no comportamento

humano, mesmeo dentro das organizagdes de tipo racional” ( BERGAMINI, 1991: 125).

Cabem criticas®® quanto 4 tensfio gerada pelo efeito vertical (aumento da ansiedade, e
redugdo das relacgdes interpessoais), ¢ ao possivel sentimento de exploragio € aumento

do conflitos que podem surgir do efeito lateral.

Apesar das criticas, 0 modelo fornece uma distingio 1til entre os factores de manutengio
que s30 necessarios, mas ndo suficientes e os factores de motiva¢do que tém o potencial
de aumentar o esforgo do empregado. Nio h4 duvida que tem sido largamente lida e

poucos sdo os gestores que a desconhegam (BILHIM, 2001:316).

 Marcos Bueno . As teorias de Motivag#o Humana e sua contribuigiio para a empresa humanizada, Revista do (?cntro de Ensino
Superior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n® 06 - 1° Semestre - 2002 Pg 12-18; www.goggle.com,br acesso em Fevereiro de 2008
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2.9.1.4 Teoria das Necessidades Adquiridas / Aprendidas - David McCleliand

A teoria das necessidades socialmente adquiridas, desenvolyi

da por David McClelland
(1953)%

» descreve que as pessoas sdo motivadas por trés necessidades bésicas, que sdo: -

Necessidade de realizagio, de afiliacio e de poder, cada uma delas relacionada a alguma

forma de comportamento, que pode influenciar a carreira do individuo de forma positiva

Ou negativa, de acordo com as exigéncias do cargo, do clima e da cultura organizacional.

De acordo com McClelland™®, a5 necessidades s3o adquiridas no decorrer do tempo, ¢

como resultado das experiéncias de vida de cada um,

(FALLER, 2004:39),

A definigio das trés necessidades sdo as seguintes:

A necessidade de_realizacio & “o desejo inconsciente de atingir um nive] de

exceléncia técnica ou profissional”, Q desejo de Realizagdo é controlado por

diversas forgas como a necessidade de ser aprovado socialmente, necessidade de
status, conhecimentos e habilidades (FALLER, 2004:39),

A necessidade de poder & 2 necessidade de ter de tomar decisdes que possam

influenciar outros individuos, coisas ou sistemas. £ importante ressaltar que esta

necessidade varia em intensidade de acordo com cada in

dividuo (FALLER,
2004:39).

A necessidade de afi

liagio ¢ o desejo inconsciente de fazer parte de um grupo

social acolhedor e & expressa pelo conjunto de impulsos que leva o individuo a

! pesquisa sobre a sitvagdo motivacional em empresas ¢ institui

¢5es de Brasilia na percepgdo dos
Antonio, doutorando em Historia (UnB) Mestre em Administragio PUC/SP(1998), Professor da
lg.com.br




procurar ou manter relagoes afetivas com outros individuos. Como exemplo, pode
ser citada a amizade(FALLER, 2004:39).

A grande contribui¢do da teoria das necessidades socialmente adquiridas ¢ colocar foco
sobre a importdncia de se ajustar a pessoa ao trabalho, por meio duma anélise mais
detalhada do perfil de necessidades do profissional com as caracteristicas ¢ actividades do

cargo.

2.9.1.5 Teoria da Equidade - J. Stacy Adams

De acordo com a teoria da equidade, cada pessoa tenderia a comparar aquilo que lhe é

oferecido como recompensa pelo seu desempenho com aquilo que foi oferecido a pessoas

semelhantes a ele. Nesta comparagao, estd implicita a busca de um tratamento justo, ou,
como colocam os tedricos, a busca da Equidade (BERGAMINI, 1997) %,
Conforme propde Adams citado por (BERGAMINI, 1997) 7 «aqueles que contribuem

mais para uma organizagdo também esperam receber mais em termos de recompensa”.

Nesse sentido, a teoria da equidade fornece orientagdes uteis para que se ‘possa'
compreender os diferentes tipos de relacionamento social no ambiente de trabalho. Ela se
baseia esseﬁcialmente na comparagdo, implicando necessariamente na existéncia de um
ponto de referéncia para que esta comparagio seja realizada. (KING, MILES e DAY
apud ROBBINS, 2002) ®.

Em termos organizacionais, a teoria da equidade tem forte relagio com a remuneragio ¢ a
disﬁibuiqéo de vantagens ou reconhecimento entre seus funcionérios. Estes processos, s
nio forem bem conduzidos podem minar o clima social da organizagéo, contribuindo
péra a criagio de um ambiente de trabalho onde haja percepgdo de injustica €

consequentemente sem estimulos para a motivagao para o trabalho.

" André Ferrcirn, (UFRRJ) andré ferreim?F gmail.com et All. Teorias de motivagiio: uma andlise da percepgio das liderangas sobre
suas preferéncias ¢ possibilidade de comptementaridade . X1l SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de Novembro de 2006

¥ ibidem

" Ihidem




2.9.1.6 Teoria da Expectagdo / Expectativa - Victor Vroom

Victor H. Vroom (1964)39 desenvolveu o modelo contingencial de motivagdo, que

denominou de teoria da expectincia, baseando-se na observagdo de que o processo

motivacional ndo depende apenas dos objectivos individuais, mas também do contexto de

trabalho em que o individuo esta inscrito (QUEIROZ, 1996) 40

Victor Vroom?®! construiu o seu modelo do processo motivacional, baseado em quatro

postulados:
« Nem s6 o individuo ou o seu meio determinam o comportamento. A organizagao
tem formas de influenciar o comportamento dos individuos através de
mecanismos como sistemas de pagamento e supervisao;
Muito do comportamento é o resultado de decisGes individuais;
Os individuos tem diferentes necessidades, interesses € objectivos;

As pessoas decidem com base na percepgdo do grau em que dado comportamento

lhe traz recompensas.

A teoria da expectativa analisa os mecanismos motivacionais apoiando-se em trés
conceitos: a expectincia, a instrumentalidade e a valéncia assim descritas por Lévy-

Leboyer (1994) 2,

= A expectincia ¢ aquilo que um individuo acredita ser capaz de fazer, apés

empreender um esforgo;

s« A instrumentalidade & se o trabalho executado representa claramente a

possibilidade de se atingir um objetivo esperado e

3 aarcos Bucno. As teorias de Motivaglio Humana ¢ sua contribuiio para a empresa humanizada: Revista do Centro de Ensino

iupc;ior de Cataldo - CESUC - Ano IV - n® 06 - 1° Semestre - 2002 , pg 12-18; www.google.com,br acesso em Fevereiro de 20038
Ibidem

' Motivagdo nas Organizagdes: pesquisa sobre 8 situagio motivacional em empresas e instituigdes de Brasilia na percepgdo dos

funciondrios PASQUETTI, Luis Antonio, doutorande ¢m Historia (UnB) Mestre em Administraglio PUC/SP(1998), Professor da

FASA/UnICEUB, curso Administragdo. Pg 2-6; www google.com br acesso cm Fevereiro de 2008
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= A valéncia representa a ligacdo entre objetivo a ser atingido € o valor que este
objetivo tem para o individuo, ou seja, se ele é relevante, importante ou nio. Estes

trés aspectos influenciam, segundo vroom, a motivagio das pessoas no trabalho.

A iotivagdo € um factor resultante da multiplicagdo destas trés variaveis, pois dado que
uma delas € fraca, a motivagio torna-se fragil (MORAES, 2004:26).
Esta teoria encara a motivagdo como uma combinagio de determinantes, que se

conjugam com outras varidveis: competéncias, habilidades, oportunidades. Assim, a

motivagio® nio & equivalente a desempenho profissional; esta depende de uma

combinagio de variéveis que determinam opgdes de comportamento, os quais irdo, entdo,
influenciar o grau de motivagio.

As expectativas podem ser de dois tipos: as expectativas externas que dependem dos
outros (promogio, reconhecimento, salrio, etc) e as expectativas intemﬁs (sentimentos
de progresso pessoal, orgulho de um sucesso, interesse em uma tarefa a cumprir)
(BLANKSTAD, 1997) citada por (MORAES, 2004:26).

Em termos préticos, esta Teoria sugere que um funcionirio se sente Motivado a
despender um alto grau de esforgo quando isto vai resultar em boa avaliagdo de
desempenho;‘ que boa avaliagdo de desempenho vai resultar em recompensas
organizacionais, tais como bonificagdio, aumento de saldrio ou promogdo; e que estas

recompensas vio atender suas metas pessoais (ROBBINS, 2002) .

Esta teoria tem uma vantagem importante” em relagio as teorias baseadas nas

necessidades: leva em consideragdo as diferengas dos individuos e valotiza o lado
racional das pessoas, além de considerar o contexto da ac¢do. Em resumo: se as
recompensas de todos os tipos ligadas ao trabalho nfo tem valéncia para o trabalhador,

ele ndo estard motivado; mas na mesma situagio de trabalho, um de seus colegas que por

* Citneia da Administragio . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE TECNICA Instituto Superior de Ciéncias Sociais ¢ Polticas.
Novembro de 2003; www.google com.br acesso em Fevereiro de 2008 .

* André Ferreira, (UFRRJ) andré ferreira7@gmaileom et All. Teorias de motivagdo: uma anslise da percepgdo das liderangas sobre
suas preferbngias ¢ possibilidade de complementaridade . XIll SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de Novambro de 2006

** André Ferreira, (UFRRJ) gndré ferreita?(@gnuileom et, All. Teorias de motivag#o: uma andlise da percepgio das liderangas sobre
swas preferéncias ¢ possibilidade de complementaridade , XIll SIMPEP - Bauny, SP, Brasil, 6 a 8 de Novembro de 2006




razdes pessoais dd muita importincia a essas recompensas, estard entio fortemente
motivado ( LEVY-LEBOYER, 1994: 67).

A principal critica*

a Teoria da Expectativa ¢ : para que uma pessoa seja capaz de
estabelecer uma relagio clara entre o seu desempenho e os resultados que vai obter é
necessdrio: ter uma gama de informagdes, analisi-las e tirar conclusdes, o que em termos

préticos, ndo ¢ facil realizar.

2.9.1.7 Teoria do Reforgo - B. F. Skinner
A teoria do reforgo’, desenvolvida por B. F. Skinner, baseia-se na ideia de que o

comportamento resulta das consequéncias, ¢ prevé o uso de reforgos para motivar ou criar

um ambiente de motivagio.

Esta teoria néio se preocupa com as necessidades nem com o motivo das escolhas das
pessoas, mas incide no que ocorre a uma pessoa quando ela pratica uma determinada
acgdo. Segundo Skinner, a personalidade do homem ¢ susceptivel de ser modelada de
acordo com uma programagdo previamente estabelecida e dentro da qual ha que se prever

um rigoroso controle das varidveis exteriores.

Adoptando-se esse enfoque, 2 motivagio pode ser compreendida como um esquema de
ligagdo estimulo-resposta (BERGAMINI, 1990:26).

Ligado ao Behaviorismo*, Skinner acreditava que o comportamento é uma resposta a

“estimulos externos, podendo ser moldado através da adequagio desses estimulos aos

objectivos propostos, As premissas bésicas desta teoria assentam na «lei do efeiton

“ Andre Ferreira .

“ Cigncia da AdministragZo . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE TECNICA Instituto Superior de Cigncias Sociais e Politicas.
Novemnbro de 2003

“ Fundado por John B. Watson (1970), o Behaviorismo teve como principal teético o psicélogo norte-americano B, F, Skinner, cujas
obras mais conhecidas sio Walden Ii (1975) ¢ Ciéncia e Comporamento Humano (1974). Skinner tomou por base o3 experimentos de
laboratério de Ivan Pavlov (reflexo condicionado), realizados sobretudo com cies. Por eles ficou demonstrado que fungdes autdhomas
{como a salivagio) poderiam ser condicionadas,




-

elaborada por Thorndyke (1911)%, segundo a qual, se o comportamento tiver um
resultado agradivel, serd repetido, mas se tiver um resultado desagradivel, nio serd
repetido. Com base nesta lei, Skinner popularizou o conceito de condicionamento

operante, que € um poderoso instrumento utilizado para modificar o comportamento

organizacional.

Existem quatro estratégias de modificagio do comportamento organizacional:

Reforgo positivo - aumenta a frequéncia / intensidade do comportamento
descjavel, relacionando-o com as consequéncias agradaveis da sua ocorréncia;
Reforgo negativo - evita a consequéncia desagradavel, reforgando a ocorréncia do
comportamento desejavel,; '

Punigdo - diminui ou elimina- um comportamento indesejavel pela aplicagio de
uma consequéncia desagradével e;

Extingdo - diminui ou elimina um comportamento indesejével pela remogdo de

uma consequéncia agradavel.

Estas estratégias representam, alternativas a utilizar pelo administrador para influenciar

* 0s colaboradores a terem melhor desempenho.

A premiagdo oferecida apés a ocorréncia de um comportamento verdadeiramente

desejével ilustra uma situagdo de reforgo positivo que estimula a adopgdo desse

- comportamento de forma mais permanente. O reforgo negativo caracteriza-se como uma

forma de punigdo que é aplicada ap6s um comportamento indesejivel e tem o poder de
diminuir a frequéncia do uso de tal acgio, chegando a extinguir especificamente esse tipo
de comportamento (BERGAMINI, 1997:40).

** Citncia da Administragdo . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE TECNICA Instituto Superior de Cigneias Sociais e Pollticas,
Novembro de 2003; www,google. com br acesso em Fevereiro de 2008




2.9.1.8 Teoria do Estabelecimento de Objectivos - Edwin Locke

Em 1960, Edwin Locke defendeu que a fixagdo de objectivos constitui a maior fonte de
motivagdo. Esta teoria refere que as pessoas, para além de estarem motivadas para

satisfazerem as suas necessidades, estio, também, para alcangar de determinadas metas.

As metas t€m de possuir algumas caracteristicas que podem provocar maior nivel de
motivagao:

* Devem ser aceitaveis, de modo que fagam sentido para os individuos e ndo entrem
em conflito com os seus valores pessoais.
Estabelecer metas com o envolviménto dos funciondrios tomna mais provéavel sua

aceitagdo, gerando maior comprometimento.
* Asmetas também devem ser desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas;

Devem também ser especificas e, se possivel, quantificaveis e niensurﬁveis.

Definir especificamente 0 que se espera de um funcionario tende a produzir mais

resultados do que procurar que ele dé o méximo de si (CAVALCANTI, 2005) ',

Esta teoria tem sido particularmente til para a compreensao de como ¢ por que as

pessoas se comprometem com objetivos e deixou mais claro o modo pelo qual a

participagdo ¢ as recompensas extrinsecas afectam os objectivos de desempenho que os
individuos estabelecem (LAWLER, 1997) 2,

Locke e Latham acreditam que um objectivo serve como motivador, dado que leva a

pessoa a comparar a sua capacidade presente com a que seria necessiria (nivel de
desempenho) para atingir tal fim.

* Citncia da Administraciio . Dra. Ana Maria Santos. UNIVERSIDADE TECNICA Instituto Superior de Ciéncias Sociais ¢ Politicas.

Novembro de 2003; www.popgle com br acesso em Fevereiro de 2008
" bidem

* bidem




IIL. ESTUDO DO CASO

3.1 Apresentacio da Empresa

A Empresa CBC - consércios de benfeitorias e construgdes, é uma empresa do ramo de
construgdo civil e obras publicas, que tem como principal actividade, a construgdo de

edificios, estradas e pontes. Esta empresa, tem a sua sede na cidade de Quelimane, capital

" da provincia da Zambézia.

A CBC, foi fundada no més de Setembro do ano de 1995, Partiu do desejo dos
propietdrios que surgiu duma oportunidade de criada pelo governo para a criagdo de
empresas nacionais de pequeno porte. Os proprietarios J& possuiam alguma experiéncia
em termos de construgdo civil e obras publicas, O objectivo foi melhorar a situgdo de
vida da familia, garantir o emprego da populagdo local, melhorar a qualidade das
empreitadas em obras publicas, numa primeira fase a nivel local, e posteriormente a nivel
provincial, prespectivando a esfera internacional. Numa primeira fase, a empresa usava
métodos de produgdo baseados na utilizagio da mao de obra intensiva. Actualmente, est4

a evidar esforgos no sentido de introduzir sistemas de produgdo mais mecanizados.

3.1.1Missdo

Segundo o manual de politicas de pessoal regras ¢ resolucdo de conﬂltos (2007:4), a
CBC ¢ uma empresa privada de construgdo civil e obras publicas cuja missdo & construir,
reconstruir e manter edificios publicos e privados bem como estradas e pontes mediante
contratos de trabalho remunerados. Fazer a urbanizagdo; abastecimento de dgua. “Nés
exercemos esta missio com um comprometimento de melhor servir com baixo custo e
qualidade garantida contribuindo assim para o desenvolvimento transformacional

garantindo o emprego da populacao circunvizinha ao local onde se realiza cada obra”.




Formag#o Profissional

Garantimos ao homem uma formagdo profissional na drea onde execer4 as suas fungdes.

Promogdo de Justiga
Damos igual oportunidade ao homem e mulher e com justeza pagamos o mesmo silario

por igual trabalho realizado.

Iniciativas estratégicas -servir as comunidades dando prioridade ao €Mprego as mesmas

onde os projectos se realizam.

Conhecimento piblico - orienta para uma compreensio informada, de envolvimento ¢

respeito.

3.1.2 Histérico da Empresa

No inicio da actividade- 1995, o quadro de pessoal da empresa, ¢ra composto por trés (3)
trabalhadores administrativos™ ¢ 30 trabalhadores eventuais®®, empregues nas obras de

sinalizagdo rodoviaria.

Posteriormente, passaram a ser cinco (5) trabalhadores administrativos e cem (100)
trabalhadores eventuais, e em 1997 ja existiam trezentos (300) trabalhadores eventuais e
dez(10) administrativos que executavam a reabilitagdo e manutengio de estradas e

pontes.

Do ano 2000 ao ano 2007, o nimero de trabalhadores administrativos aumentou para

quarenta (40) e trabalhadores eventuais aumentou para seiscentos (600}, pois o nimero

(e obras também foi crescendo,

* 03 que fazem parte do quadro de pessoal da empresa
<M 0s que apenas sao recrutados quande existem obras, sendo depois dispensados




3.1.3 Algumas das Obras executadas foram:
Nos anos de 1995-1996, existia apenas uma obra de reabilitagdo da estrada ile-Namaréi
na Zambézia; Em 1997, foram duas obras, Tacuane com cruzamento Lfciro, Mugulama-
fle. De 1998 a 2005, o nimero de 6bras manteve-se entre trés a quatro. Isto deveu-se a
falta de equipamentos, capacidade técnica e pessoal qualificado para aumentar o m'lm_ero
de Obras e expandir a Empresa. Em 2006, existiam trés obras: Acampamento de
Namaro6i, manutengdo de estradas de Namaréi com trés estradas, acampamento da
Maganja com duas estradas, estrada Nampevo a Gurué, estrada Gurué Ncuan, estrada

cruzamento de Maua para Nipepe — manuten¢do e construgio de quarenta e oito (48)

. arquedutos, construgo da ponte sob rio Rurumana, reabilitagdo da estrada Njahani-Quibu

em Niassa, em Nampula a estrada Nampula-Nacala e a estrada Chefe Herera-Mutuili, em
Sofala acampamento de Chemba.
A empresa registou o seu recorde de obras no ano de 2006, tendo de executar 9 obras

simultineamente.

3.1.4 Incentivos Oferecidos pela Empresa

Formagdo: A CBC incentiva e dé prioridade a formagdo do trabalhador. A CBC
procura melhorar a formag#o dos trabalhadores através de participagdes em cursos de
formagdo regulares, reunides de trabalhadores e a provisdo ¢ distribuicio de
bibliografia da drea. A CBC, providenciaré oportunidades para os trabalhadores
participarem em conferéncias e semindrios ao nivel nacional e internacional,
dependendo da disponibilidade de fundos. Extraido do (manual de politicas de

 pessoal, regras e resolugdo de conflitos da CBC, 2007:11).

Beneficios: A todos os trabalhadores a tempo inteiro na CBC sera dada a
oportunidade de participarem no programa de seguro da organizagio para obterem
assisténcia médica e outros beneficios disponiveis, de acordo com o estabelecido pela
organizagdo. A direcgdo pode decidir premiar trabalhadores com bénus e / ou outros
previlégios com a aprovagdo do gerente geral. Extraido do (Manual de Politicas de

Pessoal, Regras e Resolugdo de Conflitos da CBC (2007:11).




3.2 ANALISE DOS DADOS

Tabelal: Caracterizagﬁo dos Funcionarios da Empresa CBC

Tabelal: Caracterizacido dos Funcionarios

Sexo Faixa Etaria Nivel de Escolaridade

Masculino | Femenino | 20-30 | 31-40 | 41-50 | 51-60 | Basico | Médio

Licenciatura

10 10 3 4 10 3 2 9

9

Fonte: Criag3o da autora com base nos dados constantes dos questiondrios

A tabelal, mostra a composigio dos trabalhadores inqueridos na empresa CBC. No total,
foram aplicados 20 questionarios distribuidos aos trabalhadores, atendendo o equilibrio

de género. Metade dos trabalhadores ihqueridos, tem mais de 50 anos de idade, e 20%

. estd na faixa dos 31 aos 40 anos. 90% dos trabalhadores possui o nivel médio, e 45%, a

licenciatura. Apenas 10% dos trabalhadores inquerido tem o nivel basico.

Para andlise e discusso dos dados, definem-se os seguintes factores, segundo Herzberg,

Mausner e Snyderman (1959) citado por Nakamura (1994)*:

- Fatores de Manutengdo (Higiene)

v' CondigGes de trabalho - refere-se ao ambiente fisico e operacional da empresa
(iluminagdo, ventilagdo, espago, equipamentos, etc.).

v Saldrio - inclui todos os eventos que recompensam o trabalhador financeiramente.

¥ Seguranga no trabalho- estabilidade, tranquilidade para trabalhar sem o medo de
perder o emprego.
Relacionamento interpessoal- interagdo entre as pessoas que trabalham na empresa.
Politica e administragio da empresa- acgdes da empresa em relaccdo aos seus

recursos humanos.

* Fonte: www googlecombr acesso em fevereire de 2008




Fafores Motivacionais
v Reconhecimento - reconhecimcnto_ que a pessoa obtém pelo desenvolvimento de suas
- actividades e/ou tarefas. Esse reconhecimento pode ser demonstrado pela chefia,
clientes, colegas, ou qualquer pessoa que qualifique seu trabalho.
Realizagdo - sucesso completo no trabalhado, solugdes efectivas de problemas,
satisfagdo em ver os resultados de seu proprio trabalho.
Possibilidade de crescimento - evolugdo dentro da empresa, que pode ser medida pelo
| avango através da educagio formal ou pelo desenvolvimento de novas habilidades.
A Responsabilidade - responsabilidade pelas atitudes diante do trabalho. Autoridade
com que o trabalhador cuida de seu préprio trabaiho.

Progresso - mudanga de status ou posigdo da pessoa na empresa, ascensio na carreira

3.4.1 Anilise dos Factores de Manutengdo ( Condicionantes Positivos)

O grifico a seguir, mostra a percentagem de votos dos trabalhadores, quanto a
importancia por eles atribuida aos factores condicionantes positivos para a motivagdo no
trabalho na empresa CBC.

Figural: Importancia atribuida aos instrumentos condicionantes positivos pelos
trabalhadores da empresa CBC
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Fonte: Criagdo da autora com base nos dados constantes das tabelas elaboradas a apartir dos dados
constantes dos questiondrios




Pela anilise da figural, pode-se constatar que 50% dos trabalhadores inqueridos,
consideram o salario como factor de grande importincia para a motivagio no trabalho.,
De acordo com Herzberg, os factores higiénicos ndo causam motivagé’io, mas previnem a

insatisfagdo no trabalho.

A seguranga no emprego, ¢ considerada por 45% dos trabalhadores, como sendo um
factor de grande importincia, para a motivagdo no trabalho. A estabilidade dos

funciondrios é uma grande contribui¢do na prevengio da insatisfagio dos trabalhadores,

+ ¢ pode contribuir para a possibilidade de ascensdo na carreira profissional dentro da

Empresa. Com isso, a empresa podera reduzir os custos com a admissio ¢ adaptagio de
novos funciondrios. Assegurar boas condigdes de trabalho e pagar bons saldrios nfio basta
para produzir entusiasmo e satisfagdo no trabalho, mas, sem divida, quando presentes

estas condi¢bes, hd uma diminuigdo das insatisfagdes.

As condigdes fisicas do ambiente de trabalho, sio consideradas por quase a metade dos
trabalhadores, (40%) como sendo de grande importincia. A criagio de optimas condigGes
do ambiente de trabalho, podera prevenir a insatisfagdo dos no trabalho, pois quase a

metade, valoriza este factor, e 35% o consideram de importincia média,

O relacionamento com os superiores, foi considerado por 35% dos trabalhadores como

sendo de grande importincia. O uso de politicas que condicionem a existéncia de um

- bom relacionamento com os superiores, podera contribuir para evitar a insatisfagdo dos

trabalhadores. Nesta empresa, 45% dos trabalhadores inqueridos, ddo grande valor ao

relacionamento com os colegas como factor de motivagdo no trabalho. Potiticas da

-empresa, voltadas para a manutengio de relacionamentos interpessoais sauddveis na

empresa, podem contribuir para reduzir a insatisfagdo dos trabalhadores.

Conforme Bergamini (1982:124), “os factores higiénicos ndo fazem as pessoas
produzirem mais, sua presenga garante apenas que se esteja conseguindo manter o nivel

de insatisfagdo delas em grau minimo”. Para a autora, a organizagio tem uma espécie de




obrigagdo em assegurar uma politica administrativa adequada, cumprir com justi¢a os

S€us compromissos salariais e cuidar para que as condi¢des de trabalho sejam adequadas.

3.4.2 Analise dos Factores Condicionantes Negativos

O gréfico abaixo, permite analisar a importincia atribuida a cada um dos factores

condicionantes negativos, por percentagem de trabalhadores inqueridos na empresa CBC,

Figura 2: Importancia atribuida aos instrumentos condicionantes negativos pelos
trabalhadores da empresa CBC
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Negativos pelos Trabalhadores da Empresa CBC
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Fonte: Criagao da autora com base nos dados constintes das tabelas elaboradas a apartir dos dados
constantes dos questiondrios

Pela anélise do grafico dos instrumentos condicionantes negativos, pode-se constatar que

‘a metade dos trabalhadores da empresa CBC inqueridos (50%), consideram a suspensio

sem nenhuma influéncia para a motivago no trabalho.

Os descontos por atraso, sdo considerados por quase a metade dos trabalhadores, como

tendo uma pequena importancia para a motivagdo no trabalho. Tanto a suspensdo com os

descontos por falta, sdo considerados como de grande importincia por apenas 10% dos

46




trabalhadores. Isto significa, que se a empresa pretender usar estes instrumentos como
reforgadores para corrigir um comportamento, poderd ter um efeito em apenas 10%
destes trabalhadores. Neste caso, desaconselha-se o uso destes instrumentos pela empresa

como reforgadores de comportamento no trabalho, para evitar que os seus resultados
sejam infrutiferos.

3.4.3 Analise dos Factores Motivacionais

A importéancia atribuida aos factores motivacionais por percentagem de trabalhadores

inqueridos na empresa CBC, encontra-se representada no grafico abaixo;

Figura 3: Importancia atribuida aos factores motivacionais pelos trabalhadores da
empresa CBC
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Fonte: Criacao da autora com base nos dados constantes das tabelas elaboradas a apartir
dos dados constantes dos questionarios

A analise do grafico da importincia atribuida aos factores motivacionais pela empresa
CBC, permite constatar que, a possibilidade de usar a criatividade pessoal constitui um

grande factor de motivagdo na empresa com 65% de preferéncia dos trabalhadores
inqueridos.




Isto significa que, o uso deste factor motivacional pela empresa, poder4 permitir que ela
obtenha excelentes resultados em termos de motivagio dos Trabalhadores.
Por outro lado, pode-se considerar que as expectativas dos trabalhadores em verem os

seus esforgos compensados através do uso da sua criatividade pessoal, ¢ elevada.

O desejo de assumir responsabilidade, foi considerado por 60% dos trabalhadores
inqueridos desta empresa, como factor de motivagdo no trabalho. Isto pode significar que,
0 grau de comprometimento dos trabalhadores para com os objectivos da empresa, é
excelente.

0 uso do enriquecimento de cargos, pode ser aconselhado neste caso, com vista a

proporcionar actividades mais desafiadoras que permitam maior responsabilidade por
parte dos trabalhadores.

Metade dos trabalhadores, deu grande importincia ao reconhecimento como factor de
motivagdo para o trabalho. Ter o proprio trabalho reconhecido ¢ uma das principais
expectativas do trabalhador.

O reconhecimento reflete-se positivamente na auto-avalia¢do, na auto-estima, na

autoconfianga e também atende s necessidades de prestigio e considerac¢io.

De notar, que menos da metade dos trabalhadores inqueridos (40%), consideram a
realizaglo pessoal e profissional, como factor de grande importincia na motivagdo para o
trabalho, o que ndo vai ao encontro dos postulados teéricos de herzberg ¢ maslow, que
partindo de énfases diferentes (Maslow, necessidades e Herzberg, satlsfaqoes) chegaram

a0 mesmo resultado final, apontando a realizagdo como o factor mais importinte de
motivagdo.




3.5 RELACAO ENTRE A TEORIA E A PRATICA

Factores extrinsecos ao trabalhador tais como saldrios, seguranca, politicas
organizacionais, relacionamento interpessoal, condigbes do ambiente de trabalho, fazem
apenas com que as pessoas se movimentem para buscd-los, ou se disponham a lutar por

eles quando os perderam. Nio é a sua.presenqa que motiva (BERGAMINI, 1997:55),

Nio obstante o salario ndo seja um factor de motivagdo, mas um condicionante positivo,
metade dos trabalhadores inqueridos, atribuiram uma grande importincia a este factor

para a motivagdo no trabalho. Isto pode significar que tais trabalhadores estejam

condicionados ao trabalho.

A entrevista efectuada ao Sr. Maulate, permitiu inferir que nem todos os trabalhadores se

movimentam pelo saldrio, ao afirmar que:
“(...) eu estou motivado a trabathar na empresa CBC, mas niio é porque me pagam bem.,
Quando eu entrei para a empresa, em Qutubro do ang passado, era simples fiscal de
obras. Depois de dois meses, pelo bom desempenho, fui promovide a chefe de brigada, e
me foi alocada uma viatura nova e um telefone cellular €om contrato pago. Actualmente,
houve uma vaga para chefe de procurement da empresa, ¢ eu fui mais uma vez
promovido a esse cargo. O salério ndo aumentou em nada, mas estou motivado a

trabalhar para a Empresa, porque vejo que os meus esforgos tem sido reconhecidos”.

Esta diferenca de pontos de vista sobre a importincia do salério para a motivacdo no
trabalho, pode ser justificada pela afirmagéo de Levy-Leboyer: Para alguns as actividades
profissionais representam fontes de satisfagio em si mesmos, independentemente daquilo
que ¢ trocado contra o trabalho realizado. Mas para outros, somente o salirio conta
verdadeiramente (LEVY-LEBOYER, 1994: 119).

-Por outro lado, pode-se notar que, nio seria o0 aumento salarial que provocaria o aumento

da motivagdo para o trabalho, como o diz Bergamini: “ o aumento salarial tem apenas
p , g p




valor representativo ou simbélico, mas, quando usado de maneira abusiva ou unica, pode

desorganizar o processo motivacional que € essencialmente intrinseco”. (BERGAMINI,
1991:102).

Outro exemplo de motivagio, foi o do Sr. Macario, Segundo ele:

“(..-} eu estou sim motivado a trabalhar na empresa CBC, porque, para além ﬂeles ndo
despedirem os trabalhadores sem Justa causa, eles promovem quando a pessoa merece.
No meu caso, quando comegamos a obra de nipepe, eu era apenas um simples chefe de
brigada. trabalhamos e conseguimos entregar a obra dentro dos prazos, e por isso fui

promovido, sendo hoje fiscal de trés obras. isso me motiva muito a continuar a me

esforgar e dar 0 meu melhor a empresa”,

O Sr. Magardo, ndo s6 faz referéncia ao factor de higiéne, seguranga no emprego, como
também ao factor de motivagdo. Isto pode significar que, na empresa CBC, existe

prevencdo da insatisfagio pela estabilidade no emprego, ¢ estimulo a motivagio pela
promogao.

Em entrevista a Dona Emilia, tesoureira da empresa CBC, ela fez reféncia ao facto de

estar a trabalhar ndo pelo dinheiro, mas por se sentir realizada com aquilo que faz, como

. faz, e para quem faz. Segundo ela:

*(-..)eu comecei a trabalhar para a empresa, desde a data da sua fundagiio. N6 inicio, foi
muito dificil, mas agora ja estou bem e sinto-me motivada néo pelo salirio que me
pagam, porque eu acho que deveria receber mais por aquilo que fago e pelos anos de
¢mprego, mas estou motivada a trabalhar porque me sinto realizada e bem na minha

profissdo como tesoureira, Nio penso em mudar, nem de empresa, e nem de profissio,
porque j4 me sinto realizada ",

Nesse caso, a necessidade de auto-realizagfio poderd ser satisfeita através da execugio do
trabalho. Poder4 nio ser apenas o ambiente fisico e social, mas a tarefa em si, 0 contetido
do préprio trabalho, que levard o individuo a auto-realizagdo. Isto poderd promover o

ajustamento ao trabalho e propiciar a oportunidade para a satisfagdo de necessidades
basicas. '




Esta opinido, pode ser explicada por Bergamini, ao afirmar que “outros muitas vezes
preferem permanecer no desempenho de actividades, que, embora nido sejam tdo
valorizadas sob o ponto de vista de status organizacional, lhes traz o prazer e o sentido da
sua vida de trabalho” (BERGAMINI, 1991 :102).

Quanto aos instrumentos condicionantes negativos, (descontos por atraso, descontos por
falta e punigdes), foi possivel apurar que, segundo o Sr. Fernando:
' “Na empresa ndo se marcam faltas, mas cada pessoa, sabe qual e sua responsabilidade
para com o seu trabalho aqui. Tu podes ficar um dia sem vir trabalhar, o que se quer nio
¢ a tua presenca fisica, mas sim o resultado, o teu trabalho. Por exemplo: no caso dos _
concursos, nio é preciso que estejas a tempo inteiro na empresa, porque tens que andar a
pesquisar os pregos e os concortentes. Entdo, ai tu nio tens que dar satisfacdo da tua

auséncia, ou ser marcado falta ou suspenso. Isso é muito importante para o bom
andamento dos trabalhos nesta érea”.

Esta afirmagdo, vai de encontro ao que Ber amini alega: “ por outro lado, o oferecimento
3

de recompensas e punigdes para pessoas que estdo intrinsecamente motivadas e que nio

-perseguem factores externos a elas nio somente cria, num primeiro momento, um clima

de grande perplexidade e desconforto, como também pode, dentro de algum tempo,
precipitar todo um processo de desmotivagio progressiva. Essas pessoas tem o poder de
gerar suas proprias forgas internas para o trabalho, mostrando-se eficazes no sentido de
procurarem tomar aquele tipo de iniciativa que melhor resolva os problemas que
enfrentam no seu dia-a-dia de trabalho. As pessoas. motivadas trazem dentro de si toda a
energia da qual necessitam, e aquilo que o supervisor precisa fazer ¢, tio-somente, criar

um ambiente no qual seja possivel desbloquear essa energia motivacional”,
(BERGAMINI, 1991:110). '




Verificagdo das Hipateses:
v" Com base nas respostas dos questionarios e das entrevistas realizadas, e pode-se
afirmar que a hipétese 1, de facto se verifica na empresa CBC, pois os trabalhadores
- da empresa CBC exercem as suas fungdes ¢ realizam as suas actividades com
motivagdo, tendo 65% dos trabalhadores atribuido grande importincia ao factor
motivacional possibilidade de usar a criatividade pessoal, ndo obstante a condigio
imposta pelo saldrio a metade dos trabalhadores que o consideram como sendo de

grande importancia, os factores motivacionais foram considerados como sendo de

grande importancia por uma percentagem ainda maior de trabalhadores inqueridos,

A hipétese 2, também pode ser verificada, pois a empresa CBC adopta instrumentos
condicionantes positivos, que contribuiem para reduzir a insatisfacio dos seus
trabalhadores, tais como éptimas condigdes de trabalho, estabilidade e seguranga no

trabalho, etc.




IV. CONCLUSOES E RECOMENCOES

Trabalhar com temas como motivagdo no trabalho ¢, um desafio importinte, tendo em
vista a complexidade envolvida ao tema. Diversos estudos e teorias foram desenvolvidos
acerca da motivagdo, e o resultado é que néo ha consensos em relagdo 5 eles.

A contribuigdo dos idealistas para o estudo da motivagdo ¢ que, na concepgdo dos
mesmos a virtude (a qual significa agir de forma correta) ¢ o saber sfio os tipos de
motivagZo mais altos. O hedonismo tem como filosofia a importincia de se trabalhar em
}ugér agraddvel e com boas condigdes de trabalho. A administragdo cicntif:lc'a baseava-se
na concepgio do homoeconomicus, sengundo a qual o comportamento das pessoas é
motivado apenas pela recompensa salarial e material do trabalho. Com Elton Mayo,
percebe-se a importancia de considerar a pessoa na sua totalidade. Pressupunha-se que a
melhor maneira dé motivar os empregados deveria caracterizar-se por forte enfise no
comportamento social dos mesmos.

Da mesma forma que o saldrio ¢ a seguranga, todos os outros factores, tais como
condigdes do ambiente de trabalho, relacionamento interpessoal, politicas administrativas
e competéncia do supervisor, devem ser considerados factores de condicionamento e
movimento, ndo de motivagdo. Salienta-se, porém, que tanto a motivagdo como o
condicionamento sdo de fundamental importéncia para o sucesso organizacional.

O comportamento motivacional é qualitativamente diferente daquele que leva as pessoas
a se comportarem, de forma impulsionada pelos prémios ou retidas pelas punigdes
existéntes no meio ambiente. Apesar das discrepancias existentes sobre o que vem a ser
motivagdo, existe entre os estudiosos do assunto um consenso de que motivagdo é um

factor. interno, que da inicio, dirige. e integra o comportamento de uma pessoa. E

. composta por impulso que pode ser provocado por um factor externo, porém é sempre

um factor internoS.

* Larissa Atalde Martins Lins Bezerra- larissataidefyahou.cony by Universidade Federal da Paraiba, Programa de Pés-Graduagiio em
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A maneira pessoal de lutar pelos objectivos ou metas motivacionais ¢ denominada de

estilo de compoﬂarﬁento motivacional. Os estilos de comportamento motivacional sao
orientagdo participativa, orientagdo para a acgio, orientagdo para a manutengdo ¢
orientagio para a conciliagdo.

As teorias centradas no contettdo tratam de identificar construtos fundamentais que
motivam a actividade humana e, em consequéncia, a actividade laboral. As necessidades
constituem o construto mais utilizado nestas teorias. As teorias centradas no processo
tentam compreender e explicar o processo motivacional que determina a direcgdio e a
persisténcia do comportamento. Os construtos mais utilizados sido os valores, as
expectativas, as intengdes e as atribuigdes. _ '
As maiores contribuigdes da teoria dos dois factores para a compreensdo da motivagio
para o trabalho foram: a possibilidade de o funciondrio ter maior autonomia para
realizacdo e planeamento de seu trabalho, a valorizagio dos processos de enriquecimento
de cargos e uma abordagem diferenciada sobre papel da remuneragio sobre a motivagio

para trabalho.

Na pesquisa realizada junto 3 CBC, buscando analisar os factores motivacionais dos

trabalhadores, pode-se chegar algumas conclusdes, sdo elas:

» Grande parte dos trabalhadores da empresa CBC, exercem as suas fungfes e
realizam as suas actividades com motivagdo, mais da metade, consideram o
factor motivacional possibilidade de usar a criatividade pessoal, como de

grande importincia para a motivagéo no trabalho;

Por outro lado, pode-se também concluir que, a empresa adpota instrumentos
condicionantes positivos que contribuiem para reduzir a insatisfagdo no

trabalho;

- O salario foi o factor condicionante positivo de grande importincia para a

redugdo da insatisfagdo, considerado por de metade dos trabalhadores. As




pessoas necessitam do dinheiro para atender suas necessidades, e lutam para
obterem melhores saldrios quando consideram que a remuneracdo recebida é
incompativel com seu trabalho. Mas, uma vez que suas necessidades bisicas |
sdo satisfeitas, o dinheiro deixa de ser prioritario ¢ a busca pela satisfagdo no

trabalho torna-se mais importante®’;

Os entrevistados acreditam que os seus trabalhos proporcionam realizagdo
pessoal e profissional e que ha reconhecimento por parte de seus superiores no
desenvolvimento de suas atividades profissionais;

A empresa investe em treinamentos e na formagdo da sua forga de trabalho. O

resultado € o comprometimento dos trabalhadores, gerando qualidade na

‘execucao de obras;

Os beneficios sio grandes ¢ estendendo-se para os familiares. Ha valorizagdo
da vida dentro da empresa ¢ uma preocupagdo com o crescimento do

trabalhador;

A visio da empresa é o crescimento conjunto; trabalhador e empresa. Dentro

I
I

dessa visdo, na empresa existem grandes atrativos: plano de saude, ndo hi

marcagdo de ponto, somente se marca ponto para registrar horas extras. A

i

empresa confia no trabalhador que tem;

*

A empresa desenvolveu a cultura onde todos tomam decisdes em conjunto. O

estilo de lideranga tem grande influéncia no comportamento dos trabathadores;

H4 valorizacio dos trabalhadores e das comunidades que se situam nos locais
onde a empresa executa obras, gerando beneficios intemos e externos a
empresa. Os trabalhadores estao comprometidos com a CBC. Outro ponto

positivo esta na formagio profissional dos trabalhadores.

5T Ver bernardete viera artigos sobre motivacao disponivel em www.google,combr acesso em Fevereiro de 2008
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» Quanto as condigdes de trabalho nos escritérios da administragdo:

Nos escritérios da sede, as condigdes de trabalho sio boas. Os escritdrios sio

climatizados, existem computadores para cada trabalhador, o servigo de limpeza e

higiene ¢ excelente.

= Quanto as condig¢bes de trabalho nos acampamentos das brigadas:
Segundo informagdes de alguns dos trabalhadores, os acampamentos da brigada de modo
geral, oferecem boas condigdes, quanto a acomodago. Entrétanto, clés alegam que nem
todos 0s acampamentos tem energia eléctrica, dificultanto a iluminag@o a noite que tem
de ser feita com candeeiros. A geréncia da empresa alega que nZo pode fazer contrato de
forecimento de energia eléctrica para os acampamentos, porque os acampamentos sdo
alugados. Contudo, ird negociar com os proprietirios dos acampamentos, a fim de
conseguir que eles fagam o contrato de fornecimento de energia com a electricidade de

Mogambique.

* Quanto ao relacionamento entre colegas:
De modo geral, o relacionamento entre colegas é bom, Contudo, hé situagbes em que
surgem desentendimentos entre o motorista ¢ o chefe de brigada, sobretudo quando os
camides vdo para as brigadas fazer o descarregamento de cimento, pedras € outros
materiais. H4 casos em que o chefe de brigada proibe os seus trabalhadores de
descarregarem o camifo, alegando que devem des_cansar; mas isto acontece na hora de

trabalho, quando o motorista deve descarregar o camido de modo a fazer o carregamento

para outras brigadas. Isto origina atrasos na execusio de obras.

Houve também um caso reportado por um trabalhador da brigada de caia, que fez
referéncia a um relacionamento precério com um dos colegas de trabalho, que ndo
executava as tarefas, faltava ao trabalho e no fim do més ameagava agredir os colegas que

o denunciassem.




RECOMENDACOES

v

O que motiva uma pessoa ndo é o mesmo que motiva a outra pessoa e ndo ha uma
maneira magica para reconquistar ou conquistar o dnimo do funcisrio. O mais sensato
¢ combinar uma série de atitudes essenciais que norteiam o comportamento humano.
Fica nas mdos da administragdo a identificagio correta e sua aplicagdo em cada
individuo na organizagio. E preciso tomar o cuidado para nio usar técnicas de
motivagio do passado com os trabalhadores da actualidade, mas empregar a

combinagio de varias abordagens no processo de motivagio.

As empresas devem estar cientes de que, ao retirarem o reforgador extrinseco(
factores higiénicos ou de manutengdo), a atitude que eles estimulavam desaparecera,

e isso pode dar origem a ambientes frustantes (BERGAMINI, 1997:55)

O éxito da organizagio advinda da motivagdo dos empregados deve ser reconhecido
publicamente. As pessoas gostam de comemorar o sucesso com os colegas, por isso o
reconhecimento deve fazer parte das pautas de reunides e devem ter um espago para a

celebragdo com o grupo, o que ajuda a elevar ainda mais o moral.

A motivagdo nas pessoas ¢ um desafio, pois as pessoas sio diferentes entre si, e 0 que

as motiva nem sempre sdo as mesmas coisas, ndo hd uma férmula magica para
motivar, por isso é necessirio combinar uma série de atitudes essenciais ao
comportamento humano e que podem trazer motivagio nos trabalhadores e estimula-

los a contribuir com qualidade para os melhores resultados da empresa.

Recomendagdes para a CBC:

A empresa em geral:




Os geréncia geral da CBC deve estar atenta para identificar que tipo de
ambiente pode proporcionar para estimular a motivagdo do trabathador.

Por ser a motivagdo individual, a geréncia geral da CBC deve- ter habilidade
suficiente para perceber, compreender e prever as reagdes dos trabalhadores ao
desempenhar suas tarefas, para estimulé-lés a produzir mais ¢ a desempenhar
suas fungdes com eficicia.

A CBC deve estar deve atenta para a grande importdncia de se ter uma equipe
motivada.
~ A empresa deve adoptar uma estratégia de co-responsabilizagio e co-

- participagdo na concepgio e na execugido das tarefas;

Os objectivos da empresa devem ser claros e a geréncia geral deve adoptar uma
estratégia de percepgio do objectivo comum;

A empresa deve adoptar uma estratégia para proporcionar desafio,
reconhecimento e realizagio; -

A CBC deve recompensar e reforgar positivamente o desempenho.

A CBC deve encorajar oportunidades para novas experiéncias ¢

desenvolvimento pessoal.

I A geréncia geral para com os trabalhadores

I 1. Incluir os trabalhadores na anilise e resolug¢do dos problemas
. = A participagdo dos trabalhadores na anélise dos problemas e na procura
I das solug¢des é uma técnica de motivagdo reconhecida e cada vez mais
= utilizada, em maior ou menor grau, por um nimero crescente de gestores.
l . A gerencia da CBC deve usar esta técnica de motivacao, no seu
relacionamento com os trabalhadores.
B |
E importante que os trabalhadores participem dos processos decisorios da '
empresa, uma vez que, a participagdo activa dos trabalhadores, conduz a

satisfagdo de um conjunto de necessidades individuais e engloba uma serie




de motivadores basicos. Traduz uma forma de reconhecimento e contribui
para a satisfagio das necessidades de afiliagdo e aceitagdo pelos outros,
bem como indubitavelmente para a satisfagdo da necessidade de

realizagdo.

2. Pedir/seguir as sugestdes dos trabalhadores
= A geréncia geral da CBC, deve ter em conta que, dificilmente as pessoas
podem ser motivadas se nunca sdo consultadas sobre as acgdes que as
afectam, isto é, se ndo forem envolvidas nas questdes que tém que ver com
o futuro da organizagio de que fazem parte e da qual também dependem em
maior ou menor grau. Por outro lado, qualquer membro de uma organizagio

—um trabalhador de uma empresa —tem conhecimentos e experiéncia

S S NN N N S )

prépria que podem e devem constituir um contributo importante para a

!

solugdo de problemas, nomeadamente os que mais se relacionam com o seu

posto de trabalho;

O gerente deve sempre estimular a mente criativa de seus subordinados,

pedindo a eles idéiés, sugestdes e informagdes para a solugio do problema.

1
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Isto faz com que se sintam responsaveis pela questdo;

]
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A correta comunicagio entre o chefe e o subordinado é um ponto
fundamental & motivagdo. E preciso que os trabalhadores saibam que estéo
a ser ouvidos e levados em consideragéo. O chefe precisa prestar bastante
atengdo ao que os trabalhadores lhe dizem e demonstrar que entendeu. Ao
responder as questdes, o chefe deve procurar levar em conta nio apenas as
palavras que foram ditas, mas também o que estd por tras delas. Factores
como tom de voz, gestos, expressdes faciais e factos que levaram a
discussdo normalmente revelam aspectos que ndo sdo ditos explicitamente.
Habituar-se a prestar atengdo a estes factores € 'importante para que o chefe

melhore sua comunicagio com seu subordinado.
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3. Dar autonomia sem deixar de exigir o cumprimento das tarefas
= Horério flexivel — a empresa deve conceder aos trabalhadores horérios

flexiveis, devido a natureza do proprio trabalho e exigir o cumprimento das -

- - -

tarefas aos trabalhadores. Um dos aspectos mais importantes do horario
flexivel é o de permitir que o trabalhador programe o seu trabalho de forma

a minimizar os conflitos entre as suas necessidades pessoais e as obrigagdes

]

laborais, para além de lhe permitir escolher o horario em que funciona
melhor. Por isso, é regra geral neste horario em que o trabalhador se sente

mais motivado para desempenhar a suas tarefas.

4. Atribuir aos trabalhadores responsabilidade
» Como forma de aumentar a motivagdo de seus trabalhadores, a CBC deve
oferecer crescentes responsabilidades como recompensa pelo bom trabalho
efectuado; _
Encorajar as pessoas a tomarem responsabilidades. Mostrar-lhes que

aprecia quando alguém se encarrega de uma tarefa e inova pela positiva;

I
I
I
I
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E fundamiental delegar responsabilidades, com isso a equipe vai se sentir
segura, importante; '
E importante, entio, que o gerente aprenda a delegar e deixe a

implementagdo da solugio nas méos do funcionario.

5. Dar oportunidade de trocar experiéncias com outros profissionais
» A CBC, deve também utilizar algum tempo para conhecer melhor os
colaboradores e as suas reais capacidades e competéncias;
. Ser receptivo a todas as idéias é claro que algumas serdo eliminadas e

outras adaptadas ou reformuladas, mas isso deve ser feito em equipe.

6. Proporcionar formagio
» Providenciar aos trabalhadores uma formagdo constante e novas

oportunidades de aprendizagem;
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Dar aos trabalhadores oportunidades de progressio na carreira,

7. Respeitar o trabalho dos restantes trabalhadores

Deixar os seus colaboradores determinarem como fazer o seu trabalho. Nao -
rejeitar propostas para uma nova abordagem sem mais nem menos. Mostrar

receptividade;

Reconhecer quando os seus funcionérios fazem um bom trabalho

Tratar os seus funcionirios com dignidade, tratd-los como colegas de

trabalho;

Conseguir um equilibrio entre o papel de patrdo e de funcionatio

E preciso ter cuidado, para que com uma mesma acgdo se motive alguns
trabalhadores € se desmotive outros, para que todos os encarregados ou
li'deres também entejam cientes do trabalho de motivagdo que estd sendo

feito na empresa;

E preciso que toda vez que o superior conversar com seu subordinado nio o
rebaixe nem o faga sentir-se inferior. Mesmo que haja um problema, o
superior deve dizer o que tem a dizer de forma que a pessoa ainda se sinta
bem, ou pelo menos confortdvel consigo mesma. A qualidade do que € dito .
também & um fator importante neste caso. As pessoas percebem quando o

chefe nio esta sendo sincero ou quando ndo merecem o comentario.

8. Relacionar-se pessoalmente e de forma brincalhona com os restantes

funcionarios;

Disponibilizar tempo para uma pequena Conversa em vez de se limitar a dar
o bom dia;
Ter uma atitude positiva em relagdo a interacgdo social e ao trabalho de

equipa,




» A geréncia geral da CBC, deve estar ciente de que a relagdo com o chefe é
muito importante, pois o chefe é a primeira referéncia que o trabalhador -
tem sobre a empresa. Ter um 6timo ambiente de trabalho também € um

factor importante, para que o trabalhador esteja satisfeito.

9. Criticar construtivamente;

= Tolerar os erros das pessoas quando ainda ndo dominam totalmente uma tarefa

ou uma fung3o;

Defender os colaboradores. Em caso de conflito, ouvir sempre a versio dos

seus colaboradores antes de se pronunciar,
Os motivos dos fracassos devem ser discutidos, avaliados, considerados como

uma fonte de aprendizagem, com isso se evita a cultura da culpa;

10. Dar um feedback consistente € construtivo;

= Dar aos colaboradores objectivds e desafios concretos, referir-se a eles durante
reunides de trabalho e mostrar que as pessoas fizeram progressos;
Encorajar as pessoas regularmente e mostrar-lhes aprego;
Manter as pessoas informadas sempre que é possivel;
Nio esperar a reuniio anual de avaliagdo para discutir o empenho de cada um;
Deixar as pessoas falar sobre o que as motiva € escuté-las com atengao.
Os fatores basicos como seguranga, higiene, transporte, refeigdo ¢ assxstencna
médica tem que ser 1ntegralmente aplicados na empresa,
E importante que a CBC tenha um bom pacote de beneficios, pois isto motiva a

maioria das pessoas.

Quanto a motivacdo de equipas nas brigadas
» Algumas acgbes simples podem contribuir para que a equipe se¢ sinta
valorizada, o elogio de preferéncia por escrito, discutir ¢ considerar as

sugestdes dadas pela equipe, promover reunides onde todos possam expressar




suas idéias, apresentar nos eventos, aos visitantes, etc. componentes da equipe

como colaboradores € ndo apenas como trabalhadores;
Para motivar a equipa de trabalhadores da CBC, os chefes de brigada, devem

‘ter em conta que, a motivagio pode ser influenciada pelo ambiente de trabalho,

familia, sociedade ¢ cultura;
Os chefes de brigada, devem identificar os trabalhadores que mais se destacam

de modo a proporcionar-lhes formagao, porque isto contribui para o aumento da

motivagio no trabalho;

E importante que os chefes de brigada, elogiem e estimulem os seus

trabalhadores quando estes obtiverem bons resultados no desempenho das suas

fungdes. Ex: quando eles conseguem terminar a construgio de uma obra antes

ikl

ou dentro do prazo previsto, e com a qualidade desejada.

Os chefes de brigada devem perceber que motivar é uma tarefa continua € ndo
uma actividade pontual;
Os chefes de brigada, devem ter em conta que, ter uma equipa motivada ¢ uma

tarefa a longo prazo;

Um dos papéis do chefe é providenciar que a equipa tenha um ambiente de

trabalho que permita motivar mais facilmente;

Quanto ao sistema de remuneragdo na CBC:

» A geréncia geral da CBC, deve ter em conta que, a remuneragio ajuda a
satisfazer as necessidades dos niveis mais baixos e eventualmente até as
necessidades de estima, geralmente atingindo as pessoas mais jovens que estio
a constituir familia, mais do que as pessoas ja instaladas na vida, para quem as

necessidades pecunidrias ndo sdo tio urgentes;

—
—
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Tendo em consideragdo que a metade dos trabalhadores atribui um elevado

valor ao saldrio, a gerencia geral deve estimar salarios que estejam

directamente associados ao desempenho;

A geréncia geral deve observar se a um aumento de salério imediatamente

eterminado comportamento, € esse comportamento ten
umentar os salérios de modo a manter 2

sucede um d de a repetir-

se, e definir periodos proprios para a
motivagio dos trabalhadores;
er ponderados. Em primeiro lugar, o grau

é reduzido

Além destes, outros factores devem s

de confianga que os empregados tém na empresa, o qual por vezes

em consequéncia, por exemplo, de constantes alteragdes do método de calculo

dos prémios de produtividade. Em segundo lugar a cultura da organizagdo, pois

se, por exemplo, a atitude das pessoas em relagdo as remuneragdes como forma

a possibilidade daquela

I,

de premiar o esforgo extra ndo for de receptividade,

funcionar ¢ muito reduzida.

‘Quanto 4 motivacdo dos trabalhadores operacionais:

A gerencia geral da CBC deve ter em conta o seguinte:

Para sentir-se motivado, ¢ preciso que o trabalhador perceba um sentido em seu

trabalho,
E preciso que o trabalhador perceba a possibilidade de expansdo de sua

L

dimensdo politica através de um ambiente aberto, propicio 4 autonomia ¢

adequado aos valores sociais;
E preciso que o trabalhador sinta-se capaz de atingir seus objetivos;

nha entre lideres e liderados uma comunicagdo que

.

E preciso que se mante

preserve a estima;
E preciso que o trabalhador sinta-se reconhemdo em seus éxitos € conquistas.

EE N - . .
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Tabela 3: Importincia Atribuida aos Instrumentos Condicionantes Positivos pelos
Trabalhadores da Empresa CBC

Instrumentos Condicionantes Positivos Grande | Media | Pequena | Nenhuma
Sélarios e Beneficios 30% | 35% 5% 10%
Seguranca no Emprego 45% | 25% 20% 10%
Condigdes Fisicas do Ambiente de Trabalho 40% | 30% 25% 10%
Relacionamento com Superiores 35% ] 25% 20% 20%
Relacionamento com Colegas 45% | 25% 20% 10%
Fonte: Criagdo da autora com base nos dados constantes dos questionérios

Tabela 4: Importincia Atribuida aos Instrumentos Condicionantes Negativos pélos
Trabalhadores da Empresa CBC

Importancia Atribuida aos Instrumentos Condicionantes Negativos
Instrumentos Condicionantes Negativos Grande Media Pequena Nenhuma
Descontos por Atraso 10% ] 15% 40% 35%
Descontos por Falta 20% 15% 25% 40%

Suspensio ' 10%{ 10% 0% . 50%
Fonte: Criagéo da autora com base nos dados constantes dos questionarios '

Tabela 5: Importdncia Atribuida aos Factores Motivacionais pelos trabalhadores da
Empresa CBC

Importancia Atribuida aos Factores Motivacionais
Factores Motivacionais Grande Media Pequena Nenhuma
Possibilidade de Promogdo no Cargo 35% ! 35% 20% 10%
Realizagfo Pessoal e Profissional 40% | 25% 25% 10%
Reconhecimento pelo bom Desempenho 30% | 30% 15% 5%
Possibilidade de usar a Criatividade Pessoal 65% | 20% 15% 0%
Responsabilidade 60% | 35% 5% 0%

Fonte: Criagio da autora com base nos dados constantes dos questiondrios
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Carta Convite

Prezado(a) senhor(a),

Objectivando conhecer as forgas motivadoras que impulsionam as pessoas ao trabalho,
pretendo realizar uma Pesquisa ( licenciatura em Gestio de Empresas) a qual espero que

seja aproveitada para optimizar ainda mais o trabalho da Empresa.

E com prazer que comunico que o elejo para participar do grupo de pesquisa.

Sendo assim, espero contar com sua valiosa contribuigéo.

Antecipadamente agradeco a atenglo que dispensar ao presente questionério e coloco-me

a disposigdo para quaisquer esclarecimentos necessarios.

Atenciosamente,

L%?‘fﬂ((’ﬂﬂ' %




QUESTIONARIO

Tendo em mente sua motivagdo no trabalho, procure responder com toda sinceridade as’

questdes que se seguem, pois NAO E NECESSARIO COLOCAR SEU NOME.

PERFIL
Sexo: Masculino ( } Feminino ( )
Idade : De 20 a 30anos ( ); De 31 a 40anos ( ); de 41 a 50 anos ( );de 51 a 60 anos ()

Escolaridade: Nivel Basico ( ); Nivel Medio ( ); Licenciatura ( ); Mestrado ¢ %
Doutotado ( ).

Estado Civil: Solteiro/a ( ); Casado/a ( ); Vidvo/a ( ); Divérciado/a ( ).

QUAL O GRAU DE IMPORTANCIA POR SI ATRIBUIDA AOS SEGUINTES
FACTORES MOTIVACIONAIS?

Descricdo Grande | Media | Pouca | Nenhuma
Saldrios e Beneficios

Possibilidade de Promogéo no Cargo
Seguran¢a no Emprego

Realizagdo Pessoal e Profissional
Condigdes Fisicas do ambiente de Trabalho
Reconhecimento pelo bom.desempenho
Relacionamento com Superiores
Possibilidade de usar a Criatividade Pessoal
Relacionamento com Colegas
Responsabilidade

© |00 |~ [ | (W N | =
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Que influencia exercem os seguintes
instrumentos no seu trabalho?

Descontos por atraso

Desconto por faltas

Suspensdo




