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RESUMO

Desde os primérdios o trabalho faz parte da vida das pessoas. Ele é
necessario para o suprimento de necessidades béasicas e para participar da vida em
sociedade. Entretanto, as condicbes de trabalho oferecidas podem resultar num
diferencial no ambiente organizacional. A motivagdo no ambiente de trabalho é
apresentada neste estudo, bem como destacada a sua importancia atraves de
teorias que explicam o funcionamento da motivagdo humana e sua percepcéo de
satisfacdo e qualidade de vida. Este estudo teve como objetivo demonstrar as
teorias e conceitos que embasam a relevancia da motivagdo nas organizagdes e na
literatura algumas ferramentas de auxilio & motivagdo. A metodologia utilizada foi
fundamentacdo tedrica baseada em levantamento bibliografico, de natureza
qualitativa. Ao final do estudo demonstrou-se a importancia da administragdo das
organizagcbes terem como foco as pessoas e suas necessidades, possibilitando
assim um ambiente de trabalho adequado, que oferece qualidade de vida aos
trabalhadores sem perder o foco nos resultados que a organizagao almeja.

Palavras-chave: Motivagdo. Ambiente de trabalho. Qualidade de vida. Teorias

motivacionais.



ABSTRACT

Since the early days work is part of the life of the people. It is necessary for
the supply of basic needs and to participate in society. However, currently, the
working conditions offered are the differential in the organizational environment. The
motivation in the work environment is presented in this study and analyzed its
importance by theories to explain the functioning of human motivation and their
perception of satisfaction and quality of life.This study had as objective to analyze
what is motivation and motivation in the work environment, identifying existing in the
literature on the theme the main tools of motivation. Theories and concepts on the
subject were presented, giving overpromise the affirmative relevance of motivation in
organizations. The methodology used was based on theoretical bibliographical
survey, of qualitative nature, enabling the veracity of the subjects discussed.The
study demonstrates the importance of the administration of organizations have
focused in the people and their needs, thus enabling an appropriate work
environment that offers quality of life for workers without losing focus on results that
the organization aims.

Keywords: Motivation. Motivation in the work environment.Quality of life.Motivational

theories.
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2 INTRODUCAO

O trabalho esti presente na sociedade desde os primérdios e hoje, mais do
qguenunca, € dele que tiramos o sustento e também a possibilidade de conquistar
Nossos objetivos materiais.

E importante que o trabalho possua algum sentido positivo para o0s
trabalhadores, pois estes necessitam exercer suas fungdes no ambiente de trabalho
diariamente e isso precisa ser algo que proporcione prazer ou a percepgdo de que é
necessario para obtencdo dos bens desejados, ndo somente para trazer retorno
financeiro e enriquecimento da organizacdo empregadora, mais do que isso, é
crucial para a realizag@o pessoal de cada individuo.

Atualmente muito se fala em competitividade entre as empresas e constantes
mudancgas que sao necessdrias para adaptacdo nesse novo cenario mercadolégico
que engloba empresas do mundo todo, 0 que aumenta a preocupagdo com a
concorréncia e as exigéncias do mercado. E imprescindivel que as areas da
organizagcéo estejam trabalhando em harmonia para que seja obtido o sucesso
almejado pelos proprietérios e alta geréncia. Porém,com as transformacfes e novas
formas de organizagdo do ambiente corporativo, 0s novos gestores estdo mais
enféticos com relac@o ao capital humano que possuem em suas empresas e estdo
aprimorando a gestdo de pessoas e dando maior énfase também a questdo dos
recursos humanos, que séo tdo importantes dentro de uma organizagdo como
qualquer outro setor, ao passo que estas sdo movidas por pessoas que também
possuem seus proprios interesses e buscam meios de atingi-los todos os dias.

Essas pessoas possuem distintos comportamentos, necessidades e objetivos
e cada uma delas se move de acordo com aquilo que esperam alcancgar, e todos 0s
aspectos da vida se unem para que as necessidades sejam supridas e 0s objetivos
alcancados. As relagdes humanas estéo presentes no ambiente organizacional, por
isso, é de extrema importancia o investimento por parte dos gestores na busca
constante para maior envolvimento e comprometimento das pessoas com a
organizacg&o. E importante que as pessoas sintam-se e mantenham-se motivadas.
Portanto, como em outras areas do pensamento administrativo, as ideias sobre
motivacdo evoluiram desde os primérdios da Ciéncia da Administracdo (REIS,
2001).
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A motivacdo tem sido alvo de muitas discussdes. Em todos os aspectos que
envolvem a vida humana a motivagdo esta sendo considerada, e as organizacdes
também estdo dando o devido valor a essa questdo, pois a mesma contribui na
busca de maior rendimento dos colaboradores que compdem o quadro da
corporagéo.

H& muito tempo estudos vém sendo realizados sobre esse assunto e
contribuindo no sentido de mostrar o qudo importante é a motivacdo também no
meio empresarial. Muitas teorias e conceitos foram formulados analisando situagdes
que podem ser motivadoras e interpretando comportamentos e atitudes dos
individuos no ambiente de trabalho. Embora apresentando diversidade nos seus
pontos de vista, foi possivel observar que existe um consenso em considerar o
fendmeno da motivacéo, que faz com que os individuos desempenhem seu trabalho
da melhor forma possivel(RAMOS, 1990).

Entender a importéancia da motivagdo no ambiente de trabalhoe evidenciar
suas principais ferramentas permitird as organizacbes valorizarem os fatores
motivacionais apresentados por seus colaboradores, e tomarem medidas
motivacionais visando o eficaz aproveitamento do seu capital humano, possibilitando
melhores resultados.

Portanto este trabalho consta de uma breve revisdo tedrica sobre o tema em
questéo, e tem como objetivo demonstrar a importancia da motivacao dos individuos
no ambiente de trabalho, e porque deve ser levada em consideragcdo pela
administracdo das empresas. Visa também, demonstrar a importancia das empresas
preocuparem-se constantemente com as politicas motivacionais adotadas para que
sejam efetivamente eficazes e tragam os resultados esperados tanto para a

empresa como para os colaboradores.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA
Qual a importancia da motivagdo no ambiente de trabalho? Quais séo as

principais teorias e conceitos formulados que interpretam o comportamento e acdes

dos individuos no ambiente de trabalho?
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1.2 OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo o descrito a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Demonstrar a importancia da motivacdo dos individuos no ambiente de
trabalho, e porque deve ser levada em consideragdo pela administracéo das

empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Motivagdo no ambiente de trabalho € um assunto bastante abordado nos dias
atuais. Motivar os empregados para alcancar altos niveis de satisfacéo,

z

desempenho e produtividade, € algo que as empresas precisam acreditar e
desenvolver, pois é certo que nas condigbes de trabalho atuais, apds muitas
evolucdes nas relacdes de trabalho, o capital humano precisa ser valorizado e
entendido para que contribua da melhor maneira com a organizacéo e faca valer a
pena o investimento feito com relagdo aos colaboradores, que sdo pecgas cruciais
para o desenvolvimento e sucesso da organizagao.

Portanto, o presente trabalho visa esclarecer o que € motivagdo no ambiente
de trabalho e sua importéncia para as empresas e seus colaboradores, e analisar
possiveis fatores determinantes desse tema. Demonstrara ainda, quais medidas as
empresas podem adotar para manté-los motivados, para que continuem a

desenvolver suas atividades de forma a gerar bons resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No capitulo em questdoestdo fundamentados os conceitos sobre motivagao;
as teorias classicas de motivagdo;o comportamento humano nas organiza¢des e 0s

fatores relacionados a satisfagcdo e qualidade de vida.

2.1 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A Teoria das Relagcdes Humanas (TRH) modificou a forma dos
administradores pensarem e agirem com relacdo ao capital humano presente na
organizagao.

Conforme explica Chiavenato (2004), essa teoria trouxe uma nova linguagem
que mudou o repertério administrativo, tratando de assuntos como motivacgéo,
lideranca, comunicagéo, organizacdo informal, dindmica de grupo, entre outros.Os
antigos conceitos classicos envolvendo os principios gerais da administracéo
passaram a ser questionados e criticados.

De acordo com Fleury (2002), as empresas com visédo de futuro comegaram a
substituir seus sistemas de treinamentos funcionais, por outras formas de
treinamentos que tinham como objetivos o desenvolvimento e a satisfagdo das
pessoas na organizagao.

SegundoChiavenato (2004), nessa nova visdo de administracéo a felicidade
humana é considerada de forma diferente, e a abordagem mais enfatica nas tarefas
e estruturas é substituida pela énfase nas pessoas. O trabalhador deixou de ser
visto como “homem econdmico” e passou a ser entendido como “homem social”.A
partir da Teoria das Relagbes Humanasos funcionarios e suas necessidades
passaram a ser levadas em consideracdo, e os aspectos burocraticos e humanos
séo colocados lado a lado na administragéo das organizagodes.

Os seguintes aspectos descrevem a nova concepgao sobre a natureza do

homem (*homem social”), de acordo com a TRH:

- Os trabalhadores sdo criaturas sociais complexas, dotados de
sentimentos, desejos e temores. O comportamento no trabalho — como o
comportamento em qualquer lugar—-éuma consequéncia de muitos fatores
motivacionais.

- As pessoas sdo motivadas por necessidades humanas e alcancam suas
satisfacdes por meio dos grupos sociais com que interagem. Dificuldades
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em participar do grupo provocam elevacdo da rotatividade de pessoal
(turnover), abaixamento do moral, fadiga psicolégica e reducdo dos niveis
de desempenho.

- O comportamento dos grupos sociais € influenciado pelo estilo de
supervisao e lideranca. O supervisor eficaz € aquele que possui habilidade
para influenciar seus subordinados, obtendo lealdade, padrdes elevados de
desempenho e alto compromisso com os objetivos da organizacgao.

- As normas sociais do grupo funcionam como mecanismos reguladores do
comportamento dos membros. Os niveis de producdo sdo controlados
informalmente pelas normas do grupo. Esse controle social adota tanto
sangfes positivas (estimulos, aceitagdo social etc.) quanto negativas
(gozacGes, esfriamento por parte do grupo, sanc¢des simbolicas etc.).
(CHIAVENATTO, 2004. p. 96).

O comportamento humano e suas necessidades estdo sendo mais
importantes para as organizagbes, pois se sabe que sdo as pessoas que
verdadeiramente movem as empresas. A TRH contribui para que os trabalhadores
sejam vistos de maneira mais cuidadosa pelos seus lideres e gestores, resultando
na melhoria do desempenho dos mesmos, e por consequéncia, da organizagao.

A perspectiva humanista estd presente na administragdo ha muito tempo,
desde o movimento da administragcdo cientifica e técnica, que era voltada para o
desenvolvimento técnico das empresas, existiam estudiosos que se preocupavam
com a questdo humana e seu comportamento, e realizaram muitos estudos sobre o
seu impacto na administracdo. Segundo Maximiano (2000), enfoque comportamental
tem dois objetivos basicos: entender o sistema social da organizacdo e as pessoas
como individuos, suas caracteristicas individuais e o impacto dessa singularidade
sobre o seu desempenho.

Um fator importante e que pode indicar o inicio da Teoria das Rela¢des
Humanas foi a Experiéncia de Hawthorne, que comprovou a importancia do
grupo/ambiente sobre o desempenho dos individuos. Esse experimento revelou que
as relacdbes com os colegas e administradores estdo entre os fatores mais
importantes para o desenvolvimento individual de cada trabalhador. Neste momento
entendeu-se que o ambiente de trabalho deve ser visto como sistema social e n&do
apenas econodmico, para que melhor seja compreendido e gerenciado (MOTTA,
1991).

Maximiano (2000) afirma que antes do enfoque comportamental surgir na
administragdo das organizagOes, as necessidades, interesses e sentimentos das
pessoas ficavam em segundo plano, ou por muitas vezes nem eram cogitados pelos

lideres e a alta administragdo. O autor ainda explica que no inicio da era moderna da
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sociedade industrial, essa ideia mudou e percebeu-se que a produtividade das
organizagbes e o seu desempenho sdo dependentes também do comportamento
das pessoas e do seu interesse em contribuir com a organizagéo, ou seja, viu-se a
necessidade de adotar uma perspectiva comportamental, voltada para o
desenvolvimento pessoal/sentimental dos trabalhadores e enfatiza que “o importante
numa organizagdo € seu sistema social”, ndo somente pelo sistema técnico e
maquinas.

Com a Teoria das Relag6es Humanas, novos principios se fazem presentes
no ambiente administrativo, sendo eles a motivagdo, a lideranga e a comunicagao.
Sobretudo a motivacdo e o comportamento organizacional sdo conceitos muito
valorizados nas organiza¢des atualmente. O fato é que, segundo Motta (1991), o
estudo das relag6es humanas se deu tanto no ambito psicoldgico quanto socioldgico
das organizagdes, desde os grupos informais até uma analise mais aprofundada
sobre os padrées de comportamento humano e das relagdes individuais.

Diante do exposto, nota-seque uma das vertentes que envolvem o
comportamento humano e suas acfes é a motivacdo, e é esse aspecto que sera

aprofundado no decorrer do trabalho.

2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Os Recursos Humanos estdo presentes em todas e quaisquer organizagao.
Sao eles que fazem as empresas funcionar e, sem eles, 0s recursos materiais e
técnicos ndo tém qualquer serventia. Para gerenciar os recursos humanos e
desenvolver estratégias voltadas ao pessoal da organizacdo existe a Gestdo de
Recursos Humanos (GRH), que é importante e necessaria, pois gerencia o capital
humano e direciona as pessoas nos aspectos humanos e sociais. Pode ser definida
como um conjunto de “politicas e préaticas que permitem a conciliagdo de expectativa
entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo” (DUTRA, 2002, p.17). E de acordo com o autor, as politicas séo os principios
e diretrizes que norteiam as decisfes da organizagdo e o comportamento das
pessoas. E as préticas definem os procedimentos e métodos para implementagéo de

acOes e decisbes no ambito da organizacdo, ou seja, a Gestdo de Recursos
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Humanos cria estratégias voltadas & estruturacdo da empresa com relagdo ao
pessoal, lideranga e motivagéo.

A forte concorréncia no mercado e a busca por vantagens competitivas
fizeram com que as empresas dessem maior importancia e enfatizassem o trabalho
realizado pela gestdo de recursos humanos, que faz a mediagéo entre organizagéo
e funcionario e visando o interesse de ambos, garantindo que as pessoas
contribuam com o crescimento organizacional através do bom desempenho dos
funcionarios.

Dentro da Gestdo de RH existem alguns subsistemas que sé&o direcionados a
assuntos especificos, e nesses subsistemas as acdes relacionadas ao pessoal da
empresa sdo desenvolvidas de forma dindmica e relacionada, que conforme
explicam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004) s&o: Planejamento de pessoal,
Recrutamento e Selecdo, Administragdo de Cargos e Salarios, Planejamento de
Carreira, Avaliagdo de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Higiene e
seguranca no trabalho, Clima Organizacional e Motivacdo. A Figura 1 apresenta

detalhadamente a fungéo de cada subsistema:



17

Figural - Subsistemas da Gestéo de RH

| SUBSISTEMAS DA GESTAQ DE RH

Definigdo, pelo gestor de RH, do quadro de funciondrios
PLANEJAMENTO DE PESSODAL ————————— necessarios para a concretizagdo dos objetivos estratégicos
definidos pela administragio geral da organizagio

Recrutamento e selecdo de pessoal para o atendimento das
necessidades da organizagdo. E onde se analisa o perfil &

RECRUTAMENTO E SELECAOD avalia os candidatos (com técnicas especificas e definidas por
cada organizagdo) de forma a preencher os requisitos
solicitados pelo gestor de RH, levando-se em conta também os
objetivos estratégicos da organizagdo.

Andlise & descricdo de cargos; definigdo da fungdo e responsabilidades

ADMINISTRACAD DE CARGOS E SALARIOS — & ser desempenhada por cada cargo; definigdo de remuneracdo e
demais beneficios (saldrio-base, adicionais legais, horas extras,

beneficios, etc),

Desenvolve as capacidades do funciondrio de acordo com os interesses estratégicos da

que a empresa pode oferecer e quais os requisitos necessdrios para alcangar a promogo.

PLANEJAMENTO DE CARREIRA’ ——————————  grganizacdo, para o desenvolvimento de armbos. Define as possibilidades de planos de carreiras

Avaliagdo do desempenho dos trabalhadores e a qualidade do servigo prestado;
aplicagdo de melhorias adequagoes com relagdo aos seus saldrios, suas fungies,
. incentivos e treinamentos necessarios, erros a serem corrigidos, realocagdo de

AYALIACAD DE DESEMPEMHD ———————— trabalhadores para outro setor e outros, Utilizagdo de técnicas especificas para a
avaliagdo,ce todos os trabalhadores da empresa passam por esse processo, desde o
menar cargo até o de mais prestigio, Através dessa avaliago é permitido saber também
se serd necessario algum tipo de treinamento, e programas de melhoria de
relacionarnento entre pessoas para melhorar a motivagdo e produtividade dos
envolvidos,

Aperfeicoamento do desempenho dos funciondrios; treinamento de suas
TREINAMENTO habilidades e para melhoria do comportamento, explorando todo o
potencial de aprendizagem do pessoal,

erificagdo e aplicagdo de_ cond!gﬁes adz_aquadas 4 sadde e bem estar do

HIGIENE E SEGURANCA trabalhador; protegdo da |ntegr|c_lade fisica & !'nental do_s colaboradores,
de acordo com normas e procedimentos legais; gerenciamento e
protegdo ecoldgico e ambiental, visando a qualidade de vida dos
funciondrios.

andlise da percepgio que os trabalhadores tem sobre a arganizagdo, e quanto os
membros influenciam o ambiente organizacional. Avaliagdo de aspectos positivos &
negativas que possam ter influéncia no ambiente de trabalho e também na cultura da
empresa.

CLIMA ORGANIZACIONAL

MOTIVACAD externos que sdo trabalhados pela organizagdo para estimular os funcion&rios, incentivando e

avaliagdo do nivel de motivagio dos empregados crlagao de programas motivacionais para tentar
manté-los motivados, Warios aspectos da organlzagao s80 avaliados de maneira a identificar quais
melhorias podem ser realizadas. A motlvagao possui fatores internos e externos, e, sdo exatamente as

propaorcionado condigles de realizar seus objetivos pessoais, que podem ser previamente identificadas

pelos gestores a firn de entender as necessidades individuais de cada pessoa.

Fonte:Tachizawa, Ferreira e Fortuna(2004).
Nota: Adaptado pela autora.

A gestdo de recursos humanos é um tanto complexa e deve ser dada sua
devida importancia pelos beneficios que traz a organizacdo com relacdo
aadministracdo de pessoal. E uma constru¢cdo social baseada em uma vis&o
particularizada de organizacdo e pessoas, variando no tempo e no espago.
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2004).

Atualmente a GRH envolve véarios aspectos muito mais sociais do que
propriamente corporativos, pois se descobriu a necessidade de valorizar os
individuos de forma mais completa, por isso o gestor de Recursos Humanos hoje
deve sair do foco apenas da remuneracéo e desenvolvimento organizacional, dentro
de subsistemas tradicionais de RH, atuando também em cultura organizacional,
programas de inovacao, sustentabilidade e motivagdo. O RH passou do treinamento
de lideranca para um ambiente de aprendizagem (LIMONGI-FRANCA et al., 2002).
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A Gestdo de Recursos Humanos passou por muitas mudangas ao longo dos
anos e ganhando cada vez mais espaco dentro das organizagdes. Com o foco nas
pessoas, a GRH desenvolve programas que valorizam os trabalhadores, procurando
entender suas necessidades vinculadas com as necessidades da organizagdo e
conciliar tudo isso em um ambiente de trabalho agradavel e propicio ao

desenvolvimento de ambas as partes.

2.3 MOTIVACAO

A palavra motivacdo pode possuir vérios significados e entendimentos, de
acordo com o interesse e as razbes de ordem comportamental que levam as
pessoas a agirem.

Motivagdo é o que estimula as pessoas a darem o melhor de si, € a
disposicéo de fazer algo que possa suprir as necessidades do individuo e ao mesmo
tempo trazer satisfacdo (ROBBINS, 2008).

Conforme explicado por Maximiano (2006, p. 267),

A palavra motivacao deriva do latimmotivus,movere, que significa mover.
Em seu sentido original, a palavra indica o processo pelo qual o
comportamento humano € incentivado, estimulado ou energizado por algum
tipo de motivo ou razdo. O comportamento humano sempre é motivado.
Sempre ha um motor funcionando, que movimenta o comportamento
humano. De vez em quando o motor fica em ponto morto ou para de
funcionar e a pessoa fica desmotivada.

Acredita-se que o comportamento dos individuos, em todos os aspectos da
vida, € motivado por algo intrinseco ao préprio individuo, conforme enfatiza
Bergamini (2008, p. 108) “A motivacéo pode e deve ser considerada como uma forga
propulsora que tem suas fontes frequentemente escondidas dentro de cada um”, e
também por motivos externos, do ambiente do qual faz parte.

A Figura 2 demonstra os motivos internos e externos que podem ter influéncia
sobre a motivacdo dos individuos.

E dificil e incerto definir a motivagdo, por ser uma questdo que envolve a
condicdo humana e suas variagbes de pensamentos e sentimentos, considerando
haver mudancas constantes de pensamento e a¢do, e que cada individuo possui
seus proprios interesses, objetivos e formas de agir, é dificil definir os fatores da

motivagdo humana de forma exata, o que faz com que aparecam diversas
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interpretacdes e explicagbes para o assunto, assim afirma Bergamini (1997, p. 38),
“ndo existe uma Unica teoria que seja capaz de desvendar todas as caracteristicas
proprias da psicodindmica motivacional de uma sé6 vez’, mesmo que seja possivel
observar o comportamento motivacional das pessoas, “as explicagdes de como tém
origem e de como ocorrem ndo cabem dentro de um so referencial tedrico”. Ou seja,
para entender a motivacdo é preciso buscar as causas e motivos que levam cada
individuo a agir de determinada maneira.

Chiavenato (1999) explica que as necessidades humanas nascem com 0
individuo, e sofrem varias altera¢cdes durante a vida, sendo um processo continuo
em que quando uma necessidade € suprida logo em seguida surge outra e assim
sucessivamente.

Motivagdo é um tema muito complexo e estudado ha bastante tempo, apesar
de ser mais abordado atualmente, ja foram realizadas pesquisas e estudos, e
desenvolvidas teorias na tentativa de explicar a motivagdo humana. Essas teorias
contribuiram de forma relevante para o entendimento do tema, apesar de algumas
terem maior impacto que outras, todas tiveram sua parcela de participacdo nos
resultados alcancados, que até hoje ndo foram muito conclusivos.Bergamini (2008)
conclui que todo o esforgo do conhecimento do homem e da motivacdo humana
também tem sua histéria, e o exame das diferentes etapas dessa histoéria, podera

esclarecer muitas duvidas e enganos com relagdo ao assunto.
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Figura 2- Esquema da interagdo dos motivos internos e externos que
geram motivagao

Atitudes e valores

Necessidades
Aptidoes e habilidades x

Motivos internos

MOTIVACAQ
Maotivos externos /
Recompensas /
Ambiente de trabalho
Natureza do trabalho

Fonte: Maximiano(2006, p. 147).

2.4 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

A motivacdo para o trabalho advém do estado psicolégico de disposicao
favoravel em atingir uma determinada meta (Maximiano, 2000).

Para que as pessoas se sintam motivadas ao trabalho é preciso uma
interagcd0 entre 0s motivos internos e externos que podem despertar nos
trabalhadores a vontade de desempenhar seu papel da melhor maneira. Os motivos
internos estdo relacionados com os interesses pessoais, habilidades, aptiddes e
valores de cada pessoa, da sua natureza fisiol6gica e psicoldgica, e também pelos
fatores sociologicos, grupos sociais dos quais cada pessoa faz parte. A motivagédo
externa vem dos motivos que o ambiente oferece e 0s objetivos que a pessoa
almeja, esses tem ligagdo com a satisfagdo dos interesses e das recompensas
oferecidas e desejadas. Com relacdo as organizacdes as motivagdes externas estao
relacionadas a remuneracdo, aos beneficios oferecidos e ao ambiente de trabalho
em si, colegas de trabalho e até mesmo puni¢6es oferecidas pelo ambiente.

De acordo com Maximiano (2000, p. 347) é preciso entender os motivos que

influenciam o desempenho das pessoas, e ainda explica que:
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Uma vez que o desempenho depende da motivagdo, a compreensao dos
mecanismos da motivacao para trabalho é de extrema importancia no
estudo da administragdo das organizacdes. (MAXIMIANO, 2000, p. 347).
Tamayo e Paschoal (2003) explicam que a complexa relagdo das pessoas
que compdem a organizagdo, com a obtencdo de resultados, depende da
valorizagdo reciproca. Isso significa que a empresa precisa reconhecer a
importancia do funcionario para a consecucdo de seus resultados, para que ele se
empenhe em prol da organizacdo.O fato € que mesmo no ambiente organizacional é
preciso levar em consideragdo os aspectos humanos de cada individuo, visto que
motivac&o € algo interno e intimo de cada pessoa.
Davis e Newstrom (1992) afirmam que as pessoas representam o sistema
social interno da organizacdo e explicam que existem quatro conceitos basicos
sobre os individuos que definem o comportamento humano, inclusive dentro das

organizagoes, sao eles:

Diferencas individuais: desde o nascimento as pessoas sao diferentes e
Unicas, e as experiéncias adquiridas ao longo da vida podem diferencia-las
ainda mais.

A pessoa como um todo: As pessoas funcionam como seres humanos
totais. Os diferentes tracos humanos podem ser estudados separadamente,
mas séo sistemas que constroi o todo do individuo.

O comportamento motivado: o comportamento normal esta relacionado as
necessidades humanas. E os desejos das pessoas tendem a motiva-las a ir
em busca daquilo que elas querem.

Valor da pessoa (Dignidade Humana): O conceito de dignidade humana
rejeita a velha ideia de wusar os empregados como instrumentos
econdmicos. Este conceito é mais uma filosofia ética do que concluséo
cientifica. A ética esta refletida na consciéncia da humanidade e relacionada
as consequéncias de nossos atos em relagdo a nds mesmos e aos
outros.(DAVIS; NEWSTROM, 1992,p.12).

Diante do exposto, pode-se concluir que ninguém € mais responsavel pela
motivacdo do individuo do que ele mesmo, sendo assim, ndo devemos transferir
essa responsabilidade para qualquer outra pessoa. No entanto, no &ambito
organizacional é afirmativo dizer que outras pessoas podem ser corresponsaveis
pela motivagédo dos funcionarios, que neste sentido, € pertinente que pelo menos o
chefe responsével ndo desmotive seu pessoal, ou seja, que ndo sabote as fontes de
motivagao intrinseca pertencentes a cada um.

E ideal que na jornada de trabalho as pessoas procurem desenvolver os

melhores talentos por vontade prépria, motivados por qualquer que seja o motivo,
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tornando-se mais produtivos e atingindo melhores resultados, do que pressionados
por algum superior e desempenhando um papel que n&o condiz com o esperado
pela empresa e muito menos pelo proprio individuo, que se deixa sabotar e realiza
suas atividades por obrigacdo. E preciso que as pessoas se comprometam com seu
trabalho para darem o melhor de si, e o comprometimento pode ser relacionado aos
fatores motivacionais no ambiente de trabalho. A motivacdo organizacional déa-se
pela orientagdo do empregado para desempenhar com eficiéncia as tarefas e
persistir na sua execugdo até atingir o resultado esperado (TAMAYO; PASCHOAL,
2003).

Para que as organizagdes entendam quais fatores podem contribuir com a
motivacdo dos funcionérios é preciso criar meios de identificar o perfil motivacional
de cada individuo, e conforme explicamTamayo e Paschoal (2003) a estrutura
motivacional de um individuo € composta pelo conjunto de metas que dinamizam
seu comportamento e pelas relacdes existentes entre essas motivagoes,
constituindo a base para a elaboragéo do perfil motivacional. A partir da identificagéo
do perfil motivacional e da participacdo do individuo na elaboragcéo do programa, a
organizagdo pode obter resultados positivos na motivagéo dos funcionéarios. Robbins
(2008, p. 14) orienta no sentido de que, “o desafio para as organizagdes, portanto, é
conseguir acomodar os diferentes grupos de pessoas, atendendo aos seus
diferentes estilos de vida, necessidades familiares e modos de trabalhar”.

Programas voltados a motivagdo dos funcionarios sdo uma constante na
administragédo da atualidade, pois as organizagdes estdo valorizando cada vez mais
o capital humano que possuem, pois sd0 as pessoas que movem 0S negoécios.
Tachizawa, Ferreira e Fortuna, (2004, p. 12) deixam isso claro ao afirmar “que as
pessoas que trabalham nas organizagdes s&o, na verdade, muito mais do que
simples recursos, pois delas dependem os resultados da organizagéo”.

A motivagdo dos trabalhadores € uma estratégia inteligente e fundamental

que contribui com a estratégia organizacional.

2.5 TEORIAS DE MOTIVACAO

O presente capitulo destaca algumas das teorias sobre motivacéo, as quais,

dentre muitas, apresentaram contribuigcdes para a evolugdo da administragéo.
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2.5.1 A Hierarquia das Necessidades de Maslow

“Abraham Maslow (1908-1970), psic6logo e consultor americano,expde que o
comportamento motivacional é explicado pelas necessidades humanas, e em 1954
formulou o seu conceito de hierarquia das necessidades” (SCHIMIDT, 2000, p. 27).
Maslow concluiu que estas necessidades podem ser observadas em niveis que
formam uma hierarquia de importancia e de influéncia sobre os individuos. A
hierarquia de necessidades de Maslow é observada em formato de pirAmide, onde
as necessidades bésicas (necessidades fisiologicas) estdo alocadas em sua base e
as necessidades mais elevadas (necessidades de auto realizagéo) estdo no topo
(CHIAVENATO, 1999).

A teoria de Maslow é conhecida como uma das mais importantes teorias de
motivacao, pois esta fundamentada no comportamento individual de cada pessoa, e
através da andlise desse comportamento individual € possivel compreender o
comportamento organizacional. De acordo com o0 estudioso, conhecer as
necessidades humanas é essencial para compreender o comportamento humano, e
diante disso entender a motivacdo de cada individuo, utilizando-se das conclusdes
para motivar os trabalhadores e melhorar a qualidade de vida nas organizagdes
(CHIAVENATO, 2000).

Robbins (2002) reforga a ideia de que as necessidades apresentadas por

Maslow podem ser observadas numa piramide, conforme ilustrado pela Figura 3.

Figura 3- Piramide da Hierarquia das
Necessidades de Maslow

Auto-
realizacdo

/ Estima \
/ Sociais \
/ Seguranca \
Fisiologicas \

Fonte: Robbins (2002).
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As necessidades apresentadas por Maslow na piramide podem ser definidas

da seguinte maneira:

Necessidadesfisioldgicas. Constituem o nivel mais baixo da hierarquia, no
gual estdo as necessidades de alimentacéo (fome e sede), sono e repouso
(cansaco), abrigo (frio ou calor), desejo sexual etc. Estdo relacionadas a
sobrevivéncia do individuo e preservacédo da espécie. Sao instintivas e ja
nascem com o individuo. Sdo as mais presentes de todas as necessidades
humanas; quando ndo satisfeitas, elas dominam a direcdo do
comportamento. Quando todas as necessidades humanas estédo
insatisfeitas, a maior motivacao serda a das necessidades fisiolégicas, e o
comportamento do individuo tera a finalidade de encontrar alivio da presséo
gue essas necessidades produzem sobre o organismo.

Necessidades de seguranca. Constituem o segundo nivel. Sé&o
necessidades de seguranca, estabilidade, busca de protecdo contra a
ameaca ou privacdo e fuga do perigo. Surgem no comportamento quando
as necessidades fisiologicas estao relativamente satisfeitas.

Necessidades sociais. Surgem quando as necessidades mais baixas
(fisiologicas e de segurancga) encontram-se relativamente satisfeitas. Sao as
necessidades de associacdo, participacdo, amizade, afeto, amor e
aceitacdo por parte dos colegas. Quando ndo estdo suficientemente
satisfeitas, o individuo torna-se resistente, antagonico e hostil com relagcdo
as pessoas que o cercam. A sua frustracdo conduz a falta de adaptacéo
social, ao isolamento e a soliddo. Dar e receber afeto sdo importantes
forcas motivadoras do comportamento humano.

Necessidades de estima. Estdo relacionadas a maneira pela qual o
individuo se vé e se avalia. Envolve autoapreciacdo, autoconfianga,
necessidade de aprovacdo social e de respeito, status, prestigio e
consideragdo. Incluem ainda o desejo de independéncia e autonomia. Sua
satisfacdo conduz a sentimentos de autoconfianga, valor, forca, prestigio,
poder, capacidade, e utilidade. Sua frustragdo produz sentimentos de
inferioridade, fraqueza, dependéncia, desamparo ou desanimo.
Necessidades de auto-realizacdo. S&o as necessidades mais elevadas e
gue estdo no topo da hierarquia. Estéo relacionadas a realizagdo do proprio
potencial e ao autodesenvolvimento continuo da pessoa. E o impulso para
tornar-se sempre mais e de vir a ser tudo o que pode ser.(CHIAVENATO,
2004, p. 265, grifo do autor).

Ainda de acordo com o autor, as necessidades humanas assumem formas e
expressfes que podem variar conforme a pessoa. Apesar dessa variagdo, a

hierarquia das necessidades de Maslow foi fundamentada nos seguintes aspectos:

Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito é que o
nivel mais elevado surge no comportamento da pessoa. Quando uma
necessidade € satisfeita, ela deixa de ser motivadora de comportamento,
dando oportunidade para que o nivel mais elevado possa se manifestar.
Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de
necessidades. Algumas chegam ao nivel das necessidades de auto-
realizacao; outras estacionam nas necessidades de estima; outras nas
necessidades sociais; muitas outras ficam focadas nas necessidades de
seguranca e fisioldgicas, sem que consigam satisfazé-las adequadamente.
Quando as necessidades mais baixas estdo satisfeitas, as mais elevadas
dominam o comportamento. Mas, quando alguma necessidade de nivel
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mais baixo deixa de ser satisfeita, ela volta a predominar no
comportamento.

Cada pessoa possui sempre mais de uma motivagdo. Todos os niveis de
motivacdo atuam conjuntamente no organismo. As necessidades mais
elevadas predominam sobre as mais baixas desde que estas estejam
satisfeitas. Toda necessidade esta relacionada ao estado de satisfagéo ou
insatisfacdo de outras necessidades. Seu efeito sobre o organismo é
sempre global e conjunto, e nunca isolado.(CHIAVENATO, 2004, p. 265).

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow demonstra que as
pessoas estdo em constante mudangca e em um processo continuo de
desenvolvimento. O que é muito positivo, pois os individuos buscam suprir suas
necessidades e realizar seus desejos de forma a manter-se motivados em busca
desses resultados. A progresséo ocorre enquanto as pessoas buscam atender uma
necessidade apds a outra, e assim, buscando suprir todos os niveis da piramide, um
apds o outro, predominando sempre uma necessidade sobre a outra, devido aos
motivos internos de cada individuo, que estdo ligados a idade, meio social e
personalidade (MAXIMIANO, 2012).

O estudo e entendimento dos resultados apresentados por Maslow € bastante
relevante e deve servir como norte para compreender as atitudes e agdes das
pessoas dentro da organizagéo, pois elas necessitam conciliar a vida pessoal com o
trabalho e o suprimento das necessidades, dependendo do equilibrio entre os
objetivos pessoais e os objetivos que serdo alcangcados através da organizacéo,
permitindo as pessoas atenderem suas necessidades e desejos (auto realizac&o),
combinados com os objetivos da organizagédo, havendo o favorecimento tanto do

desempenho organizacional quanto da qualidade de vida geral das pessoas.

2.5.2 A Teoriados Dois Fatores de Herzberg

Frederick Herzberg (1923-2000) é o responsavel pela formulacdo da Teoria
dos Dois Fatores, e a fez para explicar o comportamento das pessoas no ambiente
de trabalho. Diferente de Maslow, Herzberg acredita que existem dois fatores que
orientam o comportamento das pessoas (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Maximiano (2012), a teoria dos dois fatores de Herzberg explica que
a producdo de motivacdo dos individuos € advinda do préprio ambiente de trabalho
e do trabalho propriamente dito. Herzberg acredita que a motivacdo é resultado de

fatores divididos entre higiénicos e extrinsecos ou motivacionais e intrinsecos.
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Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos. Estdo localizados no
ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢des dentro das quais
ela desempenham seu trabalho. Essas condicbes sao decididas pela
empresa, e os fatores higiénicos estdo fora do controle das pessoas. Os
fatores higiénicos sdo: salario, beneficios sociais, estilo de chefia ou
supervisao, condi¢@es fisicas e ambientais de trabalho, politicas e diretrizes
da empresa, regulamentos internos, clima de relacionamento entre empresa
e funcionarios etc. S&o fatores de contexto e situam e se situam no
ambiente que circunda o individuo. Tradicionalmente, apenas os fatores
higiénicos eram usados na motivacdo das pessoas: apelava-se para
prémios e incentivos salariais, supervisdo, politicas empresariais
estimuladoras, isto é, incentivos situados externamente ao individuo em
troca do seu trabalho. As pesquisas de Herzberg revelaram que, quando os
fatores higiénicos sdo Otimos, eles apenas evitam a insatisfacdo dos
empregados; se elevam a satisfacdo, ndo conseguem sustenta-la por muito
tempo. Quando os fatores higi€nicos sao precarios, eles provocam a
insatisfacdo das pessoas. Por causa dessa influéncia sobre a insatisfacéo
Herzberg chama-os de fatores higi€énicos, pois sdo essencialmente
profilaticos e preventivos: eles apenas evitam a insatisfacdo, mas nao
provocam a satisfacdo. Seu efeito é similar ao de certo remédios higiénicos:
evitam a infeccdo ou combatem a dor de cabeca, mas ndao melhoram a
salde. Por estarem mais relacionados a insatisfacédo, Herzberg também os
chama de fatores insatisfacientes.

Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos. Estdo relacionados ao
contelido do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Os
fatores motivacionais estdo sob o controle do individuo e relacionados
aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento
individual, reconhecimento profissional e auto-realizacdo, e dependem das
tarefas que a pessoa realiza no trabalho. Tradicionalmente, os cargos eram
arranjados com a preocupacdo de atender a principios de eficiéncia e
economia, omitindo a criatividade individual. Com isso perdiam o significado
psicologico para a pessoa que 0S executava e criavam a desmotivacao,
provocando apatia e desinteresse. O efeito dos fatores motivacionais sobre
as pessoas € profundo e estavel. Quando sdo 6timos, provocam a
satisfacao nas pessoas. Porém, quando sao precarios, evitam a satisfacéo.
Dai, Herzberg os chama de fatores satisfacientes(CHIAVENATO, 2004, p.
267, grifo do autor).

Herzberg afirmou que os fatores relacionados ao contetdo do cargo ou com

as tarefas desenvolvidas pelo individuo sédo fatores de satisfagcdo (motivadores),

determinados pelo ambiente ao qual estd inserido o individuo, e relacionado as

condi¢des oferecidas para o desempenho do seu trabalho sdo fatores que previnem

a insatisfagdo (manutencéo ou higiénicos) (DAVIS; NEWSTROM, 2004), ou seja, de

acordo com a linha de raciocinio proposta por Herzberg e levando em consideracao

0o comportamento humano, os fatores higiénicos e motivacionais ndo tem vinculo

entre si e sdo independentes. Chiavenato (2004, p. 267) explica que “Os fatores

responsaveis pela satisfacdo das pessoas sdo distintos dos fatores responsaveis

pela insatisfacdo”, e ainda complementa “O oposto da satisfagdo ndo é a
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insatisfacdo, mas a auséncia de satisfacdo. E o oposto da insatisfacdo € a auséncia

dela e néo a satisfagao”.

A Figura 4 ilustra a diferenca dos fatores higiénicos e motivacionais definidas
por Herzberg:

Figura 4 - Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Conteudo do Cargo Contexto do Cargo
(Como e individuo se sente em relagéo a seu (Como ¢ individuo se sente emrelagéo a sua
cargo) empresa)

O trabalho em si As condicdes de trabalho

Realizagéo Administracdo da empresa
Reconhecimento Salario

Progresso profissional Relacdes com o supervisor

o kv N =
L

Responsabilidade Beneficiose servicos sociais

Fonte: Chiavenato (1999).
Nota: Adaptado pelo autor.

Maximiano (2000, p. 317) complementa a ideia de Herzberg sobre os fatores
higiénicos, explicando que estes criam um clima psicolégico e material saudéavel e
tem influéncia na satisfacdo de acordo com as condigbes oferecidas dentro das

quais o trabalho é realizado, e exemplifica,

Quanto mais contente a pessoa estiver com seu salario, menor sera sua
disposicdo para reclamar desse aspecto de sua relacdo com a empresa.
Consequentemente, maior a satisfacdo do trabalhador com o ambiente de

trabalho.

Sobre os fatores motivacionais dispostos por Herzberg, Maximiano (2000)
afirma que as condigbes ambientais oferecidas ndo sao suficientes para gerar
motivacdo nos trabalhadores, e para que ocorra € preciso que o individuo esteja
ligado ao seu trabalho, que veja a possibilidade de mostrar suas habilidades e

desenvolver suas aptiddes.
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De acordo com as pesquisas e conclusdes resultantes na teoria de Herzberg,
e afirmado por Maximiano (2000) € possivel notar que o trabalho em si proporciona
o atendimento das necessidades e satisfacdes diferentes das que sé&o
proporcionadas pelo ambiente ou condigdes de trabalho. Por isso, pode-se notar que
muitas pessoas dado mais importancia ao trabalho/atividade que realizam do que
com os ganhos e vantagens materiais que ele pode trazer. Portanto, os fatores
motivacionais definidos por Herzberg atendem as necessidades que foram
colocadas por Maslow no topo da hierarquia, e os fatores higiénicos suprem as
necessidades que foram colocadas na base da piramide, conforme mostra a Figura
5, a comparacédo entre a Hierarquia das necessidades de Maslow e a Teoria dos

dois fatores de Herzberg:

Figura 5 - Hierarquia das necessidades de Maslow e Teoria dos
dois fatores de Herzberg

Mecessidadss de
Afo-Raalizacio

Fatores motivadoras ]
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Fatores de manutencao ]

Fonte: Queiroz(1996).
Nota: Adaptado pela autora.

As duas teorias apresentadas na Figura 5 mostram alguma concordancia
entre si. As necessidades primarias de Maslow (fisiol6gicas, seguranca e social) tem
relagdo com os fatores higiénicos de Herzberg, e os fatores motivacionais se
relacionam com as necessidades secundarias (de estima e auto realizacdo).

Uma relevante aplicacdo da teoria dos dois fatores para proporcionar
continuamente a motivacao no trabalho, é a técnica do “enriquecimento do trabalho”
ou “enriguecimento do cargo” também proposta por Herzberg, o que significa tornar
mais complexas as atividades desenvolvidas pelos trabalhadores, afim de
proporcionar-lhes desenvolvimento psicoldgico, oferecendo-lhes condi¢cbes de
desafio e satisfacéo profissional o cargo (RODRIGUES, 2008, p. 46).

Bernhardt e Pereira (2008, p. 39), explicam o surgimento e proposito do

“enriquecimento de trabalho™:
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Foi Herzberg que, introduziu o conceito de “enriquecimento de cargo”
criando assim uma das primeiras premissas da QVT: ndo sé recompensar o
funcionario com melhor desempenho, mas fazé-lo sentir-se, em tempo
integral, como parte importante e determinante de um processo maior e
mais complexo dentro da organizacao(BERNHARDT; PEREIRA, 2008, p.

39).

Ou seja, diante do exposto entende-se que de acordo com Herzberg para que
aconteca a motivagdo é necessario o enriquecimento do trabalho, que pode ser
eliminando as tarefas mais simples e acrescentando tarefas mais complexas
(vertical), ou eliminando tarefas relacionadas a algumas atividades e acrescentando
outras diferentes no mesmo nivel de dificuldade (horizontal), levando em
consideragdo o desempenho e desenvolvimento de cada pessoa, e adequando as
suas caracteristicas individuais (CHIAVENATO, 2004).

Ainda segundo o autor, a aplicacdo e boa execugdo do enriquecimento de
tarefas, acarreta em 6timos resultados como aumento da produtividade, reducédo de

rotatividade e absenteismo e aumento da motivacéo.

2.5.3 Teoria das Expectativas de Vroom

A Teoria da Expectativa foi desenvolvida por Victor H. Vroom em 1964 com
base em uma visdo econdmica do individuo(PINK, 2010), e € uma das muitas
teorias que procuram explicar as motivagdes humanas e segundo Muchinsky (1994)
esti entre as mais importantes e populares da psicologia, € uma das teorias que
mais enfatizam as caracteristicas individuais de cada pessoa.

Segundo Bergamini (1997) o modelo de Vroom € baseado em Valéncia,
Instrumentalidade e Expectativa (VIE), levando os individuos a questionarem-se se
determinada agédo tem possibilidade de levar a algum resultado (expectativa), se
esses resultados levardo a outros resultados (instrumentalidade) e se os resultados
tem valor (valéncia). Isso quer dizer que existem trés fatores que determinam nos
individuos a motivacao para desempenhar suas atividades: os objetivos pessoais de
cada individuo; a relagdo percebida entre a satisfacdo dos objetivos e alto
desempenho/produtividade; percepcdo de sua capacidade de influenciar seu
desempenho.

Muchinsky (1994) afirma que, de acordo com a teoria formulada por Vroom, a

satisfag@o no trabalho € o resultado da relacdo entre as expectativas do individuo e
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os resultados esperados. Ainda segundo a autora, a motivacdo € responsavel por
governar as diferentes possibilidades de comportamento das pessoas, e € um
produto dos trés fatores apresentados na seguinte formula: valéncia x expectativa x
instrumentalidade = motivagéo.

De acordo com Wagner Il (2000) a valéncia é “uma medida da atragdo que
um determinado resultado exerce sobre um individuo ou a satisfacdo que ele prevé
receber de um determinado resultado”. A instrumentalidade, também chamada de
expectativa desempenho-resultado, € a relacdo entre a execucdo de uma agéo e a
experimentacdo do resultado. Ja a expectativa, é a seguranca de uma relacdo de
causa e efeito, referente entre esforcar-se e realmente desempenhar-se bem
(WAGNER l11, 2000).

Robbins(2008, p.55) reforca essa ideia dos trés fatores analisados pelo

individuo que levam a motivacao ao trabalho:

Atracdo. A importancia que o individuo da ao resultado ou a recompensa
potencial que sera alcancado no trabalho. Baseia-se nas necessidades ndo
satisfeitas do individuo.

Relacdo desempenho-recompensa. O grau que o individuo acredita que
determinado nivel de desempenho levard a obtencdo do resultado
desejado.

Relacéo esfor¢co-desempenho. A probabilidade detectada pelo individuo de
gue uma quantidade especifica de esfor¢o o conduzira ao desempenho.

Ou seja, através da teoria de Vroom é possivel afirmar que o interesse em
realizar determinada acdo sO surge quando a instrumentalidade e a valéncia estao
altas e a acdo sO se da quando a expectativa se eleva e ainda mantem-se altas
valéncia e a instrumentalidade. Spector (2006) complementa que se determinada
tarefa ndo gerar nenhuma expectativa o individuo ndo se sentird motivado a
desenvolvé-la.

Segundo Vroom(1971 apud SPECTOR 2006) uma férmula matemética, onde
a “forca” significa o grau de motivacdo que o individuo apresenta para realizar
determinada agdo ou funcdo, pode explicar sua teoria em outra perspectiva,

conforme apresentado pelaFigura 6:

Figura 6 —Formula da Teoria da Expectativa de Vroom

Forga = Expectatvax z (Valéncia * Meio)

Fonte: Spector(2006, p. 205).
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Sobre a férmula e seu mecanismo Spector (2006, p. 206) explica:

Pode haver mais de um resultado ou recompensa para um determinado
comportamento. Para cada resultado possivel, 0 meio e a valéncia séo

multiplicados; em seguida cada resultado € somado em um total, que é
multiplicado pela expectativa para resultar em um nivel de forca. Se o nivel
de forca for alto, a pessoa sera motivada a buscar os resultados de um
trabalho. Se o nivel for baixo, a pessoa ndo sera motivada a essa iniciativa.

E ainda acrescenta que a expectativa é:

Aprobabilidade subjetiva que uma pessoa tem sobre sua capacidade de
adotar um tipo de comportamento. Ela é parecida com a autoestima ou
autoconfianga, segundo a qual o individuo acredita ou ndo ser capaz de
realizar uma tarefa em um determinado nivel(SPECTOR, 2006, p.205).

z

A valéncia é o nivel do desejo de uma pessoa sobre alguma coisa, € a
importancia dada pelo individuo para o resultado da acéo realizada. O meio pelo
qual chegar4d ao resultado é a probabilidade subjetiva de que determinado
comportamento traga uma recompensa. E essa recompensa ou resultado é o
sentimento experimentado pelo individuo através do cumprimento da acéo.

Robbins (2008) afirma que os fatores variaveis envolvidos no processo de
motivacdo segundo Vroom, sdo analisados na visdo de cada individuo e néo
expressam a realidade, necessariamente.A Figura 7 demonstra o processo da teoria

da expectativa de forma simplificada, de acordo com Robbins (2008, p. 56).

Figura 7- Modelo simplificado da Teoria da Expectativa de Vroom

Esforgo Dezempenho Fecompensasz Metas
mdvidual mdividual OIEanizacionais pessoai

Fonte: Robbins (2008, p. 56).

O autor explica aFigura 7 afirmando que o esfor¢o individual € a motivagéo
(forca) para realizar algo. O desempenho individual é a expectativa do individuo para
a realizacdo de determinada atividade. A recompensa organizacional € o meio por
onde fazer, é o que a agdo pode trazer de recompensa, e por fim as metais pessoas

séo os objetivos que desencadeiam o desejo de querer fazer (ROBBINS, 2008).
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Muchinsky (1997, p. 387) afirma que “a teoria da expectativa proporciona uma
base racional rica para a compreensdo da motivagdo em um determinado trabalho,
onde cada um de seus componentes constitui um marco para analisar o processo de
motivacao”.

Cada uma das teorias de motivagcdo humana tem sua importancia e
contribuicdo para os resultados obtidos com relacdo ao comportamento humano no
ambiente de trabalho, séo elas que norteiam o modo como as organiza¢des definem
como agir com seus trabalhadores no sentido de gerenciamento humano, com suas
individualidades e diferengas. Cada vez mais o capital humano é valorizado nas
empresas e reconhecido como verdadeiro contribuinte do sucesso da organizagao a
qual presta servi¢o, além do que, o mercado de trabalho tdo exigente com relacdo
aformagdo académica e preparagdo dos individuos para o exercicio de
determinadas funcgbes, s6 pode ser exigido das empresas que os funcionarios
tenham seus interesses e objetivos valorizados e oferecidos meios para que possam
atingi-los, paralelamente aos objetivos da organizagéo. E dessa forma, fica claro
também, que para as organiza¢cfes o foco nas pessoas é um bom caminho para
alcancar o sucesso almejado, pois através da andlise e suprimento de suas
necessidades as pessoas se motivam a contribuirem de forma mais efetiva, cada

uma visando seu interesse e motivando-se a seu modo.

2.6 O INDIVIDUO E O TRABALHO

E sabido que o trabalho e a necessidade de se ter um é indispensavel ao
individuo na sociedade capitalista em que vivemos. Para se ter uma vida digna e em
sociedade é preciso o uso do dinheiro para suprir as necessidades basicas e
individuais de cada um.

O trabalho tem um grande valor na sociedade contemporanea, ndo somente
pelo fato de proporcionar o sustento dos individuos, mas também por fazer as
pessoas se sentirem Uteis de alguma maneira e por poderem aplicar seus
conhecimentos e habilidades, sentindo prazer na realizag&o da tarefa, e para muitas
pessoas a posicdo ou cargo que ocupam em seu trabalho os fazem sentir-se

importantes e demonstram status perante a sociedade(MORIN, 2002).
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O trabalho sempre fez parte da vida das pessoas, pois sempre houve a
necessidade de se ter uma ocupacdo que trouxesse sustento e beneficios aos
individuos. Conforme explicam Cavassani, Cavassani e Biazin (2006), no decorrer
da histéria, o trabalho foi ocupando boa parte da vida das pessoas. No inicio era
executado para o suprimento das necessidades béasicas do ser humano, porém com
0 passar dos anos e apoés a Primeira Revolugéo Industrial, o trabalho passou a ser o
ponto central da vida humana tornando-se primordial, bem como seus habitos.

A adaptagdo do homem ao trabalho, e vice versa, bem como o0 ajustamento
do homem ao homem, sdo os trés pilares formados ao estudar-se as concepcodes
sobre o trabalho, a organizacdo, o homem, suas atitudes e comportamentos
(WEILL, 1983). A compreensado dos sentidos do trabalho € bastante importante
para os administradores, pois muitas transforma¢cdes no mundo corporativo
ocorrem com frequéncia, além do que, o trabalho é realizado por pessoas que
constantemente também passam por mudancas de objetivos e interesses e por
iSso é preciso entender como o este contribui com a vida pessoal e qual posicao
essa questao ocupa na vida de cada um.

Morin (2002) explica que o senso de responsabilidade no trabalho
percebido pelos colaboradores pode leva-los a satisfacdo pessoal. Os
trabalhadores querem que sua contribuicAo com a organizacdo através do
trabalho seja reconhecida como Unica e criativa, sendo possivel desenvolvé-lo
com autonomia e poder de deciséo.

Ha pessoas que trabalham porque precisam tirar dele o seu sustento e dos
seus dependentes, porém ndo se sentem satisfeitos coma posicdo que ocupam
dentro na empresa, ou simplesmente ndo gostam do fato de ter que se dedicar a
algo. Outros, porém, exercem alguma atividade porque gostame se sentem
satisfeitos com o que o trabalho proporciona a eles e porque podem, com seu
esforco e dedicacéo, contribuir com a organizacao e a sociedade em geral. Morin
(2002) afirma que a identidade das pessoas pode se confundir com seu trabalho,
ou o proprio trabalho ajuda a formar a identidade do individuo.

Os objetivos das organizagbes sdo os seres humanos. As empresas séo
formadas e mantidas com base em algum interesse muituo entre 0s seus
participantes. Os trabalhadores veem as organiza¢des como um meio de ajuda-las a

atingirem o0s seus objetivos, e por sua vez as organizagbes precisam dos
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trabalhadores para ajudarem na consecugéo dos objetivos organizacionais (DAVIS;
NEWSTROM, 1992).

O trabalho deve ser entendido pelos empregadores como algo que ofereca
algum sentido para aqueles que o realizam, deve proporcionar oportunidades de
crescimento profissional e pessoal e proporcionar qualidade de vida as pessoas.
Davis eNewstrom (1992) afirmam que para se ter um sistema eficaz de
comportamento organizacional & importante manter os trabalhadores motivados,
pois, a motivagdo quando combinada com as habilidades e capacidades do
empregado, resulta na produtividade humana. Entdo, manter o nivel de motivacao
dos trabalhadores elevado resulta em um desempenho humano acima da média, e
possibilita a construgdo de um relacionamento de méo dupla, onde trabalhador e
empresa se apoiam mutuamente significandoqueambos se influenciam e se

beneficiam.

2.7 SATISFACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Nao é possivel criar uma receita padronizada quanto aos fatores que
proporcionam satisfacdo no trabalho, varios estudos ja foram feitos e comprovaram
ndo haver uma férmula que deva ser seguida para que as pessoas se sintam
sempre satisfeitas com ele.

A questdo da satisfacdo é muito relativa e depende das expectativas que o
trabalhador desenvolve a respeito do trabalho e o que ele representa na sua vida e
objetivos pessoais.Muitas pessoas se sentem satisfeitas em realizar um trabalho do
qual ndo gostam, mas que ganham dinheiro suficiente para suprir suas
necessidades e desejos, e por outro lado, h4 pessoas que ndo se importariam em
ganhar menos, desde que conseguissem suprir necessidades basicas e priméarias,
se pudesse optar por fazer aquilo que gostam. Tudo isso pode ser considerado fator
de motivacdo se levado em consideracdo que cada individuo € motivado por seus
proprios interesses e desejos, sendo intrinsecos a cada pessoa os fatores que as
motivam (CHIAVENATO, 1999).

O fato é que, independente da preferéncia dos individuos, se estes estiverem
insatisfeitos com seu trabalho consequentemente ndo ha nenhuma motivacao que

os levem a realiza-lo da melhor forma, podendo ser comprovado que é preciso que
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os trabalhadores estejam alinhados com suas motivagdes e objetivos, para que se
sintam satisfeitos com relagdo ao trabalho que desempenham. Pessoas
desmotivadas e insatisfeitas podem gerar mais problemas do que se possa

imaginar, segundo explica Salles e Strauss (1975, p. 41):

Moral baixo e motivacdo insuficiente podem levar a ineficiéncia e baixa
produtividade. Em resumo, segundo o argumento, a existéncia de empregos
ndo compensadores cria uma situagao critica, que € danosa ao individuo, a
organizagcdo que oemprega e a sociedade em geral. (SALLES; STRAUSS,
1975, p. 41).

z

Motivagcdo no ambiente de trabalho é uma questdo de complexo
entendimento, levando-se em consideragdo que a maioria das pessoas trabalham
pelo simples fato de que necessitam dele para sobreviver.Bem como definiu
McGregor (1999, p. 37-38) "O ser humano, de modo geral, tem uma aversao
essencial ao trabalho e o evita sempre que possivel” logo, entende-se que,
trabalham por obrigacéo e consequentemente ndo dédo o melhor de si na realizagdo
de algo que, de modo geral, ndo lhes traz prazer, visto que, realmente a
necessidade de se ter um trabalho para que se consiga suprir as necessidades
bésicas e de realizagédo pessoal é indispensével na sociedade em que vivemos.

Portanto, para que as pessoas nédo se sintam insatisfeitas enao interpretem o
trabalho como obrigagéo e sim como parte do processo de conquistas e realizagoes
pessoais e humanas, é preciso que a empresa e o administrador conhe¢cam as
necessidades humanas, com o intuito de melhor compreender o comportamento dos
individuos e consequentemente utilizar-se da motivagdo de seu pessoal para
melhorar a qualidade de vida nas organizagdes e, por conseguinte melhorar seus
processos internos de forma geral. (CHIAVENATO, 1999). E preciso que os lideres
das organizagbes, gestores em geral, tenham estratégias motivacionais que
consigam despertar em seus trabalhadores, utilizando-se dos motivos externos, a
motivagdo dos mesmos, a fim de garantirem sua satisfagdo, um bom desempenho
no trabalho, bons resultados e o sucesso da empresa. “Para que um trabalho tenha
sentido, é importante que quem realize saiba para onde ele conduz; em outras
palavras, € essencial que o0s objetivos sejam claros e valorizados e que o0s

resultados tenham valor aos olhos de quem realiza” (MORIN, 2001, p.18).
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Portanto, a satisfagdo no trabalho estad muito ligada as expectativas
individuais de cada pessoa com relacdo a organizacdo. Ela representa o quanto o
trabalhador vivencia experiéncias prazerosas dentro das organizagfes. Avaliar os
niveis de satisfacdo significa o quanto os retornos oferecidos pela organizacdo na
forma de salarios e promocgdes, a convivéncia com os colegas e com a chefia, e a
realizagdo das atividades propiciam ao profissional sentimentos gratificantes
(SIQUEIRA, 2008).

Para os administradores, ter conhecimento das forgas motivacionais e das
expectativas de cada empregado com relagdo ao trabalho é uma grande
oportunidade de melhorar a gestdo de pessoas e pode ajudar na adocdo de
estratégias motivacionais que despertem o interesse dos trabalhadores e os fagam
sentir-se satisfeitos em realizar suas atividades.

Segundo Davis e Newstrom (1992, p. 130),

A administracdo necessita de informacdes a respeito da satisfacdo no
trabalho dos empregados, de modo a tomar decisGes pertinentes, tanto no
sentido de prevenir como no de resolver problemas com os funcionarios.

E reforgcam essa ideia afirmando que:

A satisfacdo no trabalho é um fator critico dentro do tema comportamento
organizacional. Necessita, portanto, ser compreendido, acompanhado e
trabalhado de modo a evitar os problemas potenciais da insatisfacao que
podem vir a prejudicar a vida das organizagbes (DAVIS; NEWSTROM,
1992. p. 125).

Ou seja, a satisfacdo dos trabalhadores no ambiente de trabalho tem
influéncia no desempenho das suas atividades, tanto positiva quanto negativa, por
isso deve ser observada pelos seus gestores e lideres afim de que esses possam
contribuir de forma a fazer com que os trabalhadores estejam sempre satisfeitos e

deem o retorno esperado pela organizagao.

2.8 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

A questao da satisfacdo no ambiente de trabalho esté intimamente ligada com
a qualidade de vida que este o proporciona. Os trabalhadores necessitam estarem
satisfeitos em todos 0s aspectos, pois sdo seres complexos e completos e conforme
explica Limongi-Franga (2012, p. 29) “O homem néo pode ser repartido; ele deve ser

entendido como uma obra prima que se desenvolve de maneira harmoénica”, ou seja,
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€ preciso que suas necessidades sejam compreendidas e levadas em consideracao,
almejando a sua satisfacdo em realizar seu trabalho, proporcionando a qualidade de
vida de que este precisa para se sentir completo e motivado.

O termo “Qualidade de Vida no Trabalho” foi criado na década de 1970 pelo
estudioso Louis Davis, e tem como conceito a preocupagdo com o bem estar dos
trabalhadores e o grau de desempenho de suas tarefas (Chiavenato,1999).

Walton (1975 apud Oliveira et al., 2009, p. 03) define QVT da seguinte forma:

A qualidade de vida no trabalho é resultante direta da combinacdo de
diversas dimensdes basicas do desempenho das atividades, e de outras
dimensdes ndo dependentes diretamente das tarefas, capazes de produzir
motivacao e satisfagdo em diferentes niveis, além de resultar em diversos
tipos de atividades e condutas dos individuos pertencentes a uma
organizagao.

E é definida por Ferreira (2013, p. 113):

A Qualidade de Vida no Trabalho é o conjunto de acdes que a empresa
realiza para implantar melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas e
estruturais no ambiente de trabalho. A construcdo da qualidade de vida no
trabalho ocorre a partir do momento em que se olha a empresa e os
trabalhadores como um todo: é o chamado enfoque biopsicossocial. Esse
conceito origina-se na Medicina Psicossomatica e propde uma Vvisdo
integrada do ser humano, segundo a qual cada pessoa pode ser
compreendida em trés niveis: biolégico, psicologico e social.

Ainda de acordo com o autor, o nivel biolégico sdo as caracteristicas proprias
de cada individuo desde seu nascimento, ou aquelas adquiridas ao longo da vida
que diz respeito ao metabolismo, resisténcia e vulnerabilidades fisicas. Ja o nivel
psicolégico esta ligado as questdes afetivas e emocionais que ditam a personalidade
de cada pessoa e a forma como essas se relacionam com o mundo. E por ultimo o
nivel social, que envolve os valores, as crencas e as formas de participacdo nos
grupos dos quais o individuo faz parte.

Chiavenato (2008) explica que qualidade de vida no trabalho significa criar,
manter e constantemente melhorar o ambiente de trabalho, tanto em suas condi¢gbes
fisicas quanto psicolégicas, resultando em um ambiente agradavel que gera
motivag&o nos colaboradores. Para Limongi- Franga (2007, p.12) qualidade de vida
no trabalho séo agdes que as organizagdes realizam a fim de implantar melhorias no

ambiente de trabalho através de inovacgdes gerenciais e tecnoldgicas.
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Padilha (2010, p. 552) explica que em 1970 “Richard Walton comeg¢a um
movimento conhecido como QualityofWork Life, que coincide com os primérdios da
reestruturagao produtiva nos Estados Unidos e Europa”, e afirma que os estudos de
Walton foram de grande importancia para o entendimento e disseminacdo da
questdo da qualidade de vida no trabalho. A sua pesquisa obteve muitos resultados
significativos, e foram expostos em uma lista com oito conceitos da qualidade de

vida no trabalho, conforme mostra a Figura 8.

Figura 8 - Categorias de qualidade de vida no trabalho para Richard Walton

Categorias de QVT para Richard Walton

1.Compensacao adequada e justa Qs saldrios pagos sao suficientes para a satisfagdo de necessidades objetivas e
subjetivas do trabalhador?

Z.Ambiente saguro e saudave| C trabalhador nde pode ser exposto a condigdes de trabalho ameacadoras para
sua saude fsica,

3. Desenvolvimento das capacidades O trabalhador deve ter eportunidades imediatas para desenvolver e usar suas
humanas capacidades,

4.Crescimento @ estabilidade Q trabalhador deve ter eportunidades futuras para o desanvolvimento continuo
no trabalho & a garantia do emprago.

E.Integracac social Q trabalhadaor forma sua identidade pessoal sob influéncia do trabalhe, de forma
que a organizacao do trabalho influencia as condicdes de integracio social do
trabalhador,

6, Constitucionalismo Quais 530 o5 direites de trabalhader & come ele pode manté-los na organizagan?

7.0 espago total da vida Q trabalho deve ter um papel balanceado na vida, ndo devends invadir o tempao
da sua vida privada e familiar do trabalhadaor.

8. Relevancia social Q trabalhador percebe que a organizagao atribui valor ao seu trabalho 2 a sua
carreira? O trabalhador percebe que a organizagido onde trabalha & socialmente
responsavel?

Fonte: Walton (1975 apud PADILHA, 2010, p. 552-553).

Walton (1974 apud FERREIRA, 2013, p. 139-140) explica os oito fatores

detalhadamente:

1. Condicbes de seguranca e saude no trabalho: envolve o
estabelecimento de horéarios razoaveis, de condicdes fisicas de trabalho que
reduzam ao minimo o risco de doencas e danos fisicos, e 0 estabelecimento
de limites de idade quando o trabalho é prejudicial ao bem-estar de pessoa
acima ou abaixo de certa faixa etaria.

2. Compensacao justa e adequada: relacao do salario com o esforco fisico
ou mental, com as habilidades requeridas, com a experiéncia, com a
responsabilidade do cargo, com o estabelecimento de uma relacdo de
proporcionalidade entre os diversos niveis de compensagdo na empresa
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(equidade interna) ou fora dela, considerando o mercado de trabalho
(equidade externa).

3. Oportunidade de uso imediato e desenvolvimento de capacidades:
nivel de autonomia no trabalho, o quanto demanda a utilizacdo de
habilidades muiltiplas, a existéncia de informagcbes e de perspectivas, a
complexidade de tarefas e a possibilidade de planejamento.

4. Chances de crescimento continuo e seguranca de emprego:
oportunidade de carreira e de crescimento continuo, considerando as
dificuldades do trabalhador em face das suas limitagdes, relacionadas, por
exemplo, a educacéo formal, que impedem ou dificultam o crescimento.

5. Integracdo social na empresa: natureza das relagdes interpessoais e 0
grau de identidade do trabalhador com a organizagéo.

6. Constitucionalismo: existéncia de normas que estabelecem direitos e
deveres. Deve haver o direito a privacidade, tratamento justo e liberdade de
dialogo.

7. Trabalho e espaco total de vida: a experiéncia de trabalho pode afetar
as demais esferas da vida do trabalhador, como as relacdes familiares. E
importante considerar o tempo e a energia que o trabalhador dedica a
empresa e 0s impactos que isso pode acarretar em sua situagéo familiar. O
nivel de satisfacédo do trabalhador quanto a interferéncia do trabalho na vida
privada deve ser avaliada por meio de questionamento sobre o
balanceamento da jornada de trabalho, estabilidade de horéarios e
mudancas geograficas que podem impactar a disponibilidade de tempo para
o lazer e a familia.

8. Relevancia social davida no trabalho: a forma irresponséavel de agir de
algumas empresas faz com que um nudmero crescente de empregados
deprecie o valor de seus trabalhos e carreiras, o que afeta a autoestima e
sua produtividade. E importante verificar a atuacdo e importancia da
empresa (qual a imagem de empesa no mercado e perante seus
colaboradores?), seu nivel de responsabilidade social, sua preocupacéo
com requisitos de qualidade dos produtos, com o cumprimento de prazos,
com o ambiente, assim como com praticas predatdrias. WALTON (1974
apud FERREIRA, 2013, p. 139-140)

A qualidade de vida no trabalho € uma preocupacdo dos administradores
atualmente, essa questdo € bastante discutida e analisada, pois esta intimamente
ligada com a motivagao dos trabalhadores.

De acordo com Bom Sucesso (1998, p. 29),

[...]na década de 1990 o termo qualidade de vida invadiu todos os espagos,
passou a integrar o discurso académico, a literatura relativa ao
comportamento nas organizacdes, os programas de qualidade total, as
conversas informais e a midia em geral. (BOM SUCESSO, 1998, p. 29).

As organizacbes que se preocupam com a qualidade de vida dos
colaboradores desenvolvem métodos que proporcionam o bem estar e
consequentemente a motivagdo dos mesmos. Davis e Newstrom (2001)afirmam que
as organizagdes precisam desenvolver um ambiente de trabalho que seja bom para
as pessoas e também para a organizagdo, e que essa é a proposta e preocupacao

da QVT. Reforcando essa ideia, Vasconcelos (2001, p. 25) explica que “A
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construgdo da qualidade de vida no trabalho ocorre a partir do momento em que se
olha a empresa e as pessoas como um todo”.

O trabalho possibilita o crescimento e desenvolvimento das pessoas, tanto no
ambito profissional quanto pessoal e por isso é preciso que sejam levadas em
consideragdo as necessidades pessoais de cada individuo e as questdes internas e
externas que podem influenciar o comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho afetando a qualidade de vida, assim afirma (LIMONGI-FRANCA, 2007, p
34),

A qualidade de vida no trabalho é afetada, ainda, por questdes
comportamentais que dizem respeito 4s necessidades humanas e aos tipos
de comportamentos individuais no ambiente de trabalho, de alta

importancia, como, entre outros, variedade, identidade de tarefa e
retroinformacéo. LIMONGI-FRANCA, 2007, p 34).

Sao muitos os fatores que possibilitam a qualidade de vida no trabalho, por
iSSO é interessante que as organizac¢des tenham enfoque nessa questdo e estudem
maneiras de melhorar o ambiente de trabalho, possibilitando um melhor convivio do
colaborador com a empresa que trabalha. Um bom ambiente de trabalho e
beneficios que satisfagam as necessidades de cada individuo proporcionam
gualidade de vida no ambiente de trabalho e consequente a motivacdo do

trabalhador.

2.9 O PAPEL DO LIDER NA MOTIVACAO

A relacdo dos empregados com seus superiores é muito importante e
significativa para a organizagdo. Um bom relacionamento entre essas pessoas
facilita o desenvolvimento do trabalho e contribui com o bom desempenho dos
envolvidos e da empresa em geral. Assim como um mal relacionamento entre o
chefe e subordinado pode ter grande influéncia negativa no desempenho das
atividades e na insatisfagéo de ambos no trabalho, acarretando em falta de interesse
e falta de motivacdo para desempenhar de forma satisfatoria a atividade a cada um
confiada.

Chiavenato (2005) afirma que a liderangca é um elemento necesséario em todas

as atividades e em todas as organizagdes, para que as equipes se harmonizem e
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produzam resultados. Neste sentido a geréncia atua como mediador, transformando
0S objetivos da direcdo em planos e programas de trabalho a serem executados
pelos membros da organizagao

Existem muitos estilos de liderangas, que variam de acordo com cada pessoa
— lider e pessoa-seguidor. Bergamini (2008) explica que no estilo transacional a
influéncia ocorre apenas do lider para o seguidor. Predomina a autoridade
burocrética, a legitimidade de poder, e o controle é exercido sobre forma de
condicionamento através de prémios e puni¢des. J4 no estilo transformacional, a
influéncia flui dos dois lados, ambos se influenciam, sendo este considerado o estilo
de lider eficaz, em que procura desenvolver as necessidades que vdo do nivel
inferior para o nivel superior de maturidade motivacional e oferece recursos para que
os demais possam “lidar com suas proprias necessidades”, o seguidor ndo precisa
mudar seu estilo pessoal de comportamento. E no ultimo estilo, o chamado laissez-
faire passa-se a auséncia de lideranga.

Os lideres baseados no autoritarismo forcam o individuo a se adaptar as
situagbes que este tenha espaco para iniciativas préprias, segue a maxima “ordens
sdo para ser cumpridas e ndo questionadas”. Dessa forma € restrito ao subordinado
a decisdo, liberdade de acgéo e iniciativa, o que afeta o equilibrio das relagbes e
desenvolve tensbes cada vez maiores. (BALCAO; CORDEIRO, 1979).

Ainda de acordo com Balcédo e Cordeiro (1979) a questdo do autoritarismo
ndo é agradavel em qualquer situagédo do cotidiano e nas relagdes de trabalho tem
impacto bastante negativo. Para os subordinados é ideal que se sintam confortaveis
na presenca dos seus superiores e que possam desenvolver seu trabalho contando
com o apoio e aprovacao do chefe, pois assim se sentem seguros de realizar suas
atividades da maneira como acharem melhor, podendo ter autonomia nas acoes e
serem reconhecidos pelo seu trabalho, o que certamente pode ser considerado fator
motivacional, pois para muitas pessoas 0 reconhecimento e poder de decisdo séo
bastante motivadores no ambiente de trabalho.

A Figura 9 traz um resumo dos estilos de lideranga,
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Figura 9 - Estilos de liderancga

ESTILOS DE LIDERANGA

\ ESTILO TRANSFORMACIONAL

ESTILO TRANSACIONAL
- Influéncia ocarre apenas da lider para o seguidor; - Influéncia entre ambos, lider e seguidor x sequidor e lider;
- Predominio da autaridade burocratica, leqitimidade de poder; - Lideranca eficaz; desenvolve as necessidades que véo do nivel inferior para o nivel
] . ] superior de maturidade motivacional e oferece recursos para que os demais possam lidar
- Controle exercido sobre forma de condicionamento através de prémios e com suas prdprias necessidades, o seguidor ndo precisa mudar seu estilo pessoal de
punigdes. comportamento.
ESTILO LAISSEZ-FAIRE

- Passa-se a auséncia de lideranga.

Fonte: Elaborada pela autora.

Estudos foram realizadospara analisar e avaliar os diferentes estilos de
liderancga, e ndo chegaram a uma conclusédo do que seria o0 modelo ideal de lider,
gue conseguisse se manter a frente dos seus subordinados de maneira 100%
eficiente e eficaz, com nota madxima em relacdo ao tratamento com subordinados,
entre outros aspectos que poderia considera-lo perfeito na forma de liderar. Diante
disso, uma nova perspectiva vem surgindo dando importancia aos membros do
grupo e ndo apenas o lider.(BALCAO; CORDEIRO, 1979).

A realidade atual desafia a eficiéncia da lideranca altamente diretiva e da

importancia cada vez maior aos problemas de motivacéo e de relagdes humanas.

2.10 ESTRATEGIAS MOTIVACIONAIS

Por muito tempo a estratégia motivacional era baseada no uso de ameagas e
punicdes, e as recompensas por maior desempenho eram descartadas caso nédo se
cumprisse o que tinha sido exposto pela administragdo, ou seja, a motivagao era
gerada pelos incentivos financeiros que eram oferecidos e pelo medo de perder
aquilo que ja se tinha. Nesses tempos passados, de acordo com McGregor (1980, p.
41),

Devido a caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das
pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameacada de punigcéo
para que se esforce no sentido da consecucdo dos objetivos
organizacionais.
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Posteriormente, com a Revolugdo Industrial, muitos aspectos dos
procedimentos industriais foram alterados e o estimulo ao trabalho foi despertado
através de novos planos salariais e beneficios. Acreditava-se que a questdo
financeira, a remuneracéo, era a melhor forma de incentivo.Bergamini (1997, p. 19),

alids, acentua este ponto ao afirmar que:

Antes da Revolucdo Industrial, a principal maneira de motivar consistia no
uso de puni¢Bes, criando, dessa forma, um ambiente generalizado de
medo” e que “tais puni¢des ndo eram unicamente de natureza psicolégica,
podendo aparecer sob a forma de restrices financeiras, chegando até a se
tornar reais sob a forma de prejuizos de ordem fisica. (BERGAMINI, 1997, p.
19).

Ao longo do tempo e com as novas mudangas na gestdo das empresas, foi
ficando claro que somente uma boa remuneracgéo nao resolveria os problemas dos
individuos fora do ambiente de trabalho, e que estes trabalhavam e se esforcavam
por algo mais do que somente a sobrevivéncia, buscavam também qualidade de
vida e o suprimento de necessidades pessoais internas de cada individuo, como
explica Archer (1989, p. 25), “a motivagdo, portanto, nasce somente das
necessidades humanas e ndo daquelas coisas que satisfazem estas necessidades”.

O foco das empresas foi mudando e percebeu-se a necessidade de maior
interagdo entre empresa e colaborador no sentido de proporcionar a este ajuda para
que seus objetivos pessoais e a qualidade de vida almejada fossem atingidos,
fazendo com que o colaborador se sentisse motivado a continuar trabalhando
seriamente visando seu reconhecimento e sucesso em todos 0s aspectos.

Devido a essa situagéo as empresas estéo buscando cada vez mais melhorar
o relacionamento com seus colaboradores para que o ambiente de trabalho seja
sempre sadio e produtivo, e para isso estdo levando em consideragdo as
necessidades pessoais e internas dos individuos, proporcionando melhorias na
gestdo de pessoas e garantindo alguns beneficios, ndo somente financeiros, que
sdo importantes para manter a motivagdo dos seus colaboradores. Algumas formas
de motivar os colaboradores e criar um ambiente organizacional adequado séo:

H& muitas discussbes e divergéncias sobre o que de fato é motivacdo ou
quais séo os fatores motivacionais, sendo razoavel dizer que as pessoas, que sao
diferentes umas das outras, ndo exercem as mesmas atividades com 0s mesmos

objetivos e que ndo sdo os mesmos fatores motivacionais que despertam a
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motivagdo em cada um. Segundo Bernardinho (2006, p. 115 - 116), “a motivagcéo
baseia-se em dois pilares: o primeiro deles é a necessidade. Se vocé precisa, vai
“correr atras” e se dedicar. O segundo é a paixdo. Se vocé gosta, ama o que faz, vai
querer melhorar sempre”. Diante do exposto podemos concluir que a motivacao &
algo pessoal e parte do interior das pessoas, e por isso é considerada por Lawler
(1997)como um fator critco em qualquer planejamento organizacional, sendo
importante observar quais préaticas gerenciais adotadas impactam negativamente
sobre os comportamentos individual e organizacional.

Diante do exposto, percebe-se que a preocupacdo da administracdo das
empresas ndo deve ser somente adotar estratégias que procurem motivar as
pessoas, é preciso ter muito jogo de cintura para detectar suas diferentes
necessidades, levando em consideracdo justamente essas diferencas, e
principalmente oferecer um ambiente de trabalho em que as pessoas se sintam
confortaveis e mantenham a sua motivacéo prépria, sem a influéncia tdo presente de

fatores externos.
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3 METODOLOGIA

A metodologia aplicada neste trabalho foi revisdo tedrica a partir de pesquisa
bibliogréfica de natureza qualitativa referente ao tema proposto, embasando toda a
estrutura do estudo.

De acordo com Gil (1999, p.42), a pesquisa é um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos” Ainda segundo o autor, a investigacéo / método cientifico
depende de um “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos” para que seus
objetivos sejam atingidos. E ainda complementa que o método cientifico é o
agrupamento de processos e operagfes mentais que deve ser empregado na
investigacao bibliografica. E a linha de raciocinio utilizada no processo de pesquisa.
Os meétodos que fornecem as bases légicas da investiga¢do sdo: dedutivo, indutivo,
hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico. (GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI,
1993)

Richardson (1989, p. 29) argumenta que “(...) método em pesquisa significa a
escolha de procedimentos sisteméticos para a descricdo e explicagdo de
fendmenos”, portanto a metodologia aplicada neste trabalho foi revisdo tedrica a
partir de pesquisa bibliogréfica feita através de livros, artigos e periddicos, de
natureza qualitativa referente ao tema proposto, embasando toda a estrutura do
estudo.

Boente e Braga (2004) explicam os meios cientificos utilizados nessa
pesquisa académica como explicativa, qualitativa e teorica, pois informam e
explicam a ocorréncia de algum fendbmeno, levam como base de seu delineamento
as questdes ou problemas especificos e analisam os estudos e releituras de teorias
ja firmadas. A partir dai € necessario compreender e classificar 0s processos
possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos individuos
(ROSENTAL; FREMONTIER-MURPHY, 2001).

Foram estudados neste trabalho autores renomados no assunto, e suas
teorias utilizadas para nortear e esclarecer as duvidas pertinentes ao tema e dar

veracidade ao estudo.
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4 RESULTADOS

Diante dos estudos apresentados nesta monografia, pode ser verificado que o
trabalho € de suma importancia para o ser humano, e, pode ser considerado
indispensavel tanto para suas questdes pessoais como materiais, pois através dele
€ permitido as pessoas suprirem suas necessidades primérias e também a auto
realizacdo no sentido psicolégico e subjetivo. A bibliografia utilizada neste trabalho
aponta que a motivacdo € um fator importante e indispenséavel ao ser humano e
suas relagdes, tanto pessoais quanto no trabalho. E uma questdo que vem sendo
aprimorada ao longo do tempo e objeto de varios estudos que visam contribuir com
essas melhorias, focando na qualidade de vida das pessoas sem comprometer os
retornos que as organizagdes esperam.

Nao existe uma formula que diga como é possivel manter os trabalhadores
empenhados totalmente em desenvolver suas atividades, mas existem teorias e
estudos, os quais deram base a este trabalho, que indicam os meios pelos quais se
pode conquista-los e, consequentemente, seu comprometimento com a organizagao.

Um fator importante é que todos os subsistemas da gestdo de RH, citados
nesse trabalho (Planejamento de pessoal, Recrutamento e Selegdo, Administracédo
de Cargos e Salarios, Planejamento de Carreira, Avaliacdo de Desempenho,
Treinamento e Desenvolvimento, Higiene e seguranca no trabalho, Clima
Organizacional e Motivagéo), trabalnem em conjunto e de acordo com seu objetivo,
para que possam selecionar corretamente os trabalhadores que irdo trabalhar na
organizagdo, de acordo com a cultura organizacional j& estabelecida e apresentando
desde o inicio tudo que sera oferecido pela empresa, garantir a higiene e seguranca
no ambiente de trabalho para manter a integridade fisica dos individuos, oferecer
treinamentos para melhoria constante dos processos e melhor desenvolvimento dos
trabalhadores, e encontrar meios de conhecer as necessidades individuais, para
desenvolver programas de qualidade de vida de acordo com o fator motivacional
apresentado.

A criagdo de programas de qualidade de vida que fomentem a motivagéo dos
trabalhadores e os permita ter percepcao dos pontos favoraveis e desfavoraveis em
seu ambiente de trabalho, resultara no direcionamento de esforcos e a canalizagéo

de energia suficientes para o comprometimento humano.Além de conceder-lhes
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condicdes de trabalho adequadas que terdo influéncia no aumento da saude mental
e fisica dos trabalhadores. A Figura 10 traz um resumo das ferramentas
motivacionais, baseadas nas teorias de motivacdo apresentadas neste trabalho, que
devem ser utilizadas pela organizagdo das empresas no momento da criagdo de
programas de qualidade de vida que almejam a constante motivacdo dos

trabalhadores.

Figura 10 - Quadro resumo - ferramentas motivacionais

QUADRO RESUMO - FERRAMENTAS MOTIVACIONAIS

Vroom

1 Valéncia x Expectatna x Instrumentalidade

Condigies

Motivacao

Saldrio

Fisioldgico Fatores de Higiene | Stalus
Sequranca Seguranga
Afiliacdo | Maslow Herzberg Politicas da Empresa

Auto-Estima | Realizagdo

Reconhecimento
Fatores deMotivagio
Crescimenta / Avango

Auto-Realizagio

Interesse no Trabalho
Fonte: Elaborada pela autora.

A classificagdo das necessidades humanas numa hierarquia, feita por
Maslow, deixa evidente que as pessoas sao motivadas a todo instante, porém, de
acordo com a necessidade apresentada em determinadosmomentos. Cada nivel da
piramide hierarquica representa a ordem logica de suprimento das necessidades dos
individuos, e uma ap6s a outra é suprida mediante a motivacdo das pessoas.
Maslow ainda argumenta que todas as necessidades expostas na sua piramide
fazem parte de um sistema como um todo e atuam de forma conjunta no organismo,
ou seja, a insatisfacdo ou satisfacdo de uma necessidade afetara a outra.

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (higiénicos e motivacionais) tem seu
ponto de concordancia com a teoria de Maslow, porém,é dividida em apenas dois

fatores que determinam a satisfacdo e insatisfacdo dos individuos. O autor néo
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associa satisfacdo ou insatisfagdo com motivagdo, necessariamente. Quando 0s
fatores motivacionais ndo séo oferecidos pela organizagdo adequadamente, n&o
significa que vai gerar insatisfacdo ou desmotivagdo, somente evitam a satisfagdo
dos individuos. Para que um individuo atinja niveis mais elevados de motivagéo é
preciso que a atividade que esteja desempenhando seja enriquecida e ampliada, de
acordo com as caracteristicas e habilidades de cada um, de modo a ofertar desafio e
oportunidade de crescimento.Nessa teoria, € esse caminho que as organizacdes
devem seguir para motivar os trabalhadores e proporcionar-lhes qualidade de vida
dentro e fora do ambiente de trabalho.

O modelo desenvolvido por Vroom sobre a determinacdo de motivagdo nos
individuos é baseado em trés variaveis, sendo elas valéncia, instrumentalidade e
expectancia. Nessa teoria a motivacdo dos individuos é dada através da analise
desses trés fatoresde acordo com a percepgdo de cada pessoa sobre cada um
deles. Para o autor, o produto dessas variaveis resulta na forca motivacional
aplicada pelos individuos, relacionados ao ambiente de trabalho do qual fazem
parte.

A Figura 11 apresenta um resumo das trés teorias nas quais foram

embasadas este trabalho.



Figura 11 - Quadro resumo das teorias de motivagcéo — contelido
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QUADRO RESUMO DAS TEORIAS DE MOTIVAGAO - CONTEUDO

Teoria dos 2

i i i i Teoria da Expectativa
Teoria da Hierarquia das Necessidades Eitaiee
Abrahan Maslow Herzberg Uroom
1951 1968 19n
Necessidades de auto-realizacao pessoal sao os desejos de
crescimento pessoal e da realizacao de todos os objetivos
pessoais. Uma pessoa que chegue a este nivel aceita-se tanto a
si como aos outros Fm )
e ~  Motivacionais -
(intrinsecos)

Necessidade de associacdo, de participacao, de
aceitagao por parte dos companheiros, de troca
de amizade, de afeto e amor

Necessidades de alimentagao
{fome e sede), de sono e repouso
(cansaco), de abrigo {frio e calor), .
o desejo sexual

Fisiologicas

INSTRUMENTALIDADE

Crenca de que um
melhor desempenho
trard melhores
resultados.

Pirdmide das Necessidades — Abrahan Maslow Demais Teorias do Conteido

Fonte: Elaborada pela autora.

De fato, todas essas teorias contribuem e norteiam as organiza¢gées do modo

como podem agir para aproveitar melhor a mao de obra dos seus trabalhadores.
Cada uma com sua particularidade, porém com o foco nas pessoas e na melhor
gestdo dos recursos humanos, valorizando o individuo como ser Unico e
independente. O presente trabalho mostra o quanto € importante e produtivo para as
organizagOes perceberem as necessidades de cada trabalhador e agir de forma a
manté-los sempre motivados.

O ser humano é complexo e diferente um do outro e, perceber essas
diferencas é um grande potencial de desenvolvimento para a organiza¢do, pois pode
usufruir de cada uma delas a seu favor além de contribuir com o crescimento
pessoal e da sociedade como um todo.

Pessoas felizes e motivadas tendem a ser melhores em todos os aspectos,
no meio organizacional geram maior produtividade, em sua vida particular tem mais

sucesso e na sociedade contribui de forma mais efetiva.
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5 CONCLUSAO

O foco nas pessoas e a maneira como sao vistas dentro das organizagdes
atualmente é uma realidade em muitas delas.

As empresas estao constantemente preocupadas com inovac¢des e melhorias
em sSeus processos para que se mantenham sempre em movimento e
acompanhando o cenario mercadolégico, entdo chegou-se a conclusdo que fatores
como a satisfagéo do trabalhador e a qualidade de vida no ambiente de trabalho s&o
relevantes para o sucesso das organiza¢fes de um modo geral, pois através disso
as pessoas sentem-se motivadas. A andlise sistémica do ambiente de trabalho
proporcionado e as necessidades particulares de cada trabalhador, leva as
empresas a desenvolverem programas que possam contribuir com maior satisfagéo
e consequente motivagéo dos trabalhadores.

Muitas pessoas passam boa parte do seu dia no trabalho, portanto este deve
ser visto e destacado pela organizacdo de modo a dar maior valorizagdo e
reconhecimento coletivo e individual aos trabalhadores. A valorizagdo do trabalhador
pode resultar em motivagéo e consequentemente melhor desempenho aumentando
a produtividade, o que possibilita gerar mais resultados para a organizagdo. A
motivacdo é relevante nas organizacdes, estd diretamente ligada a produtividade e
satisfagdo pessoal, por isso é preciso que estas oferecam boas condigbes de
trabalho e beneficios. E uma via de m&o dupla onde a empresa oferece aos
trabalhadores programas que visam a melhoria da qualidade de vida no ambiente de
trabalho, que podem ser simples para a empresa e gerar pouco custo, como a
realizac@o de treinamentos continuos para os funcionarios desempenharem melhor
suas fungbes; oferecer apoio financeiro a educacgdo continuada, para que o
trabalhador desenvolva suas habilidades e esteja sempre atualizado das novidades
de mercado, e retribuindo a organizagéo seus conhecimentos adquiridos na melhoria
de processos; reconhecer o esforco e crescimento das pessoas diante da
organizagdo, concedendo promogdes e até mesmo pequenos brindes como forma
de agradecimento pelo bom trabalho desempenhado, entre outros beneficios,
criando assim uma cultura de desenvolvimento e fomentando nos trabalhadores a
necessidade de melhoria continua, agregando valor a organizacdo, atingindo suas

metas e também os objetivos de cada um.
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Todos o0s aspectos da organizagdo podem ser fatores de motivagdo ou
desmotivacdo, depende da avaliacdo de cada individuo, levando em consideragdo
que sao diferente um do outro, assim como suas necessidades, objetivos e visdes.
Portanto é preciso que as organizacBes definam sua cultura organizacional e
apresente aos trabalhadores o que pode ser oferecido, compartilhando com eles as
melhorias necessérias para a satisfacdo de todos os envolvidos. Os gestores e
lideres devem conhecer seus subordinados e saber a melhor forma de lidar com
cada um deles, sabendo lidar com situagdes adversas sem provocar desmotivagao
no trabalhador e na equipe como um todo.

A busca pela qualidade nas areas, operacionais e de gestdo, € uma constante
no mercado atual, e a qualidade de vida, o foco nas pessoas, e a manutengdo dos
trabalhadores motivados deixou de ser diferencial competitivo e passou a ser
questdo de sobrevivéncia para as organizacdes. Por isso € necessario que as
organizagcbes compreendam verdadeiramente o foco nas pessoas e como pode se
utilizar delas para gerar resultados satisfatérios. As pessoas por sua vez, que
necessitam do trabalho, saberdo reconhecer os beneficios concedidos pela empresa
a qual prestam servi¢co, onde se sentirdo motivadas e canalizardo seus esforgos e
comprometimento no trabalho, visando a busca pelo alcance de suas metas de

forma a retribuir a organizagéo.
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