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RESUMO

Em meio a uma era de constantes mudancgas e com o surgimento do processo de
globalizacédo da economia comecaram a surgir novos padrées de produtividade que,
por consequéncia, trouxeram novos padroes de competitividade. Como reflexo para
as empresas, diversas organizacdes sofreram abalos, repensaram suas formas de
gerir, seus valores e estratégias que seriam necessarias para enfrentar esse novo
ambiente. Dentro desse cenario tracado, é extremamente relevante entender como
as organizacdes se desenvolvem e como sao compreendidos os funcionarios nesse
novo processo. Diante disso, um dos grandes desafios para os gestores tem sido
manter os funcionarios motivados de forma que eles concentrem seus esforcos na
busca dos objetivos propostos, com eficiéncia e eficacia. Logo, o presente trabalho
trata da motivacdo com énfase nos funcionarios. Mediante a pesquisa realizada,
pretende-se demonstrar a importancia de se manter os funcionarios motivados
dentro do ambiente organizacional. No entanto, optou-se por estudar as teorias
motivacionais para se ter uma maior compreensdo de quais fatores tém sido
relevante para os funcionarios se manterem motivados e satisfeitos no desempenho
de suas funcdes. Em virtude disso, este trabalho analisa o conceito de motivacdo
com base em estudos e teorias que contribuiram para o entendimento do tema, bem
como, demonstra a real importancia para a empresa em manter seus funcionarios
motivados na busca do sucesso.
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1. INTRODUCAO

A motivacdo dos funcionarios na realizagdo do seu trabalho tem sido
estudada pelos pesquisadores em ciéncias humanas como aspecto fundamental
para o sucesso de qualquer empreendimento.

Durante muito tempo o enfoque da motivagao dentro das organizagdes vinha
sendo observada e estudada pela sua relevancia no aspecto econémico-financeiro.
No entanto, foram sendo observados inumeros outros fatores que geravam
motivacdo dentro do ambiente organizacional.

Foram surgindo estudos, pesquisas, teorias modernas abordando essa
mudanca no comportamento dos funcionarios com relagdo as necessidades que
geravam motivacdo e bem estar na relacéo entre o funcionario e o seu ambiente de
trabalho.

Segundo Peixoto (apud MEYER, 2007):

Ao se reconhecer as fontes de motivacdo dos trabalhadores, pode-se
realizar uma gestdo de recursos humano eficaz e ela destaca que
atualmente o dinheiro ndo é mais o principal fator motivacional, uma vez
gue os trabalhadores sdo pessoas com desejo, sentimentos e ambicgdes,
gue buscam realizacéo profissional.

Portanto, o foco principal deste trabalho é relacionar o que tem sido relevante
para os funcionarios desempenharem suas funcdes dentro de uma empresa de
forma motivadora e satisfatoria, logo foi necessario investigar alguns estudos que
tratam o tema.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica a fim de observar e
descrever as principais formas de motivacdo dos funcionarios no seu ambiente de
trabalho. Portanto, a pesquisa tem o seguinte problema: A motivacdo tem sido
relevante para o desempenho das atividades dos funcionarios de forma eficaz?

Logo, o objetivo geral deste trabalho € fazer um estudo sobre os fatores de
motivacdo que levam os funcionarios das organizacdes a desempenharem com
eficacia e satisfagdo as suas atividades dentro da empresa. E dentre os objetivos
especificos: proceder a revisdo da literatura para uma contextualizacdo historica das
formas de motivacdo que eram utilizados em outras fases da gestao de recursos
humanos, relatar a importancia da motivacdo dos funcionarios, mostrar alguns
conceitos e caracteristicas da motivacéo e descrever algumas teorias existentes da

motivacao.



12

O assunto motivacdo dos funciondrios tem sido cada vez mais importante no
meio académico uma vez que considerando as pessoas como fator importante para
0 sucesso de uma organizagao procura-se estudar mais seus comportamentos e as
formas de motiva-los. Assim, péde-se verificar um interesse em conhecer o que tem
sido relevante como fatores motivacional para poder comprometer e satisfazer os
funcionérios, melhorando seu desempenho dentro das organizagées.

Os beneficios de um estudo dirigido a motivacdo, ndo sdo somente voltadas
para o meio académico, mas também s&do importantes para a sociedade em geral.
Pois, boa parte dos funcionérios encontra-se desmotivados dentro das organizactes
€ Nao conseguem Se quer expressar aos Seus superiores 0 seu sentimento de
insatisfacao.

Além de todos os aspectos apresentados, este trabalho € de interesse
pessoal, pois foi de grande proveito obter conhecimentos sobre 0 assunto e estudar
as possiveis formas de se motivar os funcionéarios dentro da empresa. Portanto, para
se chegar ao objetivo levantado nesse estudo, o trabalho foi estruturado da seguinte
maneira: Foi feito um levantamento bibliografico aonde foram estudadas as
principais escolas e suas formas de gestdo dando énfase na forma como o0s
funcionarios eram motivados naquela época.

Em seguida, foi descrita a importancia da motivacédo, seus conceitos, suas
caracteristicas e as principais teorias existentes e dessa forma foi construido o
referencial teorico.

Logo apos o referencial, fez-se a descricdo da metodologia utilizada no
trabalho que conforme a pesquisa foi utilizada uma pesquisa puramente
bibliografica, elaborada a partir de material ja divulgado, formado principalmente de
livros, revistas, sites da internet e teses de mestrado. O estudo também utilizou o
meétodo dedutivo que parte de uma analise mais genérica para uma mais particular e
gue segundo Cruz e Ribeiro (2004) é realizado com pouca margem de erro. Dessa
forma pretende-se chegar aos objetivos expostos no trabalho.

Imediatamente, foi construida a parte da discusséao teérica a fim de perceber
a opinido de diversos autores a respeito das teorias e descrever as caracteristicas
relevantes das teorias para chegar a um consenso ou divergéncia entre eles.

Feito o referencial e a discusséo tedrica chegou-se, entdo, a uma conclusao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa parte do trabalho é feita uma revisao da literatura a fim de nos colocar
em contato com varios autores existentes que ja abordaram o tema em questao,
pois segundo Lima (1999, p.48), “a teoria de base, ou referencial teérico caracteriza-
se pelos conceitos outrora apresentados por pesquisadores/estudiosos do assunto e
reconhecidos como adequados a ciéncia em questdo. E a linha adotada pelo
pesquisador que serve como diretriz para reflexao.”

Dessa forma, foi descrita a evolugdo da administracdo de recursos humanos
enfatizando o aspecto motivacional dentro das diversas fases, depois foi feita uma
contextualizacdo sobre motivacéo e logo em seguida foram abordadas as principais

teorias relacionadas a motivacao.

2.1. Evolucéo histérica da administragcdo de recursos humanos

Para melhor entender a situagdo atual com relacdo ao desenvolvimento da
motivacdo no trabalho no campo da gestdo de pessoas, torna-se necessario fazer
uma analise, embora resumida, da evolucdo dos principais pontos de vista e escolas
gue foram dominantes ao longo do século.

Segundo Lacombe (2005, p.169):

Todas as pessoas tém um estilo natural de gestdo, da mesma forma que
cada situagdo requer um estilo especifico para dar os melhores resultados.
Ao assumir uma nova posi¢do, o administrador deve procurar identificar o
estilo de gestdo mais adequado para aquela situacao. Até meados de séc.
XX, o estilo de gestdo predominante era o autoritario, baseado nos
principios da Escola de Administragdo Cientifica. Esse estilo era adequado
as organizacdes hierarquizadas e, com freqiiéncia, burocratizadas.

Diante das varias formas de gestdo, fez-se necesséario esse estudo para
poder avaliar quais fatores foi sendo utilizados para motivar os funcionarios durante
todo esse desenvolver das estruturas organizacionais.

Com a relevancia de se entender o porqué que a cada pessoa ou situacao
diferente sdo necessarios maneiras de motivar diferentes e o que deu certo naquela
época e o que apresentou falhas e ja ndo € mais considerado fator de motivacao

para realizar trabalho de forma eficaz e motivadora.
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2.2. Administracao cientifica

Segundo Bergamini (1997, p.19), “antes da revolug&o industrial, a principal
maneira de motivar consistia no uso de punicdes, criando, dessa forma, um

ambiente generalizado de medo”.

Com a revolugéo Industrial, investimentos cada vez mais pesados foram
feitos com o objetivo de aumento da eficiéncia dos processos industriais
gue, por sua vez, passaram a exigir maiores e mais recompensadores
retornos. Esse novo rumo nos negocios gerou grande preocupagdo em
termos da melhora dos procedimentos na forma de trabalhar. Passou-se a
exigir que o papel a ser desempenhado pelos gerentes e administradores
fosse ndo s6 o de encontrar pessoas mais adequadas para os diferentes
cargos, como também de treina-las no uso de ferramentas e métodos mais
produtivos. (BERGAMINI, 1997, p.19)

Diante desse novo cenario é que foi surgindo novas preocupacdes em como
manter os funcionarios motivados de forma que eles dessem o maximo de si no
desempenho de suas funcbes e aumentassem o nivel de produtividade das
industrias, visto que naquela época conforme Bergamini (1997, p.20), “organizacéo e
maximizacdo de lucros tinham nitidamente precedéncia sobre quaisquer outras das
possiveis finalidades das empresas”.

Foram surgindo diversas correntes defendendo aquilo que achava de grande
importancia para aumentar a produtividade das empresas, dentre elas cita Bergamini
(1997, p.20), “de maneira especial, os partidarios da administracdo cientifica
esbocada por Taylor, por volta de 1911, defendiam o uso de formas de controle
sobre o0s subalternos para que se conseguisse fazé-los atingir niveis
predeterminados de produtividade”.

Em seguida surgiu a idéia de que no lugar da punicdo o que levaria os
funcionarios a dar o maior esfor¢co ao seu trabalho eram as recompensas financeiras
dai comecaram a pensar em remuneracgdo, gratificacdo, salérios, como incentivo a
maxima produtividade, achavam que dessa forma poderiam controlar a
produtividade dos funcionarios dentro da empresa.

Segundo Kondo (1994, p.21), as propostas de Taylor podem ser sintetizadas

da seguinte maneira:

Os métodos para execucao do trabalho deveriam ser baseados no estudo
cientifico, e ndo no julgamento empirico do contramestre ou dos
trabalhadores;

Os padrdes que definem o conteddo do trabalho do dia-a-dia deveriam
também baseados no estudo cientifico;

A selecdo e o treinamento de trabalhadores devem ser também baseados
no estudo cientifico;
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Para motivar os trabalhadores assim selecionados e treinados, e fazer com
gue eles cumpram os padrées aplicando os métodos cientificamente
projetados no seu trabalho, deve-se aplicar o sistema de remuneracéo por
producéo;

O sistema Taylorista de trabalho ao primeiro momento deu certo, atingiu a
méxima produtividade, e como ressalta Kondo (1994, p.22), “e ainda hoje é
considerado um dos fundamentos sobre os quais as nossas estruturas gerenciais
estdo erguidas”. Contudo, pode-se identificar claramente porque as premissas

utilizadas por Taylor naquela época davam certas, Segundo Kondo (1994, p.23):

Os contramestre e trabalhadores daquela época ndo possuiam capacidade
tecnolégica suficiente para planejar métodos de trabalho e estabelecer
padrdes para o conteudo dos trabalhos do dia-a-dia;

O padrdo de vida era tdo baixo que o incentivo da remuneracdo por
producéo oferecia um forte estimulo para que os trabalhadores cumprissem
os padroes;

O poder econbmico dos empregadores era suficientemente forte para
prevalecer sobre a resisténcia dos funcionarios a esse sistema de
gerenciamento;

Essa forma de estimular os funcionarios veio a se tornar obsoleta justamente
pelas diferencas que foram surgindo nos perfis e nos comportamentos dos

funcionarios de agora para os daquela época como descreve Kondo (1994, p.23):

Os contramestres e trabalhadores de hoje tém boa formacéo, inclusive
educacéo técnica. A elevacdo do padrdo de vida diminuiu acentuadamente
a eficacia do sistema de remuneracdo por producdo como incentivo ao
aumento de produtividade. A ascensdo dos sindicatos tem exigido que
muitas decisdes que afetam a produtividade sejam baseadas negociagédo
coletiva, em vez de planejamento unilateral.

Logo apds o sistema taylorista de trabalho surge a teoria administrativa de
Fayol, que segundo Castro (2002, p.125) “Henry Fayol (1841-1925) afirmou que
suas idéias tinham por objeto facilitar a administracdo de empresas, que é uma
funcdo que se reparte entre a cabeca e os membros do corpo social’. Essa teoria
distingue do Taylorismo como cita Chambel e Curral (1998, p.62) “por centrar a sua
atencao especialmente nas funcdes de gestao”.

Na concepcéao de Fayol (apud CASTRO, 2002, p.125):

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é
perscrutar o futuro e tracar o programa de acdo. Organizar é constituir o
duplo organismo, material e social da empresa. Comandar é dirigir o
pessoal. Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
reforcos. Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas.
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Sendo assim, Fayol concentra seus estudos na organizagdo como um todo,
fazendo com que ela funcione de forma sincronizada e sistematica, como se nada
pudesse interferir nas prescri¢cdes elaboradas por ele.

Fayol achava que para o bom funcionamento das organizacdes era preciso
elaborar um modelo que os gestores e os funcionarios pudessem seguir de forma a
manter a ordem, disciplina e produtividade da empresa funcionando a pleno vapor
de forma sistematica e lucrativa. Ele também chegou a olhar para o lado humano da
empresa, mais achava que com os principios elaborados os funcionarios ja iriam se
sentir prestigiado com a aten¢édo dada por ele na elaboragéo desse modelo.

E como aponta Chambel e Curral (1998, p.65):

Henry Fayol tinha consciéncia que as pessoas eram O recurso mais
importante de uma organizac¢do, mas também o mais imprevisivel e dificil de
gerir. Por isso, necessitavam de uma atencéo especial. Por forma a garantir
a saude e o bom funcionamento dos trabalhadores, este autor elaborou um
conjunto de principios administrativos que deveriam ser aplicado consoante
as caracteristicas dos individuos e das situacgdes.

Embora Fayol achasse que com o0s seus principios teria descoberto a melhor
maneira de administrar, controlar a produtividade e o desempenho dos funcionarios
aconteceu que a maneira como seus principios foram sendo aplicados nas
organizacdes, de forma rigida e inflexivel acabou gerando uma burocracia dentro
delas.

Essa burocratizacdo dos métodos e procedimentos acabou dificultando os
relacionamentos interpessoais e por consequéncia gerando descontentamento entre
os funcionarios.

Podemos referir os principios da teoria administrativa de Fayol, como
descreve Chambel e Curral (1998, p.66):

Unidade de comando- Um empregado deve recebe ordens de um (nico
superior;

Linha escalar- Linha de autoridade do superior para o subordinado que
atravessa 0 topo da organizacdo até a base, esta linha também chamada
linha hierarquica, é usada como canal de comunicacdo e tomada de
deciséo;

Linha de controlo- O nimero de pessoas que reportam a um Unico superior
ndo deve ser muito grande, para nao provocar problemas de comunicacgéo e
de controlo;

Apoio logistico e linha hierarquica- Deve existir separagao de poderes entre
0 apoio logistico e a linha hierarquica; as pessoas do apéio logistico podem
prestar servicos de aconselhamento, mas devem ter cuidado para néo violar
a autoridade da hierarquia;

Divisdo do trabalho- A administracdo deve criar um grau de especializagédo
tal que permita atingir os objetivos da organizacdo de modo eficiente;
Autoridade e responsabilidade- Deve ser tomado em atencédo o direito de
dar ordens e a obediéncia as mesmas; deve ser alcancado um equilibrio
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entre autoridade e responsabilidade. E indtil dar a alguém responsabilidade
pelo trabalho se néo Ihe for dada também autoridade para o concretizar;
Centralizacdo- A tomada de decisdo deve estar concentrada no topo da
organizacdo ou em elementos-chave da linha hierarquica;

Iniciativa- Todos os membros da organizacdo devem ter a possibilidade de
conceber e executar planos de acao;

Disciplina- Todos os membros devem obediéncia, aplicacdo, energia,
comportamento e resultados de acordo com as regras e costumes da
organizacao;

Interesse individual Vs. Interesse coletivo- O interesse da organizacao deve
sempre prevalecer sobre o interesse particular de individuos ou grupos
dentro da mesma; isto € conseguido através de acordos, supervisdo e
exemplos;

Equidade- Desenvolver o conceito de justica e de remuneragéo justa como
forma de encorajar os individuos a aplicar toda a sua dedicagdo na
realizacéo das suas tarefas;

Estabilidade do pessoal- Forma de assegurar a aprendizagem de
competéncias e da sua utilizacao eficiente na organizacao;

Espirito de equipe- Estimular o sentimento de perten¢a a organizagéo ou a
um grupo dentro dela; motiva as pessoas a dedicarem-se mais a
organizacao;

Apesar de serem principios rigidos e normativos muito deles ainda fazem
parte da estrutura de muitas organizacbées como uma maneira de controlar e manter
a organizacdo seguindo uma linha hierarquica e autoritaria.

Também vale ressaltar a contribuicdo para a administracdo cientifica de
Henry Ford (1863-1947), de acordo com Gil (2001, p.19):

Ford afirmava que, para diminuir custos, a producdo deveria ser em massa,
em grande quantidade e aparelhada com tecnologia capaz de desenvolver
ao maximo a produtividade dos operarios. Afirmava também que o trabalho
deveria ser altamente especializado, realizando cada operario uma Unica
tarefa. Além disso, propunha boa remuneracéo e jornada de trabalho menor
para aumentar a produtividade dos operarios.

De acordo com Gil (2001, p.19), “O movimento da administragdo cientifica
difundiu-se amplamente e tornou-se uma das principais bases da organizagao
industrial nas primeiras décadas do século”.

Com o tempo os funcionarios daquela época foram se desgastando com
aguela situacao de remuneracao versus produtividade e perceberam que eles eram
muito mais do que uma maquina produtiva que nao tinha o direito de pensar, de
propor idéias, nem se quer de questionar o servico que estava sendo prestado, e
logo comecgaram a ficar insatisfeitos.

Como relata Kondo (1994, p.27):

Trabalhando sob condi¢cdes que excluem os componentes criatividade e
sociabilidade, uma boa parte dos funcionarios, a medida que seu padrao de
vida foi melhorando, ficou cada vez mais desiludida com suas tarefas
padronizadas, subdivididas e monétonas.
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Além disso, como cita Ribeiro (REVISTA FAE BUSINESS, 2003), “a
perspectiva empreendedora da gestdo exige do gerente uma visao multifuncional e
integrada da organizacdo, o que significa ndo sO planejar, organizar, coordenar e
controlar, mas também atuar como lider e parceiros de seus funcionarios.”

Diante dessa insatisfacdo comeca a surgir um novo movimento que olhe para
essas novas necessidades dentro do ambiente de trabalho, partindo da importancia
de se considerar os fatores humanos na produtividade com mais énfase surgi assim

a escola das relacdes humanas.

2.3. Escoladas relacbes humanas

Como relata Teixeira (1998, p.12), “a esséncia do movimento das relagdes
humanas reside no pressuposto de que a chave para o alcance de elevadas
produtividades esta no grau de satisfacdo do empregado no seu trabalho”.

Segundo Gil (2001), o movimento de valorizacdo das relagcbes humanas no
trabalho surgiu a partir de estudos realizados por um psicologo americano chamado
Elton Mayo (1890-1949). Mayo percebendo a influéncia que os funcionarios tinham
no processo produtivo, comeca a realizar estudos em busca de uma nova filosofia
administrativa.

Entdo através de sua percepcdo e pesquisas, Mayo chega a novidades sobre
0 comportamento humano no trabalho, que vieram chamar a atencdo para uma nova
perspectiva que surgia dentro do ambiente organizacional.

A vista de Hersey e Blanchard (1986, p.59):

As pesquisas de Hawthorne mostraram a necessidade de os
administradores estudarem e procurarem entender as relagbes entre as
pessoas. Nesses estudos, bem como em muitos outros que se seguiram,
constatou-se que o fator que mais influenciava a produtividade empresarial
eram as relacdes interpessoais desenvolvidas no trabalho e néo tanto o
pagamento e as condi¢Bes de trabalho.

Diante dessas pesquisas comeca a discussédo sobre novas formas de manter
motivados os funcionarios dentro do seu ambiente de trabalho, e percebe-se diante
desses estudos feito por Mayo na fabrica da Western Electric, no distrito de Chicago
que os funcionarios precisavam na verdade era de aten¢do, de modo a se sentirem
valorizados e reconhecidos, inicia-se entdo a énfase no comportamento social dos

funcionarios.
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A partir desses novos estudos comeca-se a promover o reconhecimento do
valor do funcionério, além da satisfacdo de suas necessidades sociais, tem inicio
também da valorizacdo dos canais de comunicacao, tanto no sentido ascendente,
como principalmente no descendente e as formas de recompensa deixariam de ser
individuais para serem grupais, estimulando assim a integracdo entre as pessoas
(BERGAMINI, 1997).

Sendo assim, com a valorizacdo do fator humano nas empresas, comeca-se a
proporcionar situacdes de trabalho aonde os funcionarios colaborem com a
organizacdo e até encontrem atencao por parte dos gestores as suas necessidades,
desmistificando o conceito de relacdo de trabalho antes estabelecido pelos tedricos
da administracao cientifica.

Logo em seguida a escola de relacbes humanas comeca a apresentar falhas,
pois a motivacdo ndo esta relacionada a um uUnico fator, logo surge novas

suposi¢des abordando novos aspectos da motivagdo humana.

2.4. Relagdes industriais

O movimento das relacdes industriais nasce em contexto muito mais
complexo na histéria do desenvolvimento das organizacfes, aonde as empresas e
os funcionarios se deparam com o fenbmeno da mudanca e da tecnologia.

Como ressalta Gil (2001, p.20), ‘o movimento das relagbes industriais
expandiu-se a partir da década de 50”.

Segundo Chiavenato (1998, p.27):

Foi quando o mundo comecou a mudar mais intensamente. As mudancas
passaram a ser mais rapidas mais intensas e pouco previsiveis. A
velocidade da mudanga comecou a aumentar. As transacfes comerciais
passaram da amplitude local para regional, de regional para internacional e
tornaram-se gradativamente mais intensas. A competicdo entre as
empresas ficou mais acentuada. O velho modelo burocratico e funcional,
centralizador e piramidal, utilizado para formatar as estruturas
organizacionais, tornou-se inflexivel e vagaroso demais para acompanhar
as mudancas que ocorriam no ambiente.

Diante dessas transformac¢des no mundo dos negdécios surge uma nova
estrutura dentro das organizagdes, para se adaptar a essas mudancas e a uma nova
fase que estava surgindo com muita velocidade.

Como cita Chiavenato (1998, p.27):

Surgiu a estrutura matricial como uma espécie de quebra-galho para tentar
consertar e reavivar a velha e tradicional organizacdo funcional. Com a
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abordagem matricial, adicionou-se a organizacdo funcional um esquema
lateral de departamentalizacdo por produtos /servicos para agilizar e
funcionar como um turbo capaz de proporcionar uma estrutura com
caracteristicas de inovacao e dinamismo e alcancar maior competitividade.

Durante esse periodo surge também um novo episédio como descreve Gil
(2001, p.26), “verificou-se notavel aumento do poder dos sindicatos de
trabalhadores”.

Para Gil (2001, p.26):

Em virtude dessa nova relacdo de forgcas, as empresas passaram a
preocupar-se mais com as condicdes de trabalho e a concessédo de
beneficios a seus empregados. E também passaram a sentir a necessidade
de negociar com as entidades representativas dos trabalhadores.

Comeca entédo os trabalhadores a ganharem forcas dentro das organizacdes
e em consequéncia como relata Gil (2001, p.20) “alteram-se as estruturas voltadas a
administracdo de pessoal. A secdo de pessoal deu origem ao departamento de
relac@es industriais e alterou o perfil requerido de seus dirigentes”.

Com o tempo como descreve Chiavenato (1998) a antiga concepcédo de
relagBes industriais foi sendo substituida por uma nova visdo de administrar
pessoas, como ressalva ainda Chiavenato (1998, p.27), “as pessoas como recursos
vivos e nao como fatores inermes de produgao”. Surge, entdo, a nova administracédo

de recursos humanos.

2.5. Administracdo de Recursos Humanos

Conforme Gil (2001, p.20), “comeca-se a falar em administracdo de recursos
humanos na década de 60, quando essa expressao passou a substituir as utilizadas
no ambito das organizag6es: administracdo de pessoal e relagdes industriais”.

Surge entdo, a administracdo de recursos humanos como uma nova forma de
administrar os funcionarios com um enfoque mais humanistico e estratégico, dentro
dessa nova concepgdo de mundo global nos negécios que estava surgindo.

Conforme Marras (2002, p.30):

Retomou-se a preocupac¢do com o viés do humanismo e, principalmente,
com a necessidade de profissionais com visdo abrangente, horizontalizada,
ndo somente no que diz respeito aos contornos organizacionais, mas, no
caso do ARH, principalmente com relagdo ao individuo como ser humano.

Como relata Bergamini (1997, p.22):
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Continuava-se, assim, buscando novas solu¢des para os antigos problemas
de motivacéo. As pessoas, neste caso, eram consideradas como qualquer
outro recurso do qual as organizacdes poderiam dispor a semelhanca dos
recursos financeiros, tecnolégicos, e assim por diante.

Diante de tantas modificagcdes que as organizagfes estavam passando para
poder entrar nesse mundo competitivo dos negdécios e se adaptar as novas
tecnologias e aos novos processos que estavam surgindo, as pessoas nessa fase
eram utilizadas ainda apenas como um mero recurso organizacional, que tinha que
se adaptar a esse cenario de mudancas.

Entretanto, ao lado humanistico foi dado aten¢do, mais como num processo
de transicdo tdo forte que as organizagOes estavam passando as pessoas foram
sendo levadas como os outros recursos do qual as organiza¢des possuiam, eram de
extremo valor para o funcionamento de tal, mais ainda ndo eram consideradas a
peca chave para o alcance do sucesso.

Ressalta Chiavenato (1998, p.26) “a tecnologia passou por um incrivel e
intenso desenvolvimento e comecou a influenciar poderosamente a vida nas
organizacdes e as pessoas que delas participavam. O mundo continuava mudando.
E as mudancas ja eram muito velozes e rapidas”.

A partir desses fatos e da imagem da globalizacdo que avancaria as
organizacbes comecava-se a rever a atual natureza do trabalho, as funcdes
exercidas por cada um e a verdadeira importancia das pessoas e a melhor forma de
administra-las.

Por final a mudanca no contexto organizacional iria produzir transformacoes
fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e na forma de
gestao.

Com isso a administragdo de recursos humanos cedeu lugar a uma nova

abordagem, visando atender essa nova tendéncia.

2.6. Gestéo de pessoas

Diante de tanta mudanca e transformacdo no mundo e consequentemente
nos ambientes organizacionais foi-se alterando o comportamento dos funcionarios
dentro das empresas e 0s seus valores, a area de recursos humanos ficou restrita
diante de tantas necessidades que passou a existir no individuo, tanto no trabalho
guanto fora dele.
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Como descreve Chiavenato (1998, p.28), “as pessoas deixaram de ser
simples recursos humanos organizacionais para serem abordadas como seres
dotados de inteligéncia, conhecimentos, habilidades, personalidades, aspiracoes,
percepcodes.”

Como cita Volpato e Cimbalista (apud REVISTA FAE 2002):

O resultado destas mudancas no trabalho desenvolvido é percebido no
comportamento do trabalhador, na sua performance tornando-o o participe
do processo e ndo um mero executor de atividades ou tarefas visando ao
cumprimento do objetivo final da empresa, o lucro.

Dentro dessa nova concepcao é que aparece uma abordagem mais ampla e
mais realista com as tendéncias, surge a gestdo de pessoas, com grandes desafios
e propositos no campo da gestao de recursos humanos.

Assim relata Volpato e Cimbalista (apud REVISTA FAE, 2002):

Torna-se evidente que a cuUpula da empresa e concomitantemente a
administragdo de recursos humanos renovem sua forma de atuagéo,
enriquecendo sua compreensdo sobre a complexidade das individualidades
e das experiéncias vividas coletivamente. Nao basta entender o mundo dos
negécios sem compreender as sutilezas humanas e agir de forma
conseqiiente. E preciso considerar o ser humano na sua unidade e
especificidade, como ser singular, de palavra, desejos e emog¢des, como um
ser gue é objeto e sujeito; é preciso estar atento as suas dimensdes éticas e
culturais, assim como aos elementos de sua subjetividade.

Comeca-se entdo, a perceber essa migracdo da maneira tradicional e
generalizada de se encarar o comportamento motivacional para a compreensao da
individualidade do ser humano, percebendo-se que em situacbes idénticas,
individuos diferentes possuem comportamentos diferentes.

Atenta a essas questbes aqueles que Sao responsaveis por gerir pessoas
dentro das organizacbes comecam a construir um ambiente adequado ao
desenvolvimento de habilidades e competéncias de seus colaboradores,
disponibilizando a eles um ambiente favoravel a criatividade e a motivagao.

Assim percebido, como relata Gil (2001, p.60), “a gestdo de pessoas passa a
assumir um papel de lideranca para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional
necessaria para enfrentar desafios competitivos, tais como globalizacéo, a utilizacéo
das novas tecnologias e a gestao do capital intelectual.”

Logo a gestdo de pessoas, encontra desafios maiores e mais complexos do
gue em algumas décadas atras. Até pouco tempo o0s gestores acreditava que

poderia adaptar as organizacfes de acordo com suas crengas pessoais, sua forma



23

de liderar e principalmente seus objetivos, agora com a era da tecnologia descobrem
que o fator chave para a eficdcia de uma organizacéo reside nas pessoas.

Sendo assim, surge como desafio da moderna gestdo de pessoas, esse
processo que vem sendo aplicado ao longo do desenvolver das estruturas
organizacionais de diversas formas, e que € considerado fator de relevancia para o

sucesso das organizagdes, a motivacdo dos funcionarios.

2.7. Importancia da motivacao dos funcionarios

O problema da motivacdo tem sido percebido como uma competéncia da
gestdo de pessoas, ou seja, cabe ao profissional dessa area estar habil a encarar os
desafios relacionados a esse processo.

E como relata Puri (2000, p.4), “Trata-se de um problema antigo para a
organizacdo, encontrar pessoal adequado e manté-lo motivado para obter maior
produtividade”.

Diante de todo o desenvolver das estruturas organizacionais 0 processo de
manter os funcionarios motivados, foi sendo sempre utilizado como forma de fazer
com que os trabalhadores dessem sempre o0 maximo de si em prol da maximizacao
da produtividade.

Agora com o mundo cada vez mais em transformacdes e cada vez mais
competitivo ainda se fala em motivacdo dos funcionarios como uma ferramenta
estratégica para conseguir sobreviver dentro desse novo ambiente, e conseguir 0
sucesso empresarial.

E como descreve Gil (2001, p.201), “o mundo cada vez mais competitivo dos
negocios exige altos niveis de motivacao das pessoas. Empregados motivados para
realizar seu trabalho, tanto individualmente como em grupo, tendem a proporcionar
melhores resultados”.

Indica Puri (2000, p.4) que:

Pode-se dispor da melhor tecnologia e dos sistemas e procedimentos mais
sofisticados, no entanto, a menos que se tenha uma for¢a de trabalho
altamente capacitada e motivada, ndo se pode esperar alcancar 0s
pinaculos do sucesso. E isso é ainda mais verdadeiro no mercado global de
competitividade contundente de hoje em dia.
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Por isso faz-se necessario mostrar a importancia da motivacdo dos
funcionarios no trabalho, para que as organizac¢des junto com os eles possam atingir
0s objetivos organizacionais ambos com 0 mesmo interesse e a mesma expectativa.

Relata também Puri (2000, p.53):

Inegavelmente, a motivacdo é a entidade singular mais essencial para
alcancar sucesso, tanto no nivel ocupacional quanto no pessoal. No &mago
de toda atividade empresarial hd uma forca e uma energia intrinsecas que
impulsionam a atividade para o sucesso e a exceléncia, essa forca
intrinseca é a motivacdo e o empenho humanos. Em esséncia, nada pode
ser concebido ou realizado sem o potencial humano motivado.

Por tanto € fato que as empresas estdo valorizando cada vez mais o
comprometimento dos funcionarios com o0s objetivos da organizacdo e
consequentemente estdo cada vez mais empenhados em manter esses funcionarios
motivados, pois logo a motivacdo € a forca propulsora para o alcance desses

objetivos e 0 sucesso empresarial.

2.8 A motivacdo humana

Antes de falarmos em teorias motivacionais faz-se necessario entender um
pouco das caracteristicas dessa forca que é na verdade um combustivel que
alimenta e impulsiona qualquer individuo a ir mais longe ao alcance dos seus
objetivos.

Segundo Vergas (apud MARINGA MANAGEMENT, 2005), “motivacdo é uma
forca, uma energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa que nasce de
nossas necessidades interiores.”

Motivagdo Segundo Bergamini (1997, p.31), “deriva originalmente da palavra
latina movere, que significa mover”.

A motivacéo tem sido um dos maiores desafios na gestdo das pessoas dentro
das organizacbes, por se tratar de um aspecto comportamental do ser humano,
tornando-se muito mais complexa e subjetiva pelo fato do ser humano apresentar
multiplas expectativas e pela personalidade individual de cada um.

No entanto segundo Castro (apud REVISTA CESUC, 2002), “inumeras
pesquisas tém sido elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar o
funcionamento desta forca aparentemente misteriosa, ou ainda desconhecida, que

leva as pessoas a agirem em diregao do alcance de objetivos.”
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Embora indmeras pesquisas e diversas teorias tenham surgido para
compreender o processo e a forma como se d4 a motivagdo nas pessoas, existem
consideracfes gerais a respeito das caracteristicas dessa forca, e € unanime
encontrar a importancia vital dela tanto no ambito pessoal quanto organizacional.

Por ser fundamental ao comportamento humano e apresentar diversas
caracteristicas foi apresentado alguns aspectos fundamentais inerentes a motivacao
gue a diferencia de outros conceitos.

Ressalta Herzberg e Bergamini (apud REVISTA CESUC, 2002):

Quando uma pessoa se coloca ou se direciona a um caminho ou um
objetivo, ela ndo necessariamente esta motivada a atingir este objetivo. Os
fatores que a levam a caminhar naquela diregcdo podem-lhe ser intrinsecos
(internos) ou extrinsecos (externos). Quando sédo intrinsecos, hd motivagéao;
Quando sao extrinsecos, ha apenas movimento ou apenas satisfacéo.

E como relata Bergamini (apud REVISTA CESUC, 2002), “o movimento &
uma situacdo passageira, uma necessidade momentanea. S6 dura enquanto
persistirem os estimulos que o geraram. Além disso, a eliminagdo dos estimulos
normalmente provoca insatisfagdo e um comportamento indesejavel”.

Por outro lado, expde Bueno (REVISTA CESUC, 2002) que:

A motivacdo, por sua vez, dura enquanto a necessidade interior ndo for
suprida. De maneira oposta ao movimento, o0 alcance dos objetivos
propostos, ou seja, o fim do potencial motivador gera no individuo um
sentimento de auto- realizacdo que lhe traz satisfagcdo e o predispde a
empreendimentos cada vez mais ousados, em busca da concretizacdo de
novas necessidades e potencialidades.

Neste sentido descreve Kondo (apud MORAES, 2004) que:

Quando falamos de necessidade e consequentemente de motivacao,
precisamos examinar as diferencas individuais, para chegarmos a um
conhecimento mais realista do que se passa naquele momento com cada
um. O objetivo motivacional é, entédo, percebido a cada momento particular
e a direcao da busca sera determinada por um fator interno e individual.

Finalizando completa, Bergamini (1997, p.23):

Se, no inicio deste século, o desafio era descobrir aquilo que se deveria
fazer para motivar as pessoas, mais recentemente tal preocupacdo muda
de sentido. Passa-se a perceber que cada um ja trds, de alguma forma,
dentro de si, suas proprias motivagdes. Aquilo que mais interessa, entéo, é
encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de ndo sufocar as
forcas motivacionais inerentes as proprias pessoas. O importante, entdo, é
agir de tal forma que as pessoas ndo percam a sua sinergia motivacional.

Diante disso, entende-se que a motivacdo é um fendmeno intrinseco,

absolutamente individual, o que explica algumas estratégias motivacionais dar certo
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com algumas pessoas e com outras ndo. Desta forma, torna-se evidente a
necessidade do gestor em buscar conhecer os fatores intrinsecos de cada um de
seus colaboradores alinhando com os objetivos da empresa. O desafio consiste em
aproveitar as forcas motivacionais pessoais com 0s objetivos organizacionais.

Outro fato interessante quanto ao aspecto motivacional € relatado por
Chiavenato (1998, p.76), “as pessoas séo diferentes no que tange a motivagao, as
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de
comportamento; os valores sociais também sao diferentes; as capacidades para
atingir os objetivos sao igualmente diferentes; e assim por diante”.

Chama ateng¢é&o ainda Gil (2001, p.202):

A evidéncia de que de fato uma pessoa nado é capaz de motivar outra nao
pode, no entanto, significar que o fenbmeno da motivacdo deva ser
desconsiderado pelos gerentes. Muito pelo contrario; os gerentes precisam
estar atentos a motivacdo de seus empregados. Precisam estar aptos para
identificar suas necessidades e criar as condi¢cdes para que as tarefas a
eles atribuidas, assim como seu ambiente, sejam capazes de satisfazé-los.
Em suma: os gerentes ndo podem motivar seus empregados, mas precisam
dispor de conhecimentos e habilidades suficientes para despertar ou manter
sua motivacao no trabalho.

Sendo assim, € importante em gestdo de pessoas encontrarem 0S meios e 0
ambiente adequado para estimular a manifestacdo da personalidade individual,
valores, cultura, necessidades e objetivos, buscando identificar os fatores
motivacionais adequados a cada um e direciona-los aos objetivos da empresa.

Logo é de interesse da gestdo de pessoas a compreensdo dos padrdes
motivacionais, contudo € diante dessas suposic¢des relacionadas a motivacao e das
principais teorias relacionadas a esse processo que a gestdo de pessoas pode

trabalhar a motivagéo dos funcionarios.

2.9 Teorias sobre a motivacao

Diante da complexidade de se entender o fendmeno da motivacdo € que
foram surgindo diversas teorias com o intuito de ajudar as organizacoes, a saber,
lidar com os aspectos motivacionais de seus funcionarios e no ambito geral essas
teorias também foi sendo difundida para a compreensdo do comportamento humano
diante de suas necessidades individuais.

Apesar de tantas teorias cada uma vem estudar um aspecto diferente e

especifico, sendo a motivacdo um fator extremamente complicado e contingencial,
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faz-se necessario observar cada uma de acordo com 0s objetivos da organizagéo e

dos seus funcionarios.

2.9.1 A hierarquia das necessidades de Maslow

Segundo Maslow (apud CHIAVENATO, 1998), “a teoria motivacional mais
conhecida é a de Maslow, que se baseia na chamada hierarquia de necessidades
humanas.”

Para Chiavenato (1998, p.79), “as chamadas teorias das necessidades
partem do principio de que os motivos do comportamento residem no préprio
individuo: sua motivacdo para agir e se comportar derivam de forcas que existam
dentro dele.”

De acordo com Chiavenato (2004) o fundamento da teoria de Maslow é
baseado na hierarquizacdo das necessidades seguindo uma ordem de importancia
gue essas necessidades tém sobre o comportamento humano.

Ou seja, para Dubrin (2003, p.110), “as pessoas estao dispostas a se esforgar
no sentido de alcancar uma meta, porque isso satisfaz uma de suas necessidades
importantes.”

Diante dessas afirmacdes nos leva a cré que a motivacéo é baseada no auto-
interesse do individuo por alguma meta ou objetivo e nas consequéncias que o
alcance dos resultados desejados podem lhes trazer.

A teoria das necessidades de Maslow (apud TEIXEIRA, 1998) se baseia

fundamentalmente nos seguintes pressupostos:

As necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam o seu
comportamento. Enquanto uma necessidade béasica ndo for satisfeita, as
outras, regra geral, ndo exercem influéncia no comportamento do individuo,
E o chamado principio da dominancia;

As necessidades agrupam-se segundo uma hierarquia;

As necessidades de qualquer nivel da hierarquia emergem como
motivadores significativos apenas quando as necessidades dos niveis
inferiores aquele na hierarquia ja estiverem razoavelmente satisfeitas
(principio da emergéncia).

(1P

Ou seja, o principio-chave dessa teoria é citado por Dubrin (2003, p.112), “a
medida que necessidades num determinado nivel sdo satisfeitas, elas perdem sua
poténcia (forca), o nivel seguinte de necessidade é entéo ativado. Uma necessidade

satisfeita deixa de ser um motivador.”
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Segundo Teixeira (1998, p.125), “a hierarquia das necessidades proposta por
Maslow costuma representar-se segundo uma piramide, a piramide das
necessidades de Maslow, onde aquelas se dividem em 5 niveis, da base para o
topo.”

Apresenta Teixeira (1998, p.125) essas necessidades como sendo:

Necessidades fisioldgicas referem-se a alimentagdo, abrigo, repouso, ar,
etc;

Necessidades de seguranca dizem respeito a protecdo contra o perigo ou
privagdo, ou seja, contra violéncia, a doenga, a guerra, a pobreza, etc;
Necessidades sociais tém a ver com a afei¢do, a inclusdo nos grupos, a
aceitacéo e aprovacao pelos outros;

Necessidades de estima englobam a reputacdo, o reconhecimento, auto-
respeito, admiragao;

Necessidades de auto-realizacédo referem-se a realizagdo do potencial de
cada individuo, a utilizagdo plena dos seus talentos;

Como relata Robbins (2005, p.133), “Maslow separou as cinco categorias de
necessidades em patamares mais altos e mais baixos. As necessidades fisiol6gicas
e de seguranca sao descritas como necessidades de nivel mais baixo e aquelas
relacionadas a auto-realizagao sdo chamadas de necessidades de nivel mais alto”.

Ainda em Robbins (2005, p.133):

A diferenciacdo entre esses dois niveis parte da premissa de que as
necessidades de nivel mais alto sdo satisfeitas internamente (dentro do
individuo) enquanto as de nivel mais baixo sdo satisfeitas quase sempre
externamente (através de coisas como remuneracdo, acordos sindicais e
permanéncia no emprego).

Para Gil (2001, p.206), “a teoria de Maslow é particularmente importante no
ambiente de trabalho, porque ressalta que as pessoas ndo necessitam apenas de
recompensas financeiras, mas também de respeito e atencao dos outros.”

Segundo Robbins (2005, p.133), “a teoria das necessidades de Maslow
recebeu amplo reconhecimento, especialmente por parte de executivos formados na
pratica. Isto pode ser atribuido a légica intuitiva da teoria e a facilidade que ela
oferece para a compreensao.”

Relata Bueno (apud REVISTA CESUC, 2002) que, “Maslow ampliou sua
teoria sugerindo que a organizagcdo assumisse a constru¢do de uma ponte entre as
necessidades basicas e de auto-realizagéo dos individuos.”

Ainda expde Bueno (apud REVISTA CESUC, 2002) que, “apesar de nao ter

sido comprovada cientificamente, a teoria de Maslow, devido a eficiente estruturacéo
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de suas idéias, foi aceita como de grande contribuicdo para a evolucdo das técnicas
administrativas.”

Mais apesar dessa teoria ajudar os administradores a compreender melhor a
motivacdo diante de uma hierarquia de necessidades facilitando assim a elaboracéo
de técnicas e estratégias para incentivar os funcionarios a dar o melhor de si em
favor da organizacéo e em busca dos seus objetivos pessoais, essa teoria ainda sim
deixou a desejar em alguns aspectos.

Como pontos questionaveis dessa teoria ressalta Bueno (apud REVISTA
CESUC, 2002), “a dificil articulagdo operacional para o gerenciamento das
necessidades basicas e a impossibilidade da padronizagcdo do comportamento

humano.”

2.9.2 Teoria das necessidades de Herzberg

Os estudos de Maslow conduziram o aparecimento de uma nova teoria sobre
a motivacado no trabalho, agora abordando novos fatores que segundo Herzberg
seria essenciais de serem avaliados.

Conforme Dubrin (2003, p.112), para Herzberg “existem dois conjuntos
diferentes de fatores no trabalho. Um dos conjuntos, os motivadores ou satisfatores,
pode motivar e satisfazer os funcionarios. O outro conjunto, fatores de higiéne ou
dissatisfatores, podem apenas evitar a insatisfagao.”

Ressalta Chiavenato (1998, p.83) como conceito desses dois fatores:

Fatores higiénicos referem-se as condi¢fes que rodeiam a pessoa enquanto
trabalha, englobando as condi¢bes fisicas e ambientais de trabalho, o
salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisao
recebido, o clima de relacbes entre a direcAo e os empregados, 0sS
regulamentos internos, as oportunidades existentes etc.

Fatores motivacionais referem-se ao conteldo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €,
acima dos niveis normais. O termo motivacdo envolve sentimentos de
realizacéo, de crescimento, e de reconhecimento profissional, manifestados
por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente
desafio e significado para o trabalho.

Logo, conforme Bueno (apud REVISTA CESUC, 2002) Herzberg com sua
teoria compreendeu este possivel equivoco, “afirmando que a satisfacdo de
necessidades basicas ndo é fonte de motivacdo, mas de movimento. Passou a
conceber a motivagao apenas como fruto da satisfacdo de necessidades complexas,

como estima e auto-realizacéo.”
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De acordo com Teixeira (1998, p.128), “Herzberg considera que os fatores

higiénicos séo capazes de reduzir ou anular a insatisfagdo, mas ndo conseguem

conduzir & motivacdo das pessoas. Herzberg concluiu que, os fatores motivacionais

podem contribuir para elevados niveis de satisfacdo e assim resultar em motivacao

das pessoas.”

Segundo Gil (2001), os fatores motivacionais é que devem ser promovidos

pelos gerentes para manter seus funcionarios motivados.
Ainda segundo Gil (2001, p. 208):

A capacidade para manter tais fatores, por sua vez, depende da satisfacéo
no trabalho e do envolvimento de cada empregado. Nesse sentido, uma das
coisas mais importantes ao alcance dos gerentes é 0 enriquecimento do
trabalho, que consiste ndo apenas na ampliacdo do nimero de tarefas que
0os empregados executam, mas num deliberado aumento da
responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho.

A teoria de dois fatores de Herzberg também recebeu suas criticas diante de

varios fatores.

E como descreve Robbins (2005, p.135) os principais pontos questionaveis

dessa teoria:

O procedimento utilizado por Herzberg é limitado por sua metodologia.
Quando as coisas vao bem, as pessoas tendem a tomar crédito para si.
Caso contrario, buscam culpar o ambiente externo pelo fracasso;

A confiabilidade da metodologia de Herzberg é questionavel. Os
pesquisadores precisam fazer interpretacbes e, dessa forma, podem
contaminar os resultados interpretando uma resposta de certa maneira,
enquanto outra resposta semelhante € interpretada de maneira diferente;
N&o foi usada uma medida geral para a satisfagdo. Uma pessoa pode nao
gostar de alguns aspectos de seu trabalho, mas continuar achado-o
aceitavel;

A teoria é inconsistente com pesquisas anteriores. A teoria de dois fatores
ignora as variaveis situacionais;

Herzberg pressupde uma relacéo entre satisfacdo e produtividade, mas a
metodologia de pesquisa utilizada enfoca apenas a satisfacdo, ndo a
produtividade. Para tornar essa pesquisa relevante, € preciso considerar um
forte relacionamento entre satisfacdo e produtividade.

Segundo Robbins (2005, p. 136), “apesar de todas as criticas, a teoria de

Herzberg foi amplamente divulgada e poucos sdo os executivos que ndo conhecem

suas recomendacgbes.”
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2.9.3 Teoria das necessidades de Alderfer (ERC)

Trata-se de uma teoria contemporanea fundamentada nos principios da teoria
de Maslow, que foi refinada mediante novas pesquisas e observa¢cfes com o intuito
de validar mais empiricamente as suas fundamentacdes.

Conforme Robbins (2005, p.136), “Clayton Alderfer, da universidade de Yale,
trabalhou em cima da hierarquia das necessidades, de Maslow, para alinha-la
melhor com a pesquisa empirica.

Segundo Teixeira (1998, p.128), “Clayton Alderfer concorda com Maslow em
gue a motivagao dos trabalhadores pode ser explicada em funcéo da satisfacéo das
suas necessidades hierarquicamente agrupadas em forma de piramide.”

SO que a teoria de Alderfer se diferencia de Maslow em alguns aspectos, 0
gue faz com que essa teoria se torne mais empirica devido as novas pesquisas feita
e diante de observacdes de novos fatos.

O primeiro diferencial dessas teorias é a forma que Alderfer classifica as
necessidades existentes no ser humano.

Segundo Robbins (2005, p.136), “Alderfer diz que ha trés grupos de
necessidades essenciais, existéncia, relacionamento e crescimento, dai a sigla
ERC.”

Apesar de Alderfer classificar dessa forma as necessidades humanas,
perante analises feitas, constata-se que elas particularmente englobam algumas das
necessidades relacionadas por Maslow.

Como relata Teixeira (1998, p.128):

Os trés niveis de necessidades defendidos por Alderfer sdo, da base para o
topo, existéncia (que compreende os 1° e 2° niveis de Maslow, ou seja, as
necessidades fisiolégicas e de seguranca); relacionamento (correspondente
as necessidades sociais de Maslow) e crescimento (abarcando as
necessidades de estima e auto-realiza¢éo de Maslow).

Mais além dessa nova estruturacdo da piramide das necessidades de 5 niveis
para 3 niveis, Alderfer identificou novas caracteristicas no processo motivacional.

Dentre elas cita Robbins (2005, p.137), “mais de uma necessidade pode estar
ativa ao mesmo tempo, e, se uma necessidade de nivel superior for reprimida, o
desejo de satisfazer outra de nivel inferior aumentara.”

Por fim a teoria ERC é vista como mais coerente, pois ela em suas analises

considera a diferenca entre os individuos, quebra a rigidez que Maslow seguiu na
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andlise da satisfacdo das necessidades e adota uma nova dimenséo de frustracéo e
regressdo, ou seja, essa teoria representa uma versdo mais flexivel da hierarquia

das necessidades.

2.9.4 Teoria das necessidades de McClelland

Durante os anos 60 surge uma nova teoria relacionada com as necessidades
humanas, mas com uma nova abordagem, é a teoria das necessidades de
McClelland.

Segundo essa teoria as bases motivacionais funcionam em funcdo de
necessidades adquiridas ao longo do decorrer da vida das pessoas e surge de uma
interacdo do individuo com o seu ambiente.

Relata Teixeira que (1998, p.129), “McClelland defende que entre as
necessidades que as pessoas desenvolvem ao longo das suas vidas, ha trés que
assumem particular importancia”:

Segundo Robbins (2005, p.138) essas necessidades s&o definidas da

seguinte maneira:

Necessidade de realizagdo: busca da exceléncia, de se realizar em relacdo
a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso;

Necessidade de poder: necessidade de fazer com que os outros se
comportem de um modo que néo fariam naturalmente;

Necessidade de associagcdo: desejo de relacionamentos interpessoais
proximos e amigaveis;

Conforme essa teoria, em cada individuo se manifesta a necessidade de
realizacdo, poder e associacdo, s6 que uma delas sera predominante delineando
assim o perfil de cada pessoa.

Logo, essas necessidades sao resultados de experiéncias vividas por cada
pessoa dentro do seu ambiente de trabalho.

Diante disso para Chiavenato (2004, p.242), “como as necessidades sao
aprendidas, o comportamento recompensado tende a repetir-se com mais
frequéncia. Como resultado desse processo de aprendizagem, as pessoas
desenvolvem padrbes unicos de necessidades que afetam seu comportamento e
desempenho.”

Para Ferreira (2006, p.19):

A grande contribuicdo da teoria das necessidades socialmente adquiridas é
colocar foco sobre a importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Em
muitos casos nas organizagdes ha um desperdicio de talentos, com



33

profissionais competentes realizando atividades que ndo exploram
plenamente seus pontos fortes, em outras palavras, alocam a pessoa certa
no lugar errado. Esta situacdo causa problemas como baixo desempenho,
stress, turnover e outras consequUéncias negativas, que poderiam ser
amenizadas com uma analise mais detalhada do perfil de necessidades do
profissional com as caracteristicas e atividades do cargo.

Dessa forma os gestores podem utilizar desse raciocinio para poder
administrar melhor e enquadrar os seus funcionarios em fun¢gdes que mais tem a ver
com as caracteristicas predominantes e o perfl de cada um, o que

consequentemente afetara a sua motivacao para a realizacdo de suas tarefas.

2.9.5 Teoriadaequidade de Adams

A teoria da equidade segundo Teixeira (1998), estd associado ao nome de J.
Stacy Adams.

Conforme Muchinsky (2004, p.371), “Adams em 1965 prop6s uma teoria de
motivacdo no trabalho extraida do principio da comparac¢do social. Quanto de
esforco pessoal uma pessoa esta disposta a empenhar no trabalho € uma funcéo de
comparagdes com os esforgos dos outros.”

Essa teoria € uma das teorias sobre motivacdo que explica o comportamento
e as atitudes das pessoas baseado em uma nova percepcao.

Segundo Dubrin (2003, p.125), “na teoria da equidade, a satisfacdo do
empregado e a motivacado dependem de quéo justamente os empregados acreditam
que sao tratados em comparacéo a seus pares.”

Ou seja, a esséncia dessa teoria vem residir no sentimento de justica ou
injustica que os funcionarios percebem dentro de seu ambiente de trabalho em
comparacao com outras pessoas, cargos, situacdes ou organizacdes semelhantes e
essa percepcao é considerada fator determinante de motivacdo ou de tenséo dentro
desse ambiente.

E como cita Chiavenato (2004, p.243), essa teoria “se baseia na comparagao
gue geralmente as pessoas fazem a respeito de suas contribuicbes e de suas
recompensas em relacao as contribuicoes e recompensas dos outros”.

Logo segundo Dubrin (2003, p.125):

Quando os funcionarios acreditam que estdo recebendo resultados
equivalentes a seus inputs, geralmente ficam satisfeitos. Quando acreditam
gue estdo sendo tratados equitativamente, estdo mais dispostos a trabalhar
duro. De outro modo, quando acreditam que estdo dando mais do que estdo
recebendo da organizacdo, um estado de tenséo e insatisfagéo se instala.
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Como Propde Adams (apud FERREIRA, 2006), “aqueles que contribuem mais
para uma organizacao também esperam receber mais em termos de recompensa.
Nesse sentido a teoria da equidade fornece orientagdes Uteis para que possam
compreender os diferentes tipos de relacionamento social no ambiente de trabalho”.

Essa teoria vem deixar claro o quanto o sentimento de comparacédo e
julgamento estdo presentes no ambiente de trabalho entre os funcionarios, gerando
assim um estado de alerta entre os gestores para que ndo possa ser efetuado assim
nenhuma injustica e com isso afetar o clima e a motivacao das pessoas.

Para Chiavenato (2004, p.243), “as pessoas percebem o que recebem do
trabalho-como resultados- e em relacdo ao que dédo a ele- como entradas e
comparam essa relacdo resultado/entrada com a relacdo resultado/entrada de
outras pessoas relevantes.”

Conforme Robbins (2005, p.145), “quando essa comparacao traz a percepgao
de que estas relagbes séo iguais, dizemos que existe um estado de equidade.
Quando percebemos que as relacfes sdo desiguais, experimentamos uma tensao
de equidade.”

Assim acontecem trés possiveis estados, que segundo Chiavenato (2004,
p.244) sé&o:

Meu balanco: Comparagéo com outros:
Equidade Minhas recompensas = Recompensa dos outros

Minhas contribuicdes Contribuicdes dos outros
Inequidade (-) Minhas recompensas < Recompensa dos outros

Minhas contribui¢cdes Contribui¢cbes dos outros
Inequidade (+) Minhas recompensas > Recompensa dos outros

Quadrol: Equidade no intercAmbio social.
Fonte: adaptado pela aluna de monografia Fabiane Abreu Silveira, a partir de Chiavenato (2004).

Ressalta Chiavenato que (2004, p.244), “o ponto de vista escolhido pela
pessoa aumenta a complexidade da teoria da equidade, esse referencial € uma

variavel importante nessa teoria.
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E como cita Robbins (2005, p.146), “existem quatro pontos de referéncia que

o funcionario pode usar na comparacao”:

Préprio- interno: as experiéncias do funcionario em outra posicao dentro da
mesma empresa;

Préprio- externo: as experiéncias do funcionario em uma situacdo ou
posicéo fora de sua atual empresa;

Outro- interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa;

Outro- externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.

A teoria da equidade como todas as outras tem sido de grande relevancia
para a gestdo dos recursos humanos dentro das empresas, pois ela vem com mais
uma colaboracdo quando observa um novo aspecto que pode causar desanimo
dentro do ambiente organizacional.

Essa teoria vem chamar a atencéo para o fator justica dentro das relacdes
dentro das empresas, e onde atualmente mais se tem percebido a validade da
aplicacdo dessa teoria é nos sistemas de pagamentos e remuneracdo, aonde 0s
gestores precisam estar atentos a propiciar de forma equitativa o pagamento desses

beneficios.

2.9.6 Teoriado reforgo de Skinner

A teoria do reforco surge deixando para trds o vinculo que as demais teorias
tinham com as necessidades humanas e passa a dar énfase a outros aspectos do
comportamento humanao.

E como ressalta Dubrin (2003, p.121):

Na base da teoria do reforco estd o condicionamento operante, ou a
aprendizagem que ocorre como uma consequéncia do comportamento. Mas
especificamente, as pessoas aprendem a repetir os comportamentos que
Ihes trazem resultados prazerosos e evitam os comportamentos que levam
a resultados desagradaveis.

Ou seja, diante dessa afirmacdo pode-se observar que essa teoria ndo vem
dar atencdo especificamente aos fatores intrinsecos das pessoas e sim ao
comportamento delas, que por sua vez de acordo com essa teoria pode ser
manipulado ou moldado.

Conforme Robbins (2005, p.143):

Os tedricos do reforco véem o ambiente como causa do comportamento.
N&o nos devemos preocupar com 0s eventos cognitivos internos; o que
controla o comportamento sdo os refor¢cos, qualquer consequiéncia que,
seguindo imediatamente uma resposta, aumenta a probabilidade de que
aquele comportamento se repita.
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Para Skinner (apud CHIAVENATO, 2004, p.252) que foi quem desenvolveu
essa teoria, 0 comportamento humano pode ser modificado através de quatro

estratégias:

Reforco positivo: para aumentar a freqiiéncia ou intensidade do
comportamento desejavel, relacionando-o com as consequéncias
agradaveis e contingentes a sua ocorréncia. A aprovacao da atitude de um
funcionario pela geréncia e a concessdo de um prémio financeiro a um
funcionario por uma boa sugestéo sédo exemplos de refor¢co positivo;

Reforgco negativo: para aumentar a freqiéncia ou intensidade do
comportamento desejavel, pelo fato de evitar uma conseqiiéncia
desagradavel e contingente a sua ocorréncia. A exigéncia de que o
funciondrio ndo cometa mais determinada falta € um exemplo de reforgo
negativo;

Punicdo: para diminuir a freqiiéncia ou eliminar um comportamento
indesejavel, pela aplicacdo da consequéncia desagradavel e contingente a
sua ocorréncia. A repreensao do funcionario ou suspensdo do pagamento
de bbdnus ao funcionario que atrasa indevidamente ao trabalho sao
exemplos de punicéo;

Extingcdo: para diminuir a freqiéncia ou eliminar um comportamento
indesejavel, pela remocédo de uma conseqiiéncia agradavel e contingente a
sua ocorréncia. A extingdo ndo encoraja hem recompensa. Por exemplo, o
gerente observa que um funcionario faltoso recebe aprovagéo sécia de seus
colegas e os aconselha a ndo lhe dar mais tal aprovacgéo.

E interessante ressaltar que, programa de modificacdo do comportamento

organizacional tem sido aplicado em varias empresas. E para implementacdo de

programas desse tipo sugere Teixeira (1998, p.130) um conjunto de medidas no qual

se destaca:

Identificar o desempenho desejado em termos bem especifico;

Identificar as recompensas que constituem o reforco do comportamento
desejado;

Fazer com que a recompensa seja uma conseqiéncia direta do
comportamento;

Escolher o programa de reforgo 6timo.

Contudo apesar do sucesso dessa teoria em alguns casos, tem se notado

algumas criticas no sentido de ser comparada aos antigos modelos de gestéao

autocratica, aonde as formas de motivar os funcionarios consistia no uso de

punicdes, recompensas e controle, aonde as pessoas se sentem manipuladas por

fatores externos e nao estimuladas por suas proprias finalidades.
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2.9.7 Teoria da expectativa de Vroom

7z

Proposta inicialmente pelo psicologo Vitor Vroom é uma teoria que se
diferencia das demais por dar mais importancia as diferencas individuais e aos
objetivos e expectativas de cada um.

Segundo essa teoria as pessoas percebem que o seu comportamento pode
provocar resultados que as levem a alcancar os objetivos almejados.

Diante disso ressalta Robbins que (2005, p.148):

Esta teoria sugere que um funcionario se sente motivado a despender um
alto grau de esforco quando acredita que isto vai resultar em uma boa
avaliacdo de desempenho; que a boa avaliacdo vai resultar em
recompensas organizacionais e que estas recompensas vao satisfazer suas
metas pessoais.

Entdo se define que tudo acontece através de uma avaliacdo subjetiva do
individuo e do ambiente em que ele esta envolvido.

Acerca disso para Vroom (apud CHIAVENATO, 2004), existem trés
constructos béasicos da teoria da expectancia:

Valéncia: é o valor ou importancia focada em uma recompensa especifica;
Expectancia: é a crenca de que o esforgo levara ao desempenho desejado;
Instrumentalidade: é a crenca de que o desempenho esta relacionado com
as recompensas desejadas.

Desses fatores € que surge o interesse pelas individualidades de cada um,
pois o valor que cada pessoa atribui a um objetivo ou a uma recompensa € subjetivo
a cada um, ou seja, pessoas diferentes produzem crencas diferentes a respeito de
um mesmo fato.

Por isso Para Vroom (apud CHIAVENATO, 2004), existem trés fatores que

determinam em cada pessoa a motivacéo para produzir:

Objetivos individuais: é a forca do desejo de atingir o objetivo. Os objetivos
individuais podem incluir dinheiro, aceitacdo social, reconhecimento etc..
Existem combinacfes de objetivos que uma pessoa pode procurar alcancar
simultaneamente;

Relacéo percebida entre o alcance dos objetivos e a alta produtividade: € a
relacdo que a pessoa percebe entre a produtividade e o alcance dos
objetivos individuais. Se uma pessoa tem o salario maior como objetivo
importante, podera ter uma forte motivacao para produzir mais;

Percepcdo da capacidade da pessoa de influenciar seu préprio nivel de
produtividade: se a pessoa acredita que um enorme esforco despendido
tem efeito sobre o resultado, tenderd a se esforgar muito.

Por final essa teoria para Teixeira (1998, p.131) expressa “‘uma abordagem

mais realista, evitando as demasiadas simplificacfes contidas nas teorias de Maslow



38

e, ndo obstante algumas dificuldades de aplicacdo pratica, tem tido bastante
aceitacao pelos gestores”.

Ja para Robbins (2005, p.149), “como poucas pessoas percebem uma clara
relacdo entre desempenho e recompensa em seu trabalho, a teoria € um tanto
idealista. Se as organizacdes recompensassem as pessoas pelo seu desempenho, a
validade da teoria da expectativa seria consideravelmente maior”.

Na opinido de Mullins (2004, p.185), “a teoria da expectativa, contudo, de fato
chama atencdo para as complexidades da motivacdo do trabalho. Ela oferece
informacgédo adicional para ajudar a explicar a natureza do comportamento na
situacao funcional e na identificacdo de problemas de motivacdo e desempenho”.

No desfecho dos estudos sobre as teorias da motivacédo, pode-se concluir que
teorias e pontos de vista sobre a motivacao dos funcionarios existem varios, sendo
assim o que nos traz de subsidio todas as teorias existentes € na verdade uma
integracdo entre elas, aonde cada uma investigando um aspecto do comportamento
humano, pode-se complementar e nos oferecer um amplo espectro de possiveis

estimulos para cada tipo de individualidade.
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3. METODOLOGIA

Conforme Figueiredo e Souza (2005, p.122), “metodologia € o conjunto de
métodos ou caminhos que devem ser percorridos na busca do conhecimento.”

De acordo com Cruz e Ribeiro (2004, p.45), “a palavra método significa o
conjunto de etapas e processos a serem ultrapassados ordenadamente na
investigacao dos fatos ou na procura da verdade.”

Logo para se chegar ao resultado esperado é preciso percorrer etapas e
meétodos de forma sistematica, para tanto € que foi descrito os tipos de pesquisa e
métodos que foram utilizados nesse trabalho.

Segundo Nascimento (2002, p.55), “como ferramenta para adquirir
conhecimento a pesquisa pode ter os seguintes objetivos: resolver problemas
especificos, gerar teorias ou avaliar teorias existentes”.

Diante disso esta pesquisa tem por objetivo avaliar teorias existentes,
atendendo ao desejo de conhecer a realidade circundante sobre o tema na busca do
conhecimento proveniente de fontes que ja tenham pesquisado sobre o assunto,

para este fim foram utilizados os seguintes métodos.

3.1 Metodologia aplicada

b

A metodologia utilizada para o desempenho deste trabalho foi a pesquisa
bibliografica, ja que segundo Almeida (apud LIMA, 2004), “é a atividade de
localizacdo e consulta de fontes diversas de informacdo escrita, orientada pelo
objetivo explicito de coletar materiais mais genéricos ou mais especificos a respeito
de um tema”.

Assim, a coleta de materiais foi baseada em livros disponiveis na biblioteca,
revistas, sites na internet e artigos.

Portanto conclui Oliveira (1997, p.119) que, “a pesquisa bibliografica tem por
finalidade conhecer as diferentes formas de contribui¢cdo cientifica que se realizaram

sobre determinado assunto ou fenébmeno”.

3.2 Meétodo de abordagem

O método de abordagem utilizado nesse trabalho foi o método dedutivo, que

segundo Oliveira (1997, p.62), “procura transformar enunciados complexos,
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universais, em particularidades. A conclusdo sempre resultard em uma ou varias
premissas, fundamentando-se no raciocinio dedutivo.”

Para Cruz e Ribeiro (2004, p.49), “0 método dedutivo leva o pesquisador do
conhecido ao desconhecido com pouca margem de erro, mas por outro lado € de
alcance limitado, pois a conclusdo nao pode exceder as premissas.”

Ou seja, este trabalho foi desenvolvido a partir de enunciados mais gerais,
ordenados de forma logica, para uma conclusédo particular baseada nas premissas

estudadas.

3.3 Método de procedimento

Segundo Marconi e Lakatos (2006, p.106), “constituem etapas mais concretas
da investigacdo, com finalidade mais restrita em termos de explicacdo geral dos
fenbmenos menos abstratos.”

Neste trabalho foi utilizado o método comparativo, que de acordo com Cruz e
Ribeiro (2004, p.51), “é utilizado tanto para compara¢des de grupos no presente, no
passado, ou entre 0s atuais e 0s passados, quando entre sociedades de iguais ou
de diferentes estagios de desenvolvimento. Este método, portanto, realiza

comparacdes com a finalidade de verificar as similitudes e explicar as divergéncias.”

3.4 Técnicas de pesquisa

De acordo com Lima (1999, p.51), “as técnicas, por sua vez, correspondem a
maneira, ao processo para que se execute a coleta de dados.”

O que segundo Marconi e Lakatos (2006, p.107), “correspondem, portanto a
parte pratica de coleta de dados. Apresentam duas grandes divisdes: documentacao
indireta, abrangendo a pesquisa documental e a bibliografica e a documentacéo
direta.”

Logo por se tratar de uma pesquisa meramente bibliografica a técnica

utilizada foi a documentacéao indireta.
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4. DISCUSSAO TEORICA

No decorrer da pesquisa foram expostos véarias formas de motivacdo dos
funcionarios que eram utilizadas gradativamente no decorrer das diversas fases que
a area de recursos humanos passou, junto com o desenvolvimento das
organizacdes, até se chegar a gestdo de pessoas.

As diversas formas e conceitos que foram utilizadas para a motivacao foi
despertando a curiosidade de alguns estudiosos (no ramo da psicologia e da
administracdo) para esse aspecto do comportamento humano que tanto se
valorizava ao se perceber a verdadeira importancia dos funcionarios nas
organizagOes e, mais profundamente, a dificuldade de lidar estes.

Dessa forma, para auxiliar as organizacdes em suas areas responsaveis por
administrar pessoas, assim como, para o préprio entendimento do comportamento
humano é que foram sendo desenvolvidas diversas teorias; cada uma analisando
fatores especificos e observando por diversos angulos a motivacao.

Logo, para saber os fatores que tem sido relevante para os funcionarios se
motivarem dentro da organizacdo (a fim de darem o maximo de si em favor dos
objetivos) é que a pesquisa utilizou embasamento em algumas teorias, que foi
valorizado tanto no campo da administragdo como no da psicologia; ajudando na
compreensao desse processo tdo complexo que é a motivacao.

A primeira teoria a ser observada na pesquisa, como contribuicdo ao
comportamento motivacional, foi a famosa Teoria das necessidades de Maslow; que
segundo o seu autor, Abraham Maslow, a motivacdo nasceria da busca da
satisfacdo de necessidades que provém do proprio ser humano. Hierarquizada em
cinco niveis, considera que a medida que 0s niveis mais baixos vao sendo
atendidos, o0s seguintes se tornam propulsores a motivacao.

Dessa forma, apresenta Chiavenato (1998; 2004), o principio ou o
fundamento dessa teoria reside no proprio ser humano e a forca que desperta a
motivagdo sao as necessidades individuais que cada um traz consigo.

Para Dubrin (2003), a forca que cada necessidade possui em gerar
motivacdo, torna-se menor ou praticamente se anula na proporcdo em que as
necessidades sao satisfeitas (nos diferentes niveis hierarquizados).

Logo, Teixeira (1998) também adere ao fundamento dessa teoria que reside

na forca de motivacdo que cada necessidade expressa em determinado momento
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na vida das pessoas. Por isso, ele se refere ao principio de dominancia e da
emergéncia (premissas ja vistas por outros autores) ressaltando que necessidades
insatisfeitas motivam pessoas e que, enquanto as necessidades basicas ndo forem
atendidas, as do nivel superior ndo emergem como motivadores significativos.

Por isso, Robbins (2005) chama atencédo para diferenca que existe nas
categorias da piramide elaborada por Maslow. Ele dividiu as necessidades em 5
categorias; sendo concentradas nos niveis mais baixos da piramide as necessidades
fisiolégicas e de seguranca; e nos niveis mais altos, as relacionadas a auto-
realizacao.

Por final Gil (2001) e Bueno (2002) enxergam essa teoria de grande valia
contribuindo para o ambiente de trabalho e para evolucdo das técnicas
administrativas.

Ao analisar a teoria de Maslow, percebe-se que essa teoria observou apenas
as variaveis individuais, sem considerar as excecdes existentes; enquadrou de
forma generalizada os diferentes individuos (presumindo que para chegar aos niveis
superiores invariavelmente tem que se conquistar ou satisfazer o nivel anterior); e foi
rigido e inflexivel na forma como avalia as necessidades que promovem a
motivacao.

Portanto, vale ressaltar, que apesar das lacunas existentes na teoria de
Maslow ela serviu como ponto de partida para as demais teorias que aprofundaram
as pesquisas por ele comecadas.

Dessa forma, surge a Teoria de dois fatores de Herzberg, que diferente de
Maslow, divide as necessidades que sé@o capazes de evitar a insatisfacdo e as que
sao capazes de estimular a motivagao nas pessoas.

Conforme cita Dubrin (2003) para Herzberg existem dois conjuntos diferentes
de fatores no trabalho: os fatores motivacionais e os higiénicos.

Logo, para Chiavenato (1998), os fatores higiénicos referem-se as condicdes
das pessoas enquanto trabalham e os fatores motivacionais referem-se ao contetudo
do cargo (as tarefas e aos deveres relacionados ao cargo em si).

Diante disso, para Bueno (2002) Herzberg conseguiu compreender esse
equivoco, afirmando que promovendo a satisfacdo das necessidades basicas néao se
estaria promovendo a motivagdo dos funcionarios e, sim, apenas o movimento para
realizar suas atividades. Para ele, a motivagdo s6 nasce através da satisfacdo de

necessidades mais complexas como a estima e a auto-realizac&o.
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Dessa forma € que Gil (2001) sugere que os fatores motivacionais é que
devem ser promovidos pelos gerentes para se manter os funcionarios motivados e,
para isso, ele indica o enriquecimento do trabalho de forma a torna-lo mais
desafiante; que envolva mais o funcionario de forma responsavel.

Ao analisar essa teoria € possivel perceber alguns pontos em comum e
algumas diferencas importantes com relacéo a Teoria de Maslow.

E possivel compreender que se trata de uma teoria que acredita que a
motivacao ja nasce com as pessoas e que é papel do gerente saber estimular essa
forca dentro do ambiente de trabalho em prol dos objetivos organizacionais. No
entanto, Herzberg difere de Maslow ao crer que as necessidades basicas ndo sdo
capazes de gerar motivacdo e, sim, movimento. Apenas as necessidades mais
complexas € que sdo capazes de motivar os funcionarios.

Logo, Herzberg deixa um vazio em sua teoria porque existem casos de
pessoas que se motivam apenas com as necessidades béasicas e que ndo se
interessam por reconhecimento, auto-realizacdo ou outras necessidades mais
complexas. Estes individuos se sentem suficientemente motivados para realizarem o
trabalho de forma eficaz apenas pelo fato de estarem conseguindo manter suas
necessidades béasicas.

Apesar de ndo levar em conta as diferencas individuais ou as excecdes é
também de grande importancia essa teoria porque chama atencdo para um novo
fator no processo motivacional antes ndo observado por Maslow que sdo as
condicbes que cercam as pessoas enquanto trabalham (as atividades do cargo, a
forma como as tarefas sdo desempenhadas, além dos deveres e responsabilidades
relacionados a cada cargo).

E assim, as teorias tentam descobrir o ponto ideal para se chegar ao
processo de motivacdo de forma eficaz. Dessa forma, aparece a Teoria ERC de
Alderfer que esta diretamente ligada a teoria de Maslow, pois, Alderfer fez apenas
um refinamento nos estudos de Maslow e direcionou a novas possibilidades.

Para Robbins e Teixeira (2005; 1998), Clayton Alderfer concorda com Maslow
que a motivacado dos funcionarios pode ser explicada através da satisfacdo das
necessidades pessoais que sao distribuidas por ordem de importancia em uma

piramide.
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Embora Alderfer concorde com Maslow no principio que decorre a motivagéao,
para ele, a estruturagcdo desse processo ocorre de forma diferente, ressaltando
alguns pontos que divergem da teoria de Maslow.

Dentre esses fatores, Alderfer anuncia a reducéo de 5 niveis da piramide das
necessidades para 3 niveis, englobando todas as necessidades descritas antes por
Maslow. Alderfer afirma que mais de uma necessidade pode estar ativa a0 mesmo
tempo, 0 que ndo era possivel aos olhos de Maslow. Outro ponto importante é que
ocorrendo uma frustracdo de uma necessidade em um nivel mais alto as
necessidades inferiores retornariam, mesmo ja tendo sido satisfeitas; reiterando que
esse fendbmeno pode ocorrer com qualquer pessoa.

Sendo assim, Alderfer da sua contribuicdo analisando o comportamento
humano de forma mais flexivel e subjetiva do que Maslow, mas ndo aborda aspectos
ambientais e organizacionais como Herzberg.

Depois de Alderfer surgiu a teoria de McClelland, na qual ele propés uma
nova abordagem relacionada a motivagao.

Diferente dos demais tedricos, McClelland relata que as necessidades nas
quais podemos estimular a motivacdo dos funcionarios sdo adquiridas no decorrer
da vida de cada um e depende da sua interacdo com o ambiente de trabalho, ao
contrario de ja nascer com eles.

Para Teixeira (1998), segundo McClelland, h& trés necessidades que
assumem particular importancia.

Segundo Robbins (2005), essas necessidades se concentram em
necessidade de realizacéo, de poder e de associagao.

Logo, essa teoria vem chamar atengdo para um lado importante do
comportamento humano, no qual pressupde que além das necessidades que a
pessoa traz consigo desde o nascimento, existem outras de extrema importancia
que sdo as necessidades adquiridas diante do seu convivio com a sociedade e,
principalmente, em seu ambiente de trabalho.

Diante das necessidades adquiridas, se é capaz de estabelecer dentro de si
um desejo mais agucado por varios aspectos relacionados ao ambiente de trabalho:
desejo de realizacdo, de poder e de associacdo. Dessa forma, o gerente pode
trabalhar e extrair de cada um os talentos inerentes a cada perfil.

Por fim, essa teoria difere das demais estudas por concentrar em

necessidades que sdo socialmente adquiridas e por compreender a diferenca que
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existe entre as pessoas considerando possivel ajustar cada atividade laboral de
acordo com o perfil individual, elevando assim, a auto-estima e a auto-realiza¢ao por
estar desempenhando uma tarefa que se goste mantendo-se motivada no dominio
do seu trabalho.

A teoria seguinte é a Teoria da equidade de Adams diferente também das
outras, vem chamar atencdo para um fator ainda ndo abordado pelas demais
relacionando motivacdo com justica no ambiente de trabalho.

Conforme Muchinsky (2004), a motivacdo € extraida de um sentimento de
comparacao social no qual é percebida a justica ou a injustica.

Para Dubrin (2003), a motivacdo depende de quéo justamente o0s
empregados acreditam que sdo tratados em comparacao a seus pares.

Segundo Chiavenato (2004), essa teoria se baseia na comparacdo que,
geralmente, as pessoas fazem a respeito de suas contribuicbes e de suas
recompensas em relacao as contribuicdes e recompensas dos outros.

Na interpretacdo de Robbins (2005), quando essa comparacdo traz a
percepcdo de que estas relacdes sao iguais, dizemos que existe um estado de
equidade. Quando as relagbes sdo desiguais, experimentamos uma tensédo de
equidade.

Sendo assim, essa teoria vem nos mostrar que além de necessidades
internas, ambiente de trabalho, cargos, tarefas, recompensas, estima, auto-
realizacdo, existe outro fator envolvido com o lado emocional das pessoas que pode
influenciar na motivacdo e no desempenho de suas tarefas, que € a percepcédo de
justica dentro do ambiente de trabalho.

Em suma, essa teoria vem nos mostrar que a maioria das pessoas € motivada
pela recompensa justa que recebem diante dos esforcos empregados comparando-
se com os demais funcionarios.

Outro tedrico que vem contribuir para 0 mundo da motivacao € Skinner com
sua Teoria do comportamento operante, em que a motivacdo nao esta
intrinsecamente relacionada ao individuo e, sim, externamente; ou seja, 0 ambiente
pode influenciar a motivacdo dos funcionarios através do comportamento aprendido
e reforcado.

Na interpretacdo de Robbins (2005), os teoricos do reforgco véem o ambiente

como causa do comportamento.



46

Para Dubrin (2003), na base da teoria do refor¢o estd o condicionamento ou a
aprendizagem que ocorre como conseqiéncia do comportamento.

Logo, essa teoria concentra seus estudos no ambiente e no comportamento
das pessoas que pode ser moldado e repetido quando se usa um refor¢co positivo;
ou pode ser extinto (e ndo se repetir) se for punido ou reforcado negativamente.

Por fim, a teoria da expectativa elaborada por Vroom tem como explicacao
para a motivacdo, o comportamento do ser humano que direciona os seus esforcos
a partir daquilo que podera trazer algum resultado satisfatorio.

Sendo assim, essa teoria se diferencia das demais por apresentar trés fatores
determinantes na motivacdo dos funcionarios que para Chiavenato (2004) s&o: os
objetivos pessoais; a relacdo percebida entre o alcance dos objetivos e a alta
produtividade; e a percepcdo da capacidade da pessoa em influenciar seu proprio
nivel de produtividade.

Ou seja, a motivacao, de acordo com essa teoria, vai depender do que cada
um quer alcancar, das oportunidades que a empresa oferece para os funcionarios,
dos recursos que a empresa disponibiliza e das recompensas adotadas como forma
de valorizacao do funcionério.

Sendo assim, diante de tantas teorias apresenta-se uma sintese de todas que

foram estudas, no quadro abaixo para melhor entendimento.

Maslow Alderfer Herzberg McClelland | Adams Skinner Vromm
Enfase nas | Enfase nas | Enfase no | Enfase nas | Enfase na | Enfase  no | A motivagéo
caracteristic | caracteristic | ambiente. | necessidade | justica nas | comportamen | esta
as as Os fatores | s adquiridas | relacdes to humano. A | relacionada
individuais. individuais. de ao longo da | de motivagao a um grau
Os fatores | Acredita que | motivacdo | vida. trabalho. pode ser | de
que levam | a satisfacdo | estdo realizacéo, Motivacdo | conseguida desempenh
as pessoas | das ligados ao | poder e | depende através de | o- metas -
se necessidade | conteludo afiliacao. do quéo | estimulos ao | recompensa
motivarem s se da de | do cargo. justament | comportamen | s.
sdo suas | forma e os [to que se
necessidade | menos funcionari | deseja obter.
s individuais. | rigida do 0s séo

gue Maslow. tratados.

Quadro 2: Teorias de motivacao

Fonte: Adaptada pela aluna de monografia académica Fabiane Abreu

2008.

Silveira, em 11 de Junho de
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A compreensdo dos fatores envolvidos no processo motivacional € de
extrema importancia para as organiza¢cdes na medida em que dependem de seus
funcionarios para alcancar os resultados e, consequentemente, o0s objetivos
empresariais; ou seja, o desenvolvimento da motivacdo nos funcionérios tem sido
um elemento fundamental para uma gestao estratégica voltada para os resultados.

Contudo, a conducdo deste trabalho nos permitiu entender que em se
tratando de motivacdo ndo existe uma técnica, teoria ou pesquisa que tenha sido
adotada como verdade universal (Unica e absoluta) e que o surgimento de uma nova
teoria ndo exclui a outra. Cada coisa nova que surge nesse campo tem sido uma
contribuicdo importante, visto que, em se tratando de comportamento humano torna-
se inesgotavel o surgimento de diferentes perspectivas.

Em resposta ao problema da pesquisa, apesar da complexidade do
comportamento motivacional € unanime encontrar o quanto é relevante a presenca
da motivacado nos funcionarios na busca pelos resultados da empresa e na eficacia
no desempenho de suas funcoes.

Embora néo tenha sido possivel encontrar algum método que seja aplicavel a
todas as organizacdes ou funcionarios o estudo atingiu seus objetivos, pois permitiu
analisar fatores importantes, segundo as diferentes concepc¢fes tedricas, com o
objetivo de mostrar fatores que tem sido relevante para os funcionarios
desempenharem suas atividades de forma motivada e eficaz dentro da empresa
proporcionando resultados satisfatérios (pessoais e empresariais).

Portanto, com o estudo das diversas teorias observou-se que cada uma
apresenta perspectivas diferentes com utilizacbes especificas. No entanto, cabe aos
gestores dessas organizagdes buscarem um modelo adequado de acordo com suas
funcdes, com as de seus funcionarios e com as situacfes externas ou objetivos a
serem alcangados.

O trabalho foi relevante porque mostrou véarias etapas da Administracdo de
Recursos Humanos que ha tempos vem buscando descobrir uma forma de manter
os funcionarios motivados dentro da empresa. A0 mesmo tempo mostrou a
importancia de se ter funcionarios motivados na busca dos objetivos

organizacionais.
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Diante disso, conclui-se que é papel do gestor identificar linhas de a¢des nas
empresas que possam potencializar a motivacdo nos funcionérios. Para isso,
existem varias pesquisas, teorias e técnicas que podem ser adotadas, necessitando
por parte de quem conduz a empresa um sincero interesse pelos funcionarios a fim
de verificar possiveis oportunidades para estimular a motivacdo que ja existe dentro
de cada um.

Logo, esse trabalho deixa como sugestdo para trabalhos futuros, pesquisar
sobre técnicas e programas de motivacdo de funcionarios dando uma continuidade
ao assunto e oferecendo um conjunto de opcfes a pessoas que S0 responsaveis

por gerir funcionérios e manté-los motivados.
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