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RESUMO

Este trabalho tem como foco o comportamento organizacional na area de motivagao
pessoal. O tema ¢ de grande relevancia, haja vista estar diretamente relacionado a resultados
de produtividade, eficiéncia e eficacia, bem como implicagdes como rotatividade,
absenteismo e o clima da organizagdo. A preocupacdo em relacdo ao estudo da matéria tende
a crescer em funcdo da evolucdo das profissdes, dos postos de trabalho e das tecnologias,
areas em que a utilizagdo do ser humano em atividades fisicas é substituida por maquinas ¢ as
atividades humanas sdo voltadas para o desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento. Neste
trabalho serdo apresentadas as relagdes entre o trabalho e a motivacdo, os aspectos
influenciadores de motivacdo, as teorias de motivagdo cladssicas e apresentacdo de
instrumentos de avaliagdo do grau da melhor técnica de motivagdo das pessoas no trabalho,

partindo do modelo original de Maslow (1954).

Palavras-chave: comportamento organizacional, motiva¢do pessoal, gestao de

pessoas, proposta e aplicacdo de instrumento diagnostico.
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1 - INTRODUCAO

1.1 — Tema da monografia

Motivagao de pessoal em equipes de trabalho. Aprofundamento nos estudos

relevantes relacionados a motivagao pessoal e a influéncia da lideranca.

1.2 — Importancia do tema

A busca pela competitividade, eficiéncia e eficacia, sdo algumas das fungdes
que as organizagoes e os lideres necessitam aprimorar constantemente. Muito esta
sendo realizado nas estruturas mecanicas dos processos por meio das tecnologias
de automagao, industrializagao, sistemas de tecnologia de informacao etc. Sistemas
e processos foram exaustivamente aprimorados por cientistas, principalmente a
partir da revolugdo industrial, porém ha fungdes que ainda necessitam das
habilidades humanas e sao, hoje, pontos fortes da diferenciacdo por mais
competitividade, eficiéncia e eficacia.

A revolugdo industrial, a globalizagdo e os estudos sobre processos nao
abrangiam a preocupacdo da influéncia do fator humano, talvez pelos grandes
resultados obtidos pela implantagdo das novas tecnologias na revolugao industrial,
na evolugcdo dos computadores e eletronicos. A partir da década de 1990, porém,
alguns estudiosos ja percebiam que o crescimento da produtividade ndo era téo
grande apenas com os investimentos em tecnologias, e que a administragcdo de
pessoas comegou a ter maior peso na produtividade.

O fator humano deveria ser foco também de estudos devido as novas
tendéncias do trabalho, que estava migrando de movimentos padrdes e forca fisica
para o trabalho do conhecimento e da criatividade. As empresas nédo poderiam
produzir em grandes escalas e bons padrbes de qualidade sem obter um custo

competitivo e viavel para sua sustentabilidade.



Os atuais funcionarios ndo mais funcionam ou respondem a estimulos como
se fossem maquinas. Eles possuem mais informac¢des, mais necessidades fisicas e
pessoais, que definem sua motivacdo em trabalhar bem. Queda de produtividade,
ma qualidade de produtos/servicos, absenteismo, desinteresse, fraco
comprometimento, aumento da rotatividade e crescentes movimentos de greve séo
alguns dos sintomas resultantes da falta de motivagao.

Tratando-se de um assunto tdo abstrato, poucas teorias foram
fundamentadas na abordagem da motivacdo pessoal e sdo mais simples de
interpretar apenas no campo da satisfagdo. Talvez isto justifique existirem poucos
estudos no banco de dados da ANPAD (Associagcdo Nacional de Pés-Graduagéo e
Pesquisa em Administragdo) relacionados a satisfagdo e, menos ainda, sobre
motivagao pessoal.

A grande diferenga em trabalhar a motivagdo ao invés da satisfagdo esta na
duracao dos efeitos. A satisfagcdo atende a necessidades imediatistas de curto efeito
sobre o comportamento produtivo pessoal. Ja a motivagdo estimula o
aperfeicoamento interno, o comprometimento com a tarefa e possui uma duracéo
mais longa sobre os individuos. Tal fato pode ser evidenciado em grandes
empreendedores, para os quais a motivagao era muito forte e envolvia muitos ao seu
redor, como o Senor Abravanel (Silvio Santos), Ricardo Nunes (Ricardo Eletro) ou
Steve Jobs. Todos eles conseguiram atingir muitas metas de satisfacdo pessoal,
profissional e financeira, e ainda assim, sentem-se muito motivados a continuarem
comprometidos em seus trabalhos. Devido a estas e outras comprovacgoes, a
motivacdo € um tema de extrema relevancia para que as liderancas estimulem as
pessoas a empreenderem suas energias e potencialidades em suas tarefas, pois os
resultados serdo extremamente surpreendentes na produgao.

Uma equipe trabalhando motivada tem maior tendéncia a possuir
produtividade elevada, capacidade de trabalhar com menor de numero de
individuos, gerar inovagoes, utilizar menos espaco fisico, reduzindo custos com
administracao e organizagao. Em equipes esportivas, a motivagao individual é nitida
no desempenho durante seus jogos. O conjunto comega realizando uma boa
campanha no inicio das competicoes e, depois, seu rendimento vai diminuindo. Este
comportamento também ocorre dentro dos grupos de trabalho: as atitudes

individuais sao grandes influenciadoras dos resultados da equipe. Lideres que
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trabalham apenas a satisfacdo estdo caminhando para um efeito pouco duradouro
para o grupo, fragilizando a permanéncia dos membros e a busca por objetivos
maiores e mais longos.

A motivacdo exige uma visao e filosofia mais solidas sobre os pontos
definidos como sucesso. As metas servem para atender apenas a algumas
necessidades das organizagdes e dos individuos. Muitos lideres ndo desenvolvem a
motivacdo por esta exigir a fixacdo de um objetivo mais distante no tempo, bem
como a necessidade de querer demonstrar pequenos bons resultados em curtos
periodos, ao invés de grandes resultados em longos periodos.

Um dos grandes desafios das organizacbes atuais & criar um ambiente de
trabalho motivador para seus empregados. Se este ambiente nao trouxer motivagao
para os trabalhadores ou uma satisfagcdo minima desejada, em contrapartida ao seu
nivel de esfor¢o, havera uma tendéncia natural para a economia de esforgcos no local
de trabalho e alocagdo dessa energia em agdes que realmente despertem o
interesse do individuo. Este nivel de interesse ira influenciar seu comprometimento
ou, até mesmo, sua fuga da organizagao para satisfazer suas necessidades minimas
em outro lugar.

Para que exista alto comprometimento na realizacdo das tarefas, os
individuos devem estar contidos em um nivel aceitavel de satisfacdo pessoal e
dotados de motivagao. Desta forma, é fundamental que as organizagdes entendam o
papel relevante das liderancas para a criagdo de um ambiente de trabalho
motivador.

Para analisar estas questodes, este trabalho esta dividido em quatro etapas: na
primeira sera tratada a importancia da motivagao pessoal (topicos 1.2, 4.1 e 4.2); na
segunda, serao trabalhados fatores influenciadores da motivagao pessoal (topicos
4.3, 4.4, 45 e 4.6); ja na terceira etapa serdo apresentadas as seis principais
escolas de motivagéo (Expectativas, Fixagdo de Objetivos, Equidades, Dois Fatores,
ERG e Necessidade Socialmente Adquiridas — topico 4.7); e, na ultima etapa, sera
exposto o modelo proposto para auxiliar a lideranga no diagnéstico da escolha da
abordagem a ser utilizada para estimular a motivagédo pessoal de sua equipe de

trabalho.



1.3 — Pergunta da monografia (problema da pesquisa)

Como é possivel a lideranga estimular a motivagao pessoal de sua equipe de

trabalho?



2 - OBJETIVOS

2.1 — Objetivo geral:

Apresentar a proposta de um instrumento alternativo para diagnosticar o nivel
de motivacdo dos trabalhadores, tendo como fundamento o trabalho de Maslow
(1954), conhecido como “motivograma”, que oriente as ag¢des da lideranga no

sentido de estimular a motivagao pessoal no grupo de trabalho.

2.2 — Objetivos especificos:

1- Compreender os fatores que afetam a motivacdo pessoal dentro de
equipes de trabalho;

2- Apresentar e comparar as seis principais abordagens ou teorias de
motivagdo: Expectativas, Fixagdo de Objetivos, Equidades, Dois Fatores, ERG e
Necessidade Socialmente Adquiridas;

3- Propor um instrumento para auxiliar na gestao e liderangca de equipes de
trabalho e, ao mesmo tempo, auxiliar no diagnostico da abordagem mais adequada

a ser aplicada para estimular a motivacao pessoal da equipe de trabalho.

10



3 - REFERENCIAL TEORICO

A abordagem teodrica deste trabalho inclui os estudos sobre motivagao e
satisfacdo de pessoas em equipes, incluindo alguns dos principais trabalhos
publicados nos séculos XX e XXI.

A primeira parte aborda os aspectos da motivagao e satisfacdo no trabalho,
com destaque em Robbins (2002), Abbound (1980), Herzberg (1959), Maslow
(1954), McGregorior (1960), Araujo (1985), Bergamini (1997), Korda (1986) e Archer
(1997).

A segunda parte descreve a relagdo entre motivagdo e rotatividade no
trabalho, com destaque em Schweitzer (2002), Chiavenato (2004), Aquino (1992) e
Gil (2002).

A terceira parte aborda os fatores que influenciam a motivagcédo, com destaque
em Chiavenato (2000) e Araujo (1985).

A quarta parte trata da relagao entre motivagao e satisfacdo na perspectiva de
Archer (1997).

A quinta parte descreve 0s energizadores do comportamento,
complementando a motivagao e satisfacdo pessoais, com destaque em Bergamini
(1990).

A sexta parte faz uma sintese das dificuldades na busca da motivagao
pessoal, o paradigma da motivagdo e o comportamento humano, com enfoque em
Bergamaini (1997), Archer (1997) e Vergara (2000).

Ao final, na sétima parte, estdo descritas as principais teorias de motivacéao:
Expectativas, Fixagao de Objetivos, Equidade, Dois Fatores,

Existéncia/Relacionamento/Crescimento e Necessidades Socialmente Adquiridas.

3.1 — A Motivacao e a Satisfacao no Trabalho

A definicdo de motivacao € algo interessante e que possui muitas conotagoes.
Alguns administradores, especialistas em recursos humanos, definem que motivagao
“é o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforgos de
uma pessoa para o alcance de uma determinada meta e cumpra determinados
objetivos” (Robbins 2002, p. 112).
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A preocupacao e a busca de explicacdes para a insatisfacdo do trabalhador
em relagao a seu trabalho tém sido temas constantes em varias pesquisas efetuadas
por cientistas do comportamento humano. Por um lado, torna-se dificil ignorar o grau
de alienagdo do homem em relacdo ao trabalho que executa nas organizagoes.
(Abboud, 1980, p. 18)

Por outro lado, o que se entende € que parece dificil existir uma ligagéo entre
este nivel de alienacdo e a motivagcdo humana, interferindo no aumento ou
diminuicdo da produtividade. Em outras palavras, quanto maior for a alienagao do
homem em relagé&o ao trabalho que executa, mais dificil se torna o ato de motiva-lo
para aquele.

Historicamente, pode-se afirmar que a introdugdo ao estudo do
comportamento humano no contexto industrial aconteceu por meio de Mayo e seus
colegas da Universidade de Harvard quando do desenvolvimento da pesquisa na
Western Electric Company, de Hawthorne, em 1927.

Dentre os autores que se preocuparam com o tema “satisfagdo no trabalho”
podemos citar Herzberg (1959, p. 57), que sugeriu "uma distingdo entre fatores
higiénicos e fatores de motivacdo no trabalho". Maslow (1954, p. 15), por sua vez,
formulou sua "hierarquia das necessidades, partindo das necessidades mais basicas
em relagdo ao ato de sobreviver, chegando até a necessidade de auto-realizagao".
Pode-se citar, ainda, as duas visdes distintas do ser humano: uma basicamente
negativa, chamada de Teoria X, e outra basicamente positiva, chamada de Teoria Y,
proposta por Douglas McGregor (1960, p. 13).

Ressalte-se que embora algumas atividades humanas acontegcam sem
motivagdo, praticamente quase todos os comportamentos conscientes sao
motivados ou possuem uma causa. O trabalho do lider é identificar os impulsos e as
necessidades dos empregados, canalizando o comportamento deles para o
desempenho das tarefas. O conhecimento das forgas motivacionais ajuda os lideres
a compreenderem as atitudes de cada empregado no trabalho. Pode-se, entao, lidar
com cada empregado de maneira particular, levando em consideragdo o impulso
motivacional mais forte em cada caso.

Seguindo entendimento parecido, outro autor explica que (Araujo, 1985, p.
37):
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O fendbmeno motivacional pode ser entendido, genericamente, como
sendo uma fonte de energia interna que direciona ou canaliza o
comportamento do individuo na busca de determinados obijetivos.
Este estado interno que energiza o comportamento esta diretamente
relacionado com as necessidades de cada pessoa, necessidades
estas que variam de individuo para individuo, em razdo das

diferencas individuais inerentes ao proprio ser humano.

Bergamini (1997, p. 98) ainda confirma estas diferengas quando afirma que "a
motivacdo cobre grande variedade de formas comportamentais". A diversidade de
interesses percebida entre os individuos permite aceitar, de forma razoavelmente
clara, que as pessoas néo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. E dentro
desta diversidade que se encontra a principal fonte de informacgbes a respeito do
comportamento motivacional, por mais paradoxal que isto possa parecer (KORDA,
1986, p. 213):

(...) propbe-se que de um modo geral o grau de satisfagdo no
trabalho manifestado por um individuo pode ser afetado pelas
caracteristicas do trabalho, do individuo, do ambiente de trabalho, do

ambiente social e do ambiente organizacional.

Por fim, deve-se parafrasear Archer (1997, p. 51), que afirma que a tarefa de
induzir um comportamento positivo devera tornar-se mais facil caso o verdadeiro
relacionamento entre motivagdo, satisfagdo e comportamento, sejam claramente

compreendidos.

3.2 — Arelacao entre motivagao e rotatividade

Primeiramente, é necessario destacar um aspecto extremamente relevante na
motivagao pessoal, que € a relacdo direta entre a motivagcdo pessoal e a
permanéncia do individuo na organizacgao, aspecto este que interfere na rotatividade
dentro das organizagdes. Segundo Elaine Schweitzer (2002), a rotatividade dos
funcionarios é frequentemente citada como um dos fatores que contribuem para o
fracasso das taxas de produtividade dos funcionarios de uma empresa em relagéo a

seus concorrentes.
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E também um dos fatores principais do aumento ou diminuicdo das ofertas de
trabalho. Mesmo em uma empresa onde os demais fatores permanecam inalterados,
a medida em que os funcionarios saem, a disponibilidade interna de pessoal cai.
Isso envolve custos diretos e indiretos para a organizagao.

A motivagdo de um funcionario esta diretamente ligada a sua permanéncia na
companhia. Se aquele se sente motivado, é porque se sente seguro. Um é
consequéncia do outro, e um contribui para o sucesso do outro.

Nos ultimos anos, muitas empresas comegaram a se preocupar com 0O Seu
capital intelectual, voltando suas atencbes também para seu cliente interno,
tornando-se “empresas centradas nas pessoas’. Esta aproximagdo interna
proporciona um compartilhamento de todos os valores da empresa e dos
funcionarios.

As empresas centradas nas pessoas contratam de acordo com a cultura de
cada individuo, reconhecendo que para contribuir de fato, deve o trabalhador sentir-
se a vontade no que faz, motivado a executar suas tarefas. E essencial que lideres
estejam inseridos nesse contexto, para que possam atuar a fim de proporcionar uma
maior interacdo e motivacao entre os funcionarios. Lideres pré-ativos tém o papel de
assegurar o clima positivo em uma organizagdo. Ao desenvolverem programas
baseados em pessoas, consequentemente desenvolvem habilidades entre os
agentes envolvidos. O lider deve saber identificar as caracteristicas de cada um de
seus colaboradores e trabalhar a motivagcdo individualmente para alcangar os
objetivos da empresa.

Autores como Chiavenato (2004) afirmam que a gestdo de pessoas é uma
area muito sensivel a mentalidade humana que predomina nas organizagdes, pois
depende de varios aspectos, como a cultura existente em cada empresa, da
estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do
negocio da empresa, da tecnologia utilizada, dos processos internos e de outras
variaveis importantes da area de gestao de pessoas.

Em Aquino (1992), administracdo de Recursos Humanos & definida como o
ramo da Administracdo responsavel pela supervisdo de donos do capital e
interesses da mao-de-obra que tem a visdo de proporcionar a organizagdo um
quadro de pessoas motivadas, integradas e produtivas, que estimula para a

contribuigdo do alcance dos objetivos organizacionais.
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E bastante clara a preocupacdo com os impactos da motivagdo na
rotatividade e na produtividade, mas Elaine Schweitzer (2002), assim como
Chiavenato (2004) e outros estudiosos, deixam claro que motivar um funcionario néo
€ sO apenas recompensa-lo financeiramente. Em outras palavras, o desafio da
motivagcéo esta em uma abordagem muito mais ampla das necessidades pessoais.

Proporcionar recompensas intrinsecas do prazer, do crescimento, do trabalho
em equipe, do desafio e da realizagdo, oportuniza que os funcionarios se sintam
bem com suas conquistas e contem com o reconhecimento das pessoas com quem
se importam. A estabilidade no emprego também tem sua importancia. Ao sentir-se
seguro em seu local de trabalho, o colaborador fara suas atividades de forma leve e
precisa, Gil (2001).

3.3 — Fatores que influenciam a motivagao

Varios fatores tém que ser analisados pela figura do lider dentro das
empresas e/ou organizagdes. Inspirados nos preceitos de Teoria Geral da
Administracdo (TGA), elencados e discutidos por alguns tedricos do presente tema,
como Chiavenato (2000, p. 394), e Araujo(1985, p. 287), podem-se destacar:

a) Trabalho interessante: desafio, autonomia e variedade de tarefas. A cada
novo projeto os colaboradores tém que elaborar pelo menos um "desenho" nunca
feito por eles e que tenha um grau de dificuldade maior do que os ja elaborados
anteriormente. Com isto, eles exercitam o ato de liderar, funcionando também como
um treinamento para aqueles que desejam e tém potencial para assumir o posto de

coordenador de projetos.

b) Auto-realizagdo: sendo este um sentimento que brota de dentro das
pessoas quando elas reconhecem a utilidade e os resultados do proprio trabalho,
cabe aos lideres (administradores) a funcdo de mostrar ao colaborador que o
trabalho foi realizado a contento. Para suprir esta necessidade, sugere-se, ao final
de um projeto, um relatério de encerramento para que todos possam ver, em

numeros, a qualidade do projeto.
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c¢) Reconhecimento: constitui um dos pontos de maior importancia, muito
valorizado pelos colaboradores. O pleno reconhecimento do trabalho realizado é
dificil de alcancar. Mesmo quando se esta satisfeito com o trabalho realizado por
uma pessoa, ha que se ter sabedoria para transmitir adequadamente esta
informagédo. O administrador deve procurar elogiar sempre os membros da equipe

flagrados fazendo algo 6timo.

d) Seguranca: a falta de estabilidade no emprego € um fator motivador nos
dias de hoje. Costuma-se dizer as pessoas que la trabalham que sempre ha lugar
para profissionais competentes e que se precisa buscar a exceléncia nas atividades
realizadas para que, com o recebimento de novos pedidos, sejam mantidos os

empregos.

e) Didlogo de desenvolvimento: o feedback, principalmente o positivo, € um

grande impulsionador de motivagao.

f) Desenvolvimento pessoal e treinamento: a oportunidade de adquirir
conhecimentos e habilidades associadas ao cargo também é muito valorizada, na
medida em que elevando a capacitagao técnica e administrativa das pessoas, elas
se consideram mais capazes para exercer a fungao, aumentando a autoestima.
Além disto, por terem sido convocadas para um treinamento, acreditam que a
empresa esta investindo nelas por serem competentes ou por terem potencial, o que
desperta a motivagao.

Esta competéncia também pode ser vista como uma forma de manter um bom
curriculo, o que significa aumentar a empregabilidade interna ou no mercado. O
treinamento é, com certeza, o ponto forte da politica de recursos humanos de
qualquer empresa que queira motivar seus funcionarios. A chefia direta tem por
obrigacao identificar as necessidades de treinamento de seus funcionarios e planejar

0S recursos necessarios.

g) Remuneragdao:uma boa remuneragdo (salario) nao desperta,
normalmente, motivagado nos colaboradores por um longo periodo. Um salario abaixo
da média do mercado, porém, ou, pior ainda, abaixo dos colegas da empresa que

exercem fungdes semelhantes sem diferengas gritantes de desempenho, representa
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um dos principais fatores desmotivadores. Para evitar isto, como instrumento de
apoio, as empresas devem desenvolver pesquisas de mercado para acompanhar a
gestdo de remuneragdo, procurando, assim, manter a empresa competitiva. Os
segmentos pesquisados devem referir-se as empresas do mesmo ramo de atividade,

porte e localizagdo geogréafica.

h) Promocgéao e crescimento na organizag¢ao: com a politica de redugao de
niveis hierarquicos adotada por praticamente todas as grandes e médias empresas
de qualquer ramo de atividade, ficou ainda mais dificil oferecer promocgdes ou
crescimento dentro das organizagées como fator motivador ou de retengdo de
talentos. Para contornar este problema, é necessario que a empresa adote, por
exemplo, uma carreira Y.

Quando um profissional chega a um estagio de sua carreira em que, por um
lado, ja ndo desempenha mais uma atividade técnica ou administrativa corriqueira e,
por outro lado, ndo ha espago para ascenséao profissional em nivel gerencial, ele é
promovido a consultor ou especialista. S0 cargos que se caracterizam pela
aplicacao de tecnologia especifica ou pelo desempenho de atividades de apoio que
requerem conhecimentos especializados. A atuacdo deve ser feita de forma
independente ou por meio da lideranca técnica de uma pequena equipe de

colaboradores.

i) Condigoes de trabalho: uma boa condicdo de trabalho € um ponto
indiscutivel para gerar motivagdo. A empresa deve organizar seu ambiente de
acordo com a atividade desempenhada de maneira a oferecer a seus colaboradores

o melhor ambiente.

j) Colegas: colegas e colaboradores amistosos ndo sdo algo que o
coordenador possa exigir dos membros de sua equipe, mas o tema deve ser
abordado nas reunides mensais e, até mesmo, no recrutamento de novos
colaboradores. A empresa ndo pode obrigar pessoas a serem amigas, mas deve
promover um ambiente saudavel e disponibilizar areas de lazer para que estas

amizades sejam cultivadas e aprofundadas.
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k) Beneficios: € também, a exemplo da remuneragao (pois nédo deixa de ser
um salario indireto), um fator de desmotivagao se nao estiver equiparado as fungdes

equivalentes dentro ou fora da empresa.

I) Status: simbolos que deixam claro a importédncia do cargo ocupado. As
pessoas que valorizam este tipo de beneficio sdo, neste departamento, cada vez
mais raras. Mesmo dentre aquelas que o valorizam, nao foi apontado como um fator

impulsionador de motivagao.

m) Sugestoes para melhoramento: programas participativos. A opinido do
funcionario é importante e as suas sugestdes para melhoria devem ser realmente
consideradas e premiadas. A iniciativa deve ser valorizada por intermédio de um

sistema de envio de sugestbes para melhoramento.

n) Estimular o “estrategismos”: sempre que se tenta influenciar o
comportamento de outras pessoas, envolve-se em um ato de lideranga. Portanto,
lideranca é um ato de influéncia. Caso haja interesse em desenvolver os recursos
humanos e criar um ambiente motivador, que resulte em altos niveis de
produtividade e traga satisfacdo a curto e longo prazos, necessita-se pensar no
estilo de liderancga, priorizando as atividades e atitudes que induzam a um

comportamento positivo dos colaboradores.

o) Estabelecer objetivos claros: todos devem ter clareza de entendimento
do que seja o trabalho da equipe, e porque ele € importante. Os objetivos devem ser
desafiadores, porém, atingiveis, mutuamente acordados, e ter relagéo direta com a

visdo da equipe. Cada membro deve compreender o seu papel nesta realizagao.

p) “Empoderamento”: criar confianga dos membros na capacidade da
equipe de superar obstaculos e atingir os objetivos. O mutuo respeito faz com que
todos compartiihem as responsabilidades, ajudando-se mutuamente, tomando a
iniciativa para buscar e enfrentar desafios. As politicas, regulamentos e processos,
devem permitir aos membros executar suas tarefas com facilidade. Os
colaboradores devem ter a oportunidade de se desenvolverem e aprenderem novas
habilidades. Faz-se também necessaria uma sensagdo de poder individual e

coletivo.
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q) Relacionamento e comunicagao: deve-se manter aberta a comunicacéo,
e 0s membros da equipe devem poder expressar suas opinides, pensamentos e
sentimentos sem receio das consequéncias. Saber ouvir precisa ser considerado tao
importante quanto falar. As diferengas de opinido e perspectiva devem ser
devidamente valorizadas. Através de feedback sincero, demonstrativo de interesse
genuino, os colaboradores se conscientizam de suas for¢cas e fraquezas, sendo

propiciada uma atmosfera de confiancga e integragao.

r) Reconhecimento e Apreco: as realizagdes individuais e as da equipe
devem ser reconhecidas frequentemente pelo lider, celebrando-se as etapas,
realizacbes e eventos. Os colaboradores devem se sentir altamente prestigiados
dentro da equipe, ficando imbuidos de um senso de realizagao pessoal em relagéo a

equipe e em relacio as proprias tarefas.

s) Moral: o lider deve ser entusiasta em relagao ao trabalho da equipe e deve
transmitir aos outros o orgulho de ser um membro daquela. Deve, ainda, manter a
confianga e o empenho, sendo otimista em relagdo ao futuro. Estas atitudes

elevardo o moral dos demais componentes.

3.4 — O mito da “motivagao e satisfagao”

A relacao entre motivagao e satisfacdo do individuo baseia-se na perspectiva
de Archer (1997).

Segundo o autor, a tarefa de induzir comportamento positivo de pessoas
devera se tornar mais facil caso o verdadeiro relacionamento entre motivacao,
satisfacdo e comportamento, sejam claramente compreendidos.

Um mito persegue os lideres e administradores - o mito da motivagdo. No
centro deste mito existem cinco interpretacdes errbneas basicas:

1) a crenga de que uma pessoa possa literalmente motivar outra;

2) acrenca de que a pessoa € motivada como resultado da satisfacao;

3) a crenga de que aquilo que motiva o comportamento seja também aquilo

que determina sua dire¢do, tanto positiva como negativamente;
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4) a crenga de que a motivacao seja o catalisador que induz comportamentos
positivos; e
5) a crenca de que fatores de motivacdo e fatores de satisfacdo sejam a

mesma coisa.

Existe algo de traigoeiro na ideia de que os motivadores e os fatores de
satisfacdo sejam as mesmas coisas. A verdade é diversa: motivo € definido no
dicionario Webster's como uma necessidade que atua sobre o intelecto, fazendo
uma pessoa movimentar-se ou agir. Motivagao é definida como uma inclinagao para
a acao que tem origem em um motivo (necessidade). Um motivador nada mais é do
que um motivo - uma necessidade, por definicdo. Dessa forma, um fator de
satisfacédo é alguma coisa que satisfaz uma necessidade. Satisfagao, por sua vez, é
o atendimento de uma necessidade ou sua eliminacdo. Dentro do contexto destas
definigdes, um motivador € um fator de satisfacdo. Ao invés de ser a mesma coisa,
um € a antitese do outro.

Uma das razdes pelas quais o mito da motivagdo propagou-se tdo facilmente
diz respeito ao fato de que aquilo que satisfaz uma necessidade humana
frequentemente é visto como a propria necessidade.

Agua, por exemplo, &€ um fator de satisfacdo de uma necessidade
denominada sede. Todavia, sempre que a sede € sentida, ha uma tendéncia de
encarar a agua como a necessidade, em lugar da sede em si mesma. Isto é
exemplificado por afirmag¢des que se referem ao fator de satisfacdo, tomado no
contexto da prépria necessidade: "eu necessito de agua". Esta € a expressao
corriqueira usada pela pessoa que esta sentindo sede. Refletindo-se mais sobre o
assunto, torna-se 6bvio que a agua nao pode ser de forma alguma uma necessidade
- é um fator de satisfacédo da necessidade. E a sede que atuara sobre o intelecto da
pessoa, fazendo-a mover-se ou agir. O fator motivador é a sede, e ndo a agua. Caso
se colocasse varios litros de agua diante de uma pessoa que néo esta com sede,
isso ndo a motivaria a beber, simplesmente porque sua sede ja foi saciada. Este
argumento é obvio: é a necessidade que esta motivando, e ndo aquilo que satisfaz a
necessidade.

Esta interpretacdo pode ser aplicada tanto as necessidades de niveis mais

altos, quanto as de niveis mais baixos, como, por exemplo, as necessidades
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fisiolégicas do homem. Uma necessidade de afeto que requer reconhecimento para
sua satisfacdo pode se manifestar como uma tensdo que corrdi internamente o
individuo, da mesma forma que o fazem a sede ou a fome. O fato da sensagao
associada a necessidade de afeto ser diferente das sensacgbes ligadas a outras
necessidades n&o deveria ser desorientador. Assim, como a sede e a fome se
manifestam por meio de sensacdes diferentes, também as sensacdes relacionadas
com as necessidades de afeto diferem das sensacgdes de outros tipos de exigéncias.
O reconhecimento, assim como a agua e a comida, representa um fator de
satisfacdo, da mesma maneira que a agua € para a sede e a comida € para a fome,
nao sendo, portanto, um motivador. Mais uma vez fica claro: € a necessidade de
afeto que esta motivando, e ndo o reconhecimento em si mesmo.

Esta tendéncia de perceber incorretamente o assunto tem levado a falsos
juizos no tocante a motivagdo e ao comportamento humano. Quando fatores de
satisfacdo, tais como comida, agua, reconhecimento, progresso etc., sdo percebidos
como necessidades, torna-se mais facil admitir-se que as necessidades tém origem
no meio ambiente. Se estes fatores de satisfagao forem erroneamente identificados
como motivadores, entdo também ficara facil acreditar que os motivadores podem
ter origem no ambiente. A consequéncia natural dessas crengcas € o falso
pressuposto de que uma pessoa tem o poder de motivar a outra.

Como ja foi afirmado anteriormente, agua, comida, reconhecimento etc., ndo
sdo necessidades e, portanto, nem motivadores, sdo fatores de satisfagao de
necessidades. Ja os fatores de satisfagcdo sdo antiteses das necessidades e estes
fatores as eliminam. Segundo este argumento € que se pode afirmar que se as
necessidades sdo os motivadores, os fatores de satisfacdo também serao a antitese
dos motivadores. A motivagdo, portanto, nasce somente das necessidades
humanas, e ndo daquelas coisas que satisfazem estas necessidades.

Fundado na argumentagéo anterior, a questdo que se segue € “como pode
uma pessoa motivar outra?”. A resposta € simples: ndo pode uma pessoa motivar a
outra. Aquilo que se faz em lugar de motivar é satisfazer ou contrassatisfazer as
necessidades de outra pessoa. O efeito de um fator de satisfagcdo € diminuir a
tensdo da necessidade, por intermédio da elevacado do nivel de satisfacdo. O efeito
de um fator de contrassatisfacdo € aumentar a tensdo da necessidade, por meio da

diminuicdo do nivel de satisfacdo. E possivel oferecer as pessoas fatores de
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satisfacdo tais como agua, comida, reconhecimento, progresso etc., mas isto é
satisfacéo, e ndo motivacdo. E possivel negar ou prover aos individuos de agua, de
comida, de reconhecimento, de progresso etc., mas isto € contrassatisfacao, e nao
motivagao.

Contrassatisfazer as necessidades de uma pessoa ndo € a mesma coisa que
criar uma necessidade dentro de uma pessoa. Assim como um fator de satisfagao
precisa ter uma necessidade real subjacente para ser atendida, também o fator de
contrassatisfacdo deve contar com uma necessidade real ndao atendida. As
necessidades humanas ndo sdo consequéncia direta nem da satisfacdo, nem da
contrassatisfacéo; sdo consequéncias da natureza intrinseca da pessoa.

A tendéncia de perceber aquilo que satisfaz a necessidade como sendo a
necessidade em si mesma também levou a crenga que uma pessoa pode criar a
necessidade dentro de outra pessoa. A ideia de "necessidade aprendida" ou
"necessidade psicologica" é baseada nesta concepgdo, mas € errbnea. Ninguém
pode criar uma necessidade de realizagdo, uma necessidade de preservagao etc.,
dentro de outra pessoa, da mesma forma pela qual ndo pode criar a fome, a sede ou
o impulso sexual. Tudo o que pode ser feito € satisfazer ou contrassatisfazer tais
necessidades. "Necessidades aprendidas” ou "necessidades psicolégicas" nada
mais sdo do que a percepcido do valor dos fatores de satisfacdo. Aquilo que foi
caracterizado como "necessidades aprendidas" é, na realidade, definido como
"fatores de satisfacdo aprendidos". E possivel aprender que reconhecimento satisfaz
a necessidade de estima, mas no caso do individuo ter uma necessidade de estima,
isto ndo é resultante do fato de que alguém tenha instalado esta necessidade na
pessoa, ou entdo que este tipo de necessidade tenha sido aprendida. Ha aqui uma
consequéncia da natureza biolégica do ser humano. Todas as necessidades sao
intrinsecas ao individuo. As necessidades podem estar latentes ou ativas, mas
existem porque a pessoa existe.

Se todas as necessidades ativas existem, € possivel modificar sua
intensidade por meio da satisfagdo ou da contrassatisfacdo. E possivel, também,
ativar necessidades latentes por intermédio da satisfacdo de niveis de aspiragao
mais baixos destas necessidades, mas néo é possivel fazer com que necessidades
gue nao existem passem a existir. Assim, também nao é possivel fazer com que a

motivacdo passe a existir. Se as necessidades sdo os motivadores do
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comportamento, e se nao é possivel criar necessidades em outra pessoa, entdo a
concluséo logica € de que uma pessoa nao pode motivar outra.

Manter a crenga de que uma pessoa pode imprimir uma necessidade em
outra €& concordar com a concepgdao de que é possivel motivar, incutindo-se
necessidades pelo uso de negacdo ou de privagdo. Talvez em funcédo destes
temores € que se tenha comecado a usar a palavra “motivador” com o mesmo
sentido do termo “fator de satisfagdo”. Seja qual for a razdo, o resultado foi o
nascimento do mito. A utilizagdo destes termos como sindnimos proliferou tanto na
literatura administrativa contemporanea que muitos administradores pensam mesmo
que exista um relacionamento direto entre eles. Dessa forma, passaram a acreditar
que poderiam realmente motivar seus empregados, € que a forma de motiva-los
seria satisfazé-los.

O fato de “fatores de motivacdo” e “fatores de satisfacdo” estarem sendo
usados como sinbnimos nao é simplesmente um problema de semantica. A
motivacdo vem das necessidades humanas, e ndo daquelas coisas que satisfazem
essas necessidades. Na realidade, quanto mais intensamente motivada estiver uma
pessoa, mais baixo sera o nivel de satisfacdo associado com a necessidade em
questao.

A criacdo de um mito n&o era necessaria. Uma compreensdo da verdadeira
natureza da motivagao mostraria que os lideres ndo induzem seus empregados a
comportamentos positivos pelo uso de fatores de motivagao, ou entdo pela tentativa
de motiva-los, uma vez que sao os fatores de satisfacdo e de contrassatisfacdo os
verdadeiros determinantes do comportamento humano positivo ou negativo. Os
fatores de motivagao tém um papel a desempenhar em relagdo ao comportamento
humano, sendo este papel diferente daquele que até hoje a literatura leva a
acreditar. Fatores de motivacdo sdo os energizadores do comportamento, mas néo
os reais determinantes da direcdo do comportamento. Uma compreensdo deste

ultimo postulado € essencial para dissipar o mito da motivagao.

3.5 — Energizadores do comportamento

Segundo Bergamini (1990), foi Freud quem primeiro descreveu a natureza

intrinseca da motivagdo dentro do contexto das necessidades humanas. Freud
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descreveu uma necessidade como um estimulo que ataca nado de fora, mas de
dentro do organismo. A necessidade nunca atua como um impacto momenténeo,
mas sim como uma forga persistente. Qualquer luta contra ela é inutil. A satisfagao é
aquilo que pde de lado a necessidade. A satisfacdo € a consequéncia de uma
alteracdo adequada da fonte interior de estimulacdo. O impeto para o
comportamento € a forga (intensidade ou tensédo) ou a demanda de energia que a
necessidade representa. O objetivo da necessidade é assegurar satisfacdo, mas é o
intelecto (e ndo a necessidade) que garante a direcdo. A necessidade fornece
apenas a energia para o comportamento. Aquilo que oferece satisfagdo ndo se acha
originariamente ligado a necessidade, tornando-se a ela associado pelo fato de ser
identificado, neste caso, como particularmente adequado para prover a satisfagédo. A
fonte de uma necessidade € o processo somatorio interno do corpo do qual resulta
um estimulo, representado na vida mental como uma necessidade.

Tanto McGregor como Maslow tentaram dizer aos profissionais de
administracdo que as necessidades sao os unicos e verdadeiros motivadores.
Reconhecendo a natureza intrinseca das necessidades, McGregor explicitamente
afirma que a motivagdo ndo vem da administragcdo, mas sim do interior do individuo,
e como consequéncia das necessidades intrinsecas. Maslow e McGregor também
disseram que uma necessidade satisfeita ndo mais é um motivador do
comportamento.

As implicacbes de algumas afirmativas feitas por Freud, Maslow e McGregor,
tém sido ignoradas ou mal compreendidas. Estes pesquisadores querem

essencialmente dizer que:

a) a motivacao é a consequéncia de necessidades nao satisfeitas;

b) somente as necessidades sao os motivadores do comportamento;

c) as necessidades sao intrinsecas ao individuo;

d) a administragdo ndo pode colocar motivagao nos individuos;

e) a administragdo ndo pode colocar necessidades nos individuos;

f) os administradores ndo podem motivar;

g) os administradores s6 podem satisfazer ou contrassatisfazer as

necessidades humanas.
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3.6 — Paradigma da motivagao

Com tudo o que foi visto acima sobre motivacédo, pode-se questionar: o que
motiva? Em fungcdo de sua importancia para diversos aspectos da vida social e do
trabalho, esta pergunta tem levado diversos estudiosos, principalmente nos campos
da Psicologia e da Administragdo, a desenvolverem pesquisas que possam teorizar
0 que leva o ser humano a acao. O que se observa, todavia, € o que o publico em
geral tem uma tendéncia a aceitar os conceitos mais simples, que tentam oferecer
solucdes faceis para problemas complexos. Essa tendéncia contribui apenas para
desviar atencdo das pessoas sobre os reais problemas e, assim, retardar os
esforgos reais e concretos de identificar um caminho melhor, Heil (2002). Talvez este
fato justifique a aceitacdo da teoria das “Hierarquias das Necessidades”, de Maslow,
que foi amplamente reconhecida, especialmente entre os executivos formados na
pratica. Isto pode ser atribuido a logica intuitiva e a facilidade de compreensao desta
teoria, Bergamini (1997).

Outro aspecto importante € que as diversas teorias de motivagdo nao se
anulam umas as outras, pelo contrario, elas se complementam, Bergamini (1997).
Com referéncia a motivagdao para o trabalho, aquela também é a posicdo de
Caudron (1997), que apdés uma pesquisa realizada com autores, teoricos,
consultores e treinadores, concluiu que nao existe uma abordagem tipo panaceia
para obter a motivagédo. Ao contrario, trata-se de um processo no qual lideres bem
sucedidos empregam uma combinagéo de varias abordagens.

Para compreender o conceito de motivagdo, Archer (1997) aponta uma
contribuicdo importante ao descrever a diferenga entre motivadores e fatores de
satisfacdo. Para ele, um motivador nada mais € que um motivo — uma necessidade.
Por outro lado, um fator de motivacdo € alguma coisa que satisfaz a uma
necessidade. Normalmente as pessoas confundem aquilo que satisfaz a uma
necessidade humana (fator de satisfacdo) com a prépria necessidade (fator de
motivacado). Archer utiliza o exemplo da agua para explicar esta confusdo de
conceitos.

Outro ponto importante para motivacdo € a possibilidade de se motivar
alguém. Para Gooch e McDowell (1997) isto ndo é possivel, pois como a motivagao

€ uma forca que se encontra no interior de cada individuo, uma pessoa néao

25



consegue jamais motivar alguém, mas tdo somente estimular. Entende-se, assim,
que a motivagao seja um impulso que vem de dentro e tem suas for¢as no interior de
cada pessoa. O que para muitos € um motivo de lamentagao, para Handy (1997) é
um motivo de alivio o fato de ndo se ter encontrado qualquer formula garantida de
motivagao, pois se fosse possivel prever os modos como as pessoas sdo motivadas,
também seria possivel controlar o seu comportamento sem que estas suspeitassem
que estivessem sendo manipuladas.

Como nao é possivel uma pessoa motivar outra, a alternativa é criar um
ambiente de trabalho que estimule a acdo. Neste sentido, a tarefa da administragao
nao € a de motivar seus empregados, mas, sobretudo, de induzir comportamentos
positivos por parte deles Archer (1997). O comportamento positivo pode ser induzido
pelo uso de fatores de satisfacdo relacionados a necessidade, que serve como
centro de organizagdo do comportamento do empregado. A nogdo de necessidade
permeia a maior parte dos conceitos de motivacdo. Ela esta presente em um bom
numero de teorias e as mais comuns s&o: reconhecimento, responsabilidade,
fisiologicas, realizacao, socializagao, materiais e poder, Bergamini (1997).

Em decorréncia do processo intrinseco da motivagdo, outra caracteristica
importante € a de que ela é individualizada. Para exemplificar: existem algumas
pessoas que se sentem altamente motivadas para realizar determinadas tarefas e
outras acham estas mesmas tarefas desinteressantes. Isto ocorre porque as
pessoas tém valores diferentes, necessidades diferentes, interesses diferentes,
formacgao profissional diferente, enfim, uma histéria de vida que condiciona suas
motivagbes, Vergara (2000). Isto implica que cada pessoa tem diferentes
necessidades (fatores de motivagao), bem como diferentes meios de atender estas
necessidades (fatores de satisfacdo). Desta forma, a estratégia de se trabalhar com
pessoas motivadas exige mais dedicagao das hierarquias, as quais devem conhecer
as necessidades de cada um de seus subordinados, Bergamini (1997). Cabe as
chefias o papel de estimular, incentivar e provocar a motivagao, Vergara (2000).

A complexidade do tema motivagao talvez justifique a afirmativa de Vries
(1993), que o considera um dos temas mais abordados, mas um dos temas menos
compreendidos do comportamento organizacional. Herzberg (1997), para quem a
psicologia da motivagao é tremendamente complexa, entende que, de fato, o que se

desenvolveu com algum grau de certeza é ainda muito pouco.
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3.7 — Teorias de motivagcao

Existem varias abordagens sobre o assunto, também conhecidas como
teorias da motivagdo. De acordo com Vries (1993), tudo se passa como se cada
pesquisador interessado pelo fendmeno se sentisse obrigado a elaborar a sua
prépria teoria. Ha a “teoria das necessidades” — (Maslow, McClelland e Alderfer); a
“teoria dos dois fatores” (Herzberg, Mausner e Snyderman); a “teoria das
expectativas” ou ‘“instrumentalidade” (Vroom); a “teoria do reforgo” (Skinner e
Connellan); a “teoria dos objetivos” (Locke e Bryan); a “teoria da equidade” (Homans
e Adams), para mencionar apenas as mais influentes. O fato de varia delas terem
embasamento cientifico apenas complica ainda mais a questdo, Robbins (2002).
Deve-se ressaltar que quando uma teoria € considerada valida, ndo ha a anulacao
automatica das demais, pois, na verdade, muitas sdo complementares. O desafio é
junta-las para tentar entender o seu inter-relacionamento.

As seis principais teorias de motivacdo - Expectativas, Necessidades
socialmente adquiridas, Equidade, Existéncia/relacionamento/Crescimento (ERG),
Dois fatores, Fixagcdo dos objetivos - do ponto de vista do pesquisador e de alguns
autores séo analisadas a seguir, para que se possa, posteriormente, verificar o nivel
de concordancia e os caminhos preferenciais dos lideres em busca de um ambiente

que motive sua equipe.

3.7.1 — Teoria da Expectativa

Atualmente, uma das explicagdes mais amplamente aceita sobre motivagao é
a teoria da Expectativa, de Victor Vroom. Apesar de ter alguns criticos, boa parte das
pesquisas se baseia nesta teoria, Robbins (2002). Ele desenvolveu um modelo
contingencial de motivagdo, fundando-se na observagcdo de que o processo
motivacional ndo depende apenas dos objetivos individuais, mas também do
contexto de trabalho em que o individuo esta inscrito, Queiroz (1996). Para Vroom
(1964), a motivacdo é um processo que governa as escolhas entre diferentes

possibilidades de comportamento do individuo, que avalia as consequéncias de
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cada alternativa de agao e satisfacdo, que deve ser encarada como resultante de
relagdes entre as expectativas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados.
A teoria da Expectativa analisa os mecanismos motivacionais apoiando-se em
trés conceitos: a expectancia, a instrumentalidade e a valéncia, assim descritas por
Lévy-Leboyer (1994):
A expectancia é aquilo que um individuo acredita ser capaz de fazer,
ap6s empreender um esforco. A instrumentalidade é se o trabalho
executado representa claramente a possibilidade de se atingir um
objetivo esperado e a valéncia representa a ligacdo entre objetivo a
ser atingido e o valor que este objetivo tem para o individuo, ou seja,

se ele é relevante/importante ou nao.

Em termos praticos, esta teoria sugere que um funcionario se sente motivado
a despender um alto grau de esforgo quando isto vai resultar em boa avaliacdo de
desempenho; que boa avaliagdo de desempenho vai resultar em recompensas
organizacionais, tais como bonificagdo, aumento de salario ou promocgao; e que
estas recompensas vao atender suas metas pessoais, Robbins (2002).

De acordo com Vroom (2002), a teoria da Expectativa ajuda a explicar por
que tantos trabalhadores ndo se sentem motivados em seu trabalho e fazem o
minimo necessario para continuarem empregados. Sob a forma de perguntas,
Robbins examina as trés relagcdes da teoria da Expectativa, sendo que todas devem
ser respondidas positivamente pelos funcionarios para que sua motivagéo seja
maximizada, Robbins (2002):

Primeiro: se eu der o maximo de meu esforgo, isto sera reconhecido
em minha avaliacdo de desempenho? Para muitos trabalhadores, a
resposta é: ndo. Por qué? Suas capacidades podem deixar a
desejar, o que significa que por mais que se esforcem, eles nunca
terdo um desempenho superior. Outra possibilidade é o funcionario,
justa ou injustamente, achar que seu chefe ndo gosta dele.

Consequentemente, sua expectativa € de uma avaliagdo ruim, nao
importa o quanto se esforce. Estes exemplos sugerem que uma das

possiveis causas da baixa motivacdo de um funcionario é que nao
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importa o quanto se esforce, nunca recebera uma boa avaliacdo de
desempenho.

Segundo: se eu obtiver uma boa avaliagdo de desempenho, isto
resultara em alguma recompensa organizacional? Muitos
trabalhadores percebem a relagdo desempenho-recompensa como
fraca.

O motivo é que as organizagdes recompensam muitas outras coisas
além do desempenho. Por exemplo, quando a remuneracgio esta de
alguma forma ligada a fatores como tempo de casa, capacidade de
cooperacao ou bajulacdo do chefe, os funcionarios podem perceber
a relacdo desempenho-recompensa como fraca.

Finalmente, se eu receber alguma recompensa, ela sera atraente
para mim? O funcionario trabalha duro na esperanca de conseguir
uma promog¢ao, mas recebe somente um aumento de salario. Ou
espera conseguir um trabalho mais desafiador e interessante, mas
consegue algumas palavras elogiosas. Estes exemplos ilustram a
necessidade de as recompensas serem adequadas as necessidades.
Infelizmente, muitos executivos tém limitagdes quanto as
recompensas que podem oferecer, o que dificulta a possibilidade de
individualiza-las. Além disto, muitos executivos assumem
erroneamente que todos os funcionarios querem as mesmas coisas,
deixando de perceber os efeitos motivacionais da diferenciacado de

recompensas.

Ainda segundo Robbins (2002), por ser a Teoria da Expectativa um modelo

contingente ou situacional, ndo existe um principio universal que explique as

motivagcdes de todas as pessoas. Além disso, o fato de compreender que

necessidades uma pessoa quer satisfazer, ndo assegura que ela perceba o alto

desempenho como meio necessario para satisfazé-las.

Essa € a principal critica a teoria da Expectativa: para que uma pessoa seja

capaz de estabelecer uma relagao clara entre o seu desempenho e os resultados

que vai obter & necessario: ter uma gama de informagdes, analisa-las e tirar

conclusdes, o que, em termos praticos, nao é facil realizar.

3.7.2 — Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas
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Desenvolvida por McClelland (teoria das Necessidades Socialmente
Adquiridas), descreve que as pessoas sao motivadas por trés necessidades basicas,
que sao: a necessidade de realizagdo, necessidade de poder e necessidade de
associacao.

A necessidade de realizagdo (do inglés nAch — Need of achivement)
representa um interesse recorrente em fazer as coisas melhor, ultrapassando os
padrées de exceléncia. Os individuos bem cotados neste motivo tém um forte desejo
de assumir responsabilidade pessoal por encontrar solugdes para os problemas,
bem como preferem situagdes em que obtém feedback acerca do seu desempenho,
Rego & Jesuino (2002). Caracterizam-se pela vontade de serem bem sucedidos em
situagdes de competicao, pelo desejo de fazer alguma coisa melhor ou de forma
mais eficiente do que ja feita, Souza (2001). McClelland (1997) considera que as
pessoas que tem a necessidade de realizacdo como motivadora, primeiramente
focalizam o crescimento pessoal, em fazer melhor e preferencialmente sozinhas as
atividades. Em seguida, querem feedback concreto e imediato do seu desempenho,
para que possam dizer como estdo se saindo. Um aspecto importante é que elas
evitam tarefas que veem como muito faceis ou muito dificeis. Querem superar
obstaculos, mas precisam sentir que o fracasso ou sucesso dependeu de suas
proprias acgdes. Isto significa dizer que gostam de desafios com dificuldade
intermediaria, Robbins (2002).

A necessidade de poder (do inglés nPow — Need of power) vem do desejo de
ter impacto, de ser forte e influenciar as pessoas, Mcclelland, (1997). Em outras
palavras, vem da necessidade de fazer os outros se comportarem de uma maneira
que nao fariam naturalmente. As pessoas que tém esta necessidade em alta gostam
de estar no comando. Buscam a influéncia sobre os outros, preferem estar em
situagdes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com o prestigio e a
influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz, Robbins (2002). Tais
sujeitos se sentem atraidos por riscos elevados, Rego & Jesuino (2002).

E, finalmente, a necessidade de afiliagdo (em inglés nAff — Need of Affiliation)
vem da necessidade de afeigdo, do desejo de possuir relacionamentos interpessoais
agradaveis e estar bem com todo mundo. S&o pessoas que buscam a amizade e a

cooperagao. Uma caracteristica das pessoas que possuem esta necessidade é que
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sao mais propensas a fazerem concessao a demandas particulares, Mcclelland
(1997).

A grande contribuigcdo da teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas é
colocar foco sobre a importdncia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Nas
organizagbes, em muitos casos, ha um desperdicio de talentos com profissionais
competentes realizando atividades que n&o exploram plenamente seus pontos
fortes. Em outros termos, aloca-se a pessoa certa no lugar errado. Esta situacéo
causa problemas como baixo desempenho, stress, turnover e outras consequéncias
negativas, que poderiam ser amenizadas com uma analise mais detalhada do perfil
de necessidades do profissional com as caracteristicas e atividades do cargo.

Desta forma, empregados com muita necessidade de realizagdo prosperam
em trabalhos desafiantes, estimulantes e complexos, e ndo se sentem atraidas por
uma situagao de rotina e sem competi¢gdo, Souza (2001). Para McClelland (1997),
uma motivacao de realizagcdo ndo leva necessariamente a uma boa atuagdo como
gerente e, talvez, impacte ao contrario. J& as necessidades de poder e de
associagao costumam estar intimamente relacionadas ao sucesso gerencial. Os
melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de
associacao. E, por fim, os trabalhadores tém sido muito treinados para estimularem
suas necessidades de realizacdo. Os instrutores tém sido muito eficazes em
desenvolver a necessidade de realizagdo ao ensinar as pessoas a pensarem em

termos de conquistas, vitorias e sucesso, Robbins (2002).

3.7.3 — Teoria da Equidade

De acordo com a teoria da Equidade, cada pessoa tenderia a comparar aquilo
que Ihe é oferecido como recompensa pelo seu desempenho com aquilo que foi
oferecido a pessoas semelhantes a ela. Nesta comparacao, esta implicita a busca
de um tratamento justo, ou, como colocam os tedricos, a busca da equidade,
Bergamini (1997). Na interpretacdo de Robbins (2002), os funcionarios fazem
comparagdes entre o seu trabalho - as entradas (esforgo, experiéncia, educacéo,
competéncia) e os resultados obtidos (remunera¢do, aumentos, reconhecimento) -, e

as entradas e resultados dos outros. Quando eles percebem que as relagdes sao
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desiguais, eles experimentam uma tensdo de equidade. Esse estado de tenséo
negativa oferece motivagao para uma agao corretora, Robbins (2002).

Conforme propde Adams (1997), aqueles que contribuem mais para uma
organizagdo também esperam receber mais em termos de recompensa. Nesse
sentido, a teoria da Equidade fornece orientagdes uteis para que se possa
compreender os diferentes tipos de relacionamento social no ambiente de trabalho.

Robbins (2002) afirma que, de acordo com a teoria da Equidade, quando o

trabalhador percebe uma injustica, espera-se que ele faga uma destas seis escolhas:

1. Modificar suas entradas (fazer menos esforgo);

2. Modificar seus resultados (por exemplo, funcionarios que recebem por peca
produzida podem aumentar seus rendimentos produzindo mais pegas com menos
qualidade);

3. Distorcer sua autoimagem (por exemplo: “eu achava que trabalhava em um
ritmo moderado, mas agora percebo que trabalho muito mais do que os outros”);

4. Distorcer a imagem dos outros (por exemplo: “o trabalho de Mike n&o é tao
interessante quanto pensei que fosse”);

5. Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: “posso nédo estar ganhando
tdo bem quanto meu cunhado, mas certamente mais do que meu pai ganhava
quando tinha minha idade”);

6. Abandonar o terreno (por exemplo, deixar o cargo).

E importante observar que os funcionarios parecem buscar a equidade na
distribuicdo de outras recompensas organizacionais. Por exemplo, os cargos de
status e os escritérios luxuosos funcionam como resultados na equagao da equidade
para alguns funcionarios, King, Miles e Day, Robbins (2002).

Em termos organizacionais, a teoria da Equidade tem forte relagdo com a
remuneragcao e a distribuicdo de vantagens ou o reconhecimento entre seus
funcionarios. Estes processos, se nao forem bem conduzidos podem minar o clima
social da organizagao, contribuindo para a criagdo de um ambiente de trabalho onde
haja percepgédo de injustica e, consequentemente, ndo exista estimulos para a

motivagao para o trabalho.
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3.7.4 — Teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERG)

Alderfer propde uma teoria sobre motivacdo que muito se assemelha ao
modelo de Maslow, conhecida pelo nome de teoria ERG - Existéncia,
Relacionamento e Crescimento (em inglés: Existence, Relatedness, Growth). Na sua
proposta, ele diminui a hierarquia de Maslow, condensando as necessidades de
autorrealizacdo e estima em crescimento (Growth), dando ao afeto o nome de
Relacionamento (Relatedness) e as necessidades fisiolégicas 0 nome de existéncia
(Existence), Hampton (1992).

Na definicdo de Alderfer & Schneider (1973), estas trés necessidades sao

assim conceituadas:

As Necessidades de Existéncia incluem todas as necessidades
psicolégicas e materiais, por exemplo, fome e sede, assim como
outras necessidades materiais como o pagamento de salario
relacionado ao trabalho e a segurancga fisica. As Necessidades de
Existéncia sdo caracterizadas primeiramente pelo objetivo de obter
bens materiais que garantam a subsisténcia e secundariamente por
uma satisfacao pessoal ligada a competicdo por recursos limitados,
sendo que a satisfacdo vem das frustragdes de outras pessoas em
conseguir estes recursos.

As Necessidades de Relacionamento dizem respeito ao desejo que
as pessoas tém de ter relacionamentos com outras pessoas e que
estes relacionamentos se caracterizem por um compartilhamento
mutuo de ideias e sentimentos. A necessidade basica de
relacionamento ¢é diferente da necessidade de existéncia porque ela
nao pode ser satisfeita sem mutualidade.

Para todas as partes envolvidas em um relacionamento, sua
satisfacao (e frustracao) tende a ser correlacionadas.

As Necessidades de Crescimento incluem o desejo de uma pessoa
de ter uma influéncia criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre o
ambiente em que vive. A satisfacdo da necessidade de crescimento
ocorre quando uma pessoa engaja em problemas que necessitam de
utilizar plenamente suas capacidades e desenvolver novas

capacidades. O senso psicolégico que uma pessoa tem para
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preencher suas necessidades de crescimento € de uma maior

totalidade ou inteireza como ser humano.

Assim como Maslow, Alderfer sugere que esses trés objetivos existam
também numa relagéo sequencial, vindo, assim, sucessivamente: necessidades de
existéncia, que engloba tanto as necessidades basicas fisiolégicas como as de
seguranga; as necessidades de relacionamento, que dizem respeito a ser
significativo e lograr bom relacionamento pessoal; e as necessidades de
crescimento, entendidas como as de mais alto nivel, que incluem a autoestima e a
autorrealizacdo Bergamini (1997).

Diferente da teoria das Necessidades de Maslow, mais de uma necessidade
pode estar ativa ao mesmo tempo; se uma necessidade de nivel mais alto for
reprimida, o desejo de satisfazer outra de nivel mais baixo aumentara. A teoria ERG
nao segue uma estrutura rigida. Por exemplo, uma pessoa pode estar trabalhando
em seu crescimento pessoal mesmo que necessidades de existéncia ou de
relacionamento ndo tenham sido atingidas. Ou as trés categorias podem estar
operando simultaneamente Robbins (2004).

De uma maneira geral, a teoria ERG é um aprimoramento da teoria de
Maslow, pois ao diminuir a rigidez das Hierarquias das Necessidades, ela se torna
mais universal, adequando os conceitos de necessidades as especificidades
culturais de diferentes paises. Por exemplo, para aquelas culturas que priorizam as

necessidades de relacionamento em detrimento das necessidades de crescimento.

3.7.5 — Teoria dos Dois Fatores

Segundo Herzberg (1997, p. 61), criador da teoria dos Dois Fatores:

Os fatores envolvidos na produgédo da satisfacao (e motivagéo) no
trabalho sido separados e distintos dos fatores que levam a
insatisfacdo no trabalho. J& que é necessario considerar fatores
separados, dependendo do fato de estarmos examinando a
satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho, segue-se que esses dois
sentimentos ndo sao antagbnicos. O oposto de satisfagdo no
trabalho nao é insatisfacdo no trabalho, mas sim a auséncia de
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satisfacdo; e, da mesma forma, o oposto de insatisfagao no trabalho

nao é satisfagdo no trabalho, mas sim auséncia de satisfagéo.

Esta teoria divide os fatores de motivagédo em higiénicos e motivadores, sendo
que os higiénicos abrangem todos os beneficios oferecidos pela empresa, tais como:
ambiente de trabalho, relacionamento com os superiores, seguranga no emprego,
beneficios sociais e salario, que sao vistos como fatores que podem gerar
insatisfacdo. Quando estes fatores estiverem apropriados, as pessoas nao ficarao
insatisfeitas. Ja os fatores motivadores estdo relacionados com o cargo ocupado
pelo empregado e abrangem: reconhecimento e oportunidade de progresso
profissional, responsabilidade e realizacédo, e levam os funcionarios de estados de
nao-satisfagdo ao estado de satisfagdo, Pontes (2002).

Herzberg foi um ferrenho defensor da motivacao intrinseca, enfatizando as
limitagdes das recompensas e castigos extrinsecos. Sua proposi¢do € a motivagao
pelo proprio trabalho, a ser conquistada por meio do enriquecimento do cargo,
Vroom (1997). Para Herzberg (1997), o enriquecimento do cargo é a forma de
aumentar a satisfacdo do funcionario, pois este enriquecimento oferece a
oportunidade de crescimento psicolégico do funcionario. E uma proposicdo que nio
dever ser implantada de uma s6 vez, e sim de forma continua. As mudancas iniciais
devem durar um periodo bastante longo e devem impulsionar o cargo para cima, até
o nivel do desafio da habilidade contratada. Os que tém habilidade ainda maior
poderao demonstrar melhor esta habilidade e conseguirdo promog¢des para postos
mais elevados.

As maiores contribuicbes da teoria dos Dois Fatores para a compreensao da
motivacdo para o trabalho foram: a possibilidade de o funcionario ter maior
autonomia para realizacdo e planejamento de seu trabalho, a valorizagdo dos
processos de enriquecimento de cargos e uma abordagem diferenciada sobre o

papel da remuneragao sobre a motivacio para trabalho.

3.7.6 — Teoria da Fixagao de Objetivos
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Esta teoria parte do principio de que as pessoas concentram seus esforgos
em direcao a objetivos, de modo que o estabelecimento de metas energiza um
individuo, dirigindo seus pensamentos para uma finalidade Cavalcanti (2005).

As metas tém de possuir algumas caracteristicas que podem provocar maior
nivel de motivacdo: devem ser aceitaveis, de maneira que fagcam sentido para os
individuos e nao entrem em conflito com os seus valores pessoais. Estabelecer
metas com o envolvimento dos funcionarios torna mais provavel sua aceitacgao,
gerando maior comprometimento. As metas também devem ser desafiadoras, mas
possiveis de serem atingidas; devem também ser especificas e, se possivel,
quantificaveis e mensuraveis. Definir especificamente o que se espera de um
funcionario tende a produzir mais resultados do que demandar que ele dé o maximo
de si, Cavalacanti (2005).

A premissa subjacente a teoria das Metas € que o comportamento é regulado
por valores e metas. Valor € a crenga em algo muito importante para o individuo,
como a dignidade do trabalho ou a honestidade. Os valores criam nos individuos o
desejo de se comportar coerentemente com eles. Se um executivo valoriza a
honestidade, ele ira estabelecer uma meta de tentar contratar somente empregados
honestos.

Para Edwin Locke, Robbins (2004), a intengao de lutar por um obijetivo é a
maior fonte de motivacdo no trabalho e, segundo Locke e Latham (1990),
aproximadamente 400 estudos (a maioria experimental) demonstram que metas
especificas e dificeis levam para uma melhor performance do que metas especificas,
faceis, vagas (como “faca o seu melhor’), ou a propria auséncia de metas,
confirmando positivamente a importancia dos objetivos.

Esta teoria tem sido particularmente util para a compreensdo de como e por
que as pessoas se comprometem com objetivos, além de deixar mais claro o modo
pelo qual a participagdo e as recompensas extrinsecas afetam os objetivos de
desempenho que os individuos estabelecem, Lawler (1997).

Apresentadas as diversas abordagens tedricas sobre o tema da motivagao,
que consideraram tanto os aspectos referentes ao conteudo quanto ao processo de
trabalho, sera destacado, a seguir, o instrumento proposto para diagnosticar a

tendéncia motivacional e a abordagem tedrica mais recomendada para a
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organizagédo objeto de analise. Esta orientagdo ira implicar em um processo mais
rapido na definicdo da teoria adequada, diminuindo o tempo e o risco na escolha de

acdes mais eficazes na promogao da motivagao.
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4 - METODOLOGIA

A pesquisa cientifica proposta nesta monografia tem finalidade pura (basica),
ou seja, tem como escopo adquirir e aprofundar conhecimentos em estudos ja
existentes sobre motivagao pessoal em equipes de trabalho. Esta investigagdo pode
ser classificada como cientifica e tedrica, na modalidade exploratéria e tedrica,
segundo Vergara (2000).

Quanto aos fins especificos, esta pesquisa pode ser classificada na
modalidade exploratoria. A pesquisa exploratéria tem “como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema”, Gil (1991, p. 45).

Esse tipo de observagao tem como principal foco o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intui¢gdes, novas ideias. A pesquisa exploratéria é extremamente
flexivel, de modo que quaisquer aspectos relativos ao fato estudado tém
importancia. A investigacao envolve levantamento do tipo bibliografico.

Embora seja proposto um modelo de orientagao as liderangas para trabalhar
a motivacao, a estrutura do trabalho objetiva a compreensao global do fendmeno da
motivacao pessoal. Mesmo que o modelo possa ser interpretado como “hipotese”, e
que necessite da realizacido de testes, sua credibilidade reside na esséncia da
elaboracdo. Sua validade pressupde a consisténcia e a interpretacdo das teorias
(dados qualitativos), pois, caso contrario, a validacdo por intermédio de testes ira
depender da eficacia das teorias de motivagao pessoal existentes, gerando novos
estudos e questionamentos entre a eficacia da teoria e o do modelo, os quais fogem
dos objetivos do trabalho.

O procedimento utilizado para obtencédo de dados foi a pesquisa bibliografica
exploratéria com foco nos principais autores citados nos livros , artigos e trabalhos
(em destaque no banco de dados da ANPAD) sobre motivagao e lideranga dentro da
area de administracédo de recursos humanos. Em destaque, os trabalhos de Maslow,
McClelland, Alderfer, Herzberg, Mausner, Snyderman, Vroom, Skinner, Connellan,
Locke, Bryan, Homans e Adams. Dentro desta analise, todos os dados aqui
coletados séo qualitativos e de fontes secundarias.

Esta pesquisa ainda abrange uma introdugdo ao tema, enfatizando sua
importancia, bem como aborda a motivagao pessoal em equipes de trabalho na

canalizacao de energia que um membro motivado apresenta ao realizar uma tarefa,
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afetando a qualidade e quantidade produtiva. Além disso, considerou-se como um
fator importante a influéncia da motivacao para a decisdo de permanéncia dentro da
organizacao.

Em seguida, o trabalho versa sobre os fatores relevantes a motivagao pessoal
por meio de uma exposi¢cao sistematica dos autores que tratam a satisfagdo e a
motivacdo. Por fim, sdo apresentadas as principais teorias de motivagdo e o
instrumento proposto para orientagdo na escolha da abordagem sobre motivagao
que melhor se adapte a situagdo da empresa em estudo. Este instrumento foi

inspirado numa adaptagao do antigo modelo de Maslow (1954).
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5 — INSTRUMENTO PROPOSTO PARA ESCOLHA DA TECNICA DE MOTIVAGAO
PESSOAL

5.1 — Pressupostos basicos do instrumento:

O modelo de escolha de técnica de motivacdo consiste em um roteiro de
diagndstico que ira orientar a lideranga na escolha de uma das teorias ja vistas. Este
modelo tem como principio técnicas ja utilizadas pela autora Edela Souza (1975), na
obra Desenvolvimento Organizacional — Casos e Instrumentos Brasileiros.

Inicialmente, todo o estudo parte da prerrogativa de que o trabalho dentro de
uma organizagao social, de uma empresa particular ou publica funciona como um
sistema aberto, pois:

- ela sofre demandas e pressdes do meio ambiente;

- ela recebe insumos de fora;

- ela processa materiais ou servigos;

- ela coloca produtos no mercado;

- ela é capaz de reajustar mediante informacao negativa;

- ela necessita de renovagao constante para vencer a entropia; e

- ela funciona mediante intima interdependéncia entre as partes.

Para a analise comportamental devemos lembrar que as pessoas nédo sao
entidades simples, pois:

- diferenciam-se de um individuo para o outro;

- variam de um momento para o outro; e

- apresentam contradigdes internas.

Portanto, embora o processo de motivagdo deva observar impactos globais,
ele deve partir dos principios das necessidades individuais. E ndo podera possuir
carater continuo, pois necessidades e problemas individuais sao transientes.

Para utilizar qualquer uma das teorias de motivacédo o lider devera fazer um
bom diagndstico das necessidades reais de sua equipe de trabalho. Este diagndstico

sera a fundamentacgao para estimular a motivacao.
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5.2 — Composicao do diagnéstico:

Parte 1 — Pesquisa de ambiente comparativa:

- Quais sao as opcdes externas de trabalho a que sua equipe pode se
comparar? (podem ser outras equipes dentro da empresa ou até mesmo
concorrentes)

- Quais sao os principais atributos ou beneficios que estas opg¢des externas
possuem que sao positivas?

- Estes atributos ou beneficios externos geram alguma insatisfagdo em sua
equipe?

- Quais sao os principais atributos ou beneficios que estas opg¢des externas
nao possuem que sao positivas?

- Estes atributos ou beneficios internos geram alguma satisfacdo em sua
equipe?

- Como é considerado o clima, em nivel de cobranga e pressao, relatado
nestas opcdes externas?

- Como é considerado o clima, em nivel de cobrancga e pressao, relatado por
sua equipe?

- Os conflitos interpessoais externos sao maiores, menores ou iguais ao

interno?

Nestas primeiras perguntas ja sdo estabelecidos alguns parametros de
tendéncia da teoria mais adequada. Estas informacbes, porém, podem ser

insuficientes ou até induzir a um erro prematuro.

Parte 2 — Analise de clima:

- Quais sao os principios da cultura dos membros de sua equipe (competicdo
Ou uniao)?

- Eles valorizam mais o dinheiro? Ou valorizam mais o respeito/ nome/
competéncia?

- Eles tém mais interesse em manter seus empregos? Ou eles tém mais

interesse em desenvolver mais suas carreiras/habilidades?
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- Eles tém mais necessidades materiais (casa/carro/roupas etc.)? Ou eles tém
mais necessidades culturais (reconhecimento/fama/status)?

- Existe algum preconceito ou rejeicdo da imagem da funcdo deles dentro
e/ou fora da empresa?

- Qual a principal caracteristica dentro da equipe, sdo mais competitivos entre

si ou mais corporativistas?

Neste topico sado tratados aspectos mais abstratos, que representam os
valores e alguns dos ideais buscados para alcancar o status de felicidade ou

realizagao pessoal.

Parte 3 — Analise pessoal:

- Como sua equipe se sente perante outros profissionais do mesmo ramo,
inferiores, iguais ou superiores?

- Como eles se sentem no que tange a importancia de sua equipe dentro da
empresa, inferiores, iguais ou superiores?

- Os membros de sua equipe possuem algum plano ou desejo de médio a

longo prazo?

Agora o lider ja possui uma base dos aspectos mais relevantes de sua equipe
para trabalhar a motivacdo pessoal. Deve aclarar que, ndo obstante, mesmo
conhecendo alguns pontos negativos ou oportunidades evidenciadas nestas etapas,
o lider ndo devera executa-las sem elaborar um planejamento estratégico das agdes.

Com base no “motivograma” ja consagrado pelo psicélogo americano
Abraham Maslow, € possivel medir a tendéncia da motivacdo de um individuo, a
qual pode estar direcionada em cinco escalas: fisioldgicas, seguranga, associagao,

autoestima e autorrealizagao.

5.3 — Questoes propostas para aplicagao

Nas paginas seguintes estdo 30 proposi¢des diferentes para se ler e avaliar.
Cada uma delas apresenta duas alternativas possiveis. Deve-se optar por uma das

duas alternativas. Ambas sdo corretas e validas. Portanto, devera ser escolhida
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aquela que melhor ira refletir a realidade interna da pessoa: aquela que mais se
parece com aquilo que ela faz ou costuma fazer, ou acredita que faria naquelas
circunstancias.

Atribua 2 ou 3 pontos a alternativa que vocé escolheu como a mais
significativa, dependendo do grau de sua importancia, comparada com a alternativa
menos cotada. Esta ira receber nota 0 ou 1, dependendo dos pontos que vocé
atribuiu a primeira, ja que a pontuacgao das duas devera somar sempre 3 pontos.

Isto ndo é um teste de conhecimentos. Ndo ha alternativas boas ou mas.
Corretas ou incorretas. Qualquer abordagem deste tipo comprometeria seriamente a
fidedignidade do perfil a ser avaliado. Deve-se inserir nos quadrinhos

correspondentes os pontos atribuidos por quem estiver se submetendo ao teste.
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1. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

V () um salario compativel com as minhas necessidades basicas e a de
minha familia.

Z () a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e de ter acesso
aos meus resultados.

2. Se eu tiver que escolher entre duas organizagées para trabalhar, prefiro
aquela que:

W ( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas
garantias de estabilidade, e me assegurar privilégios mais amplos de assisténcia
meédico-hospitalar.

Z () me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e
autoridade para inovar.

3. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

V ( ) n&o valoriza as boas condicbes ambientais que lhe sao
oferecidas (instalacdes fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno)

Y () nao me confere o devido respeito e consideracgao.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia
quando:

V () recebo um salario compativel com as minhas necessidades basicas e
as de minha familia.

X () mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com os
meus colegas, meus superiores e meus subordinados, bem como a convicgao de
que sou bem aceito por eles.

5. Se em minha préxima promocao me for dado escolher entre dois cargos,
darei preferéncia aquele que:

W ( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sdlidas
garantias de estabilidade, e que me assegure privilégios mais amplos de
assisténcia médico-hospitalar.

Y () me conferir maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X ( ) me delegam responsabilidade que exige a minha dedicagdo pessoal, e

fico privado de compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0os meus

companheiros.
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Z ( ) as minhas responsabilidades atuais deixaram de representar um
desafio.

7. O que mais incentiva o meu desempenho é:

Y () o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcéo dos
meus méritos.

W ( ) um supervisor imediato em quem eu possa confiar; condi¢des de
trabalho em que quase tudo ja foi previsto e planejado.

8. Se eu tiver que escolher entre duas organizagées para trabalhar, prefiro
aquela que:

X|( ) me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém
excelentes relagdes entre os seus membros.

V ( ) me oferecer boas condi¢cdes de trabalho: ambiente confortavel, amplo
e limpo, com boa iluminagdo e temperatura, restaurante interno com comida
saborosa.

9. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

Y ( ) nao me confere o devido respeito.

Z( )resiste a colaborar comigo na experimentagéo de novas ideias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia
quando:

Z ( ) me proporcionam a oportunidade de testar a minha propria
capacidade e tenho acesso aos meus resultados.

W ( ) tenho um superior imediato em que eu possa confiar; condi¢cdes de
trabalho bem organizadas e um ambiente de trabalho em que quase tudo ja foi
previsto e planejado.

11. Se em minha préxima promoc¢ao me for dado escolher entre dois cargos,
darei preferéncia aquele que:

Y () me conferir maior prestigio e poder.

V () me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo
e limpo, com boa iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com
comida saborosa.

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:
Z ( ) as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um

desafio.
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V () sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢cdes a
ponto de ter que sacrificar o meu horario de almogo ou de saida.
13. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

V () um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de
minha familia.

W () um superior imediato em que eu possa confiar; condigbes de trabalho
bem organizadas, e um ambiente de trabalho em que quase tudo ja foi previsto e
planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar prefiro
aquela que:

W ( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas
garantias de estabilidade, e me assegurar privilégios mais amplos de assisténcia
meédico-hospitalar.

X () me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém
excelentes relagdes entre os seus membros.

15. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

X () é antissocial e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com
“puxa-saquismo”

W () n&o pensa no dia de amanha.

16. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia
quando:

Y ( ) me conferem reconhecimento em funcdo dos meus méritos
exclusivamente.

Z () me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade
e tenho acesso aos meus resultados.

17. Se em minha préxima promog¢ao me for dado escolher entre dois cargos,
darei preferéncia aquele que:

W ( ) me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas
garantias de estabilidade, e me assegurar privilégios mais amplos de assisténcia
meédico-hospitalar.

Y () me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e
limpo, com boa iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno com

comida saborosa.
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18. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X ( ) me delegam responsabilidade que exige a minha dedicagdo pessoal, e
fico privado de compartilhar os meus problemas e as minhas ideias com 0os meus
companheiros.

Y () outro executivo, sem as qualificagdes que possuo, for promovido por
mero favoritismo para o cargo que eu estou planejando assumir em futuro proximo.
19. O que mais incentiva o meu desempenho é:

y () o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcédo dos
meus méritos.

X () o relacionamento cordial e harmonioso com os meus colegas, meus
superiores € meus subordinados, bem como a convicgcao de que sou bem aceito por
eles.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar, prefiro
aquela que:

Z () me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e
autoridade para inovar.

Y () me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

21. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

V () ndo valoriza as boas condi¢des ambientais que lhe sdo oferecidas
(instalagdes fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno).

X ( ) é antissocial e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com
“‘puxa-saquismo”.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia
quando:

Z () me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade
e tenho acesso aos meus resultados.

X () mantenho relacionamento cordial € harmonioso com os meus colegas,
meus superiores e meus subordinados, bem como convic¢cdo de que sou bem aceito
por eles.

23. Se em minha préxima promog¢ao me for dado escolher entre dois cargos,

darei preferéncia aquele que:
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V () me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo
e limpo, com boa iluminagdo e temperatura agradavel, restaurante interno com
comida saborosa.

Z () me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e
autoridade para inovar.

24. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

Y () outro executivo, sem as qualificagdes que possuo, for promovido por
mero favoritismo para o cargo que eu estou planejando assumir em futuro proximo.

W () perco a confianga no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu
cargo, temo pela sobrevivéncia da minha organizagéo.

25. O que mais incentiva o meu desempenho é:

V () um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de
minha familia.

Y () o reconhecimento que me conferem exclusivamente em func&o dos
meus meéritos.

26. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar, prefiro
aquela que:

Y () me oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

X () me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém
excelentes relagdes entre seus membros.

27. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

X () n&o pensa no dia de amanha.

Z () resiste a colaborar comigo na experimentagédo de novas ideias.

28. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia
quando:

X () mantenho relacionamento cordial € harmonioso com os meus colegas,
meus superiores e meus subordinados, bem como a convicgao de que sou bem
aceito por eles.

W () tenho um superior imediato em que eu possa confiar; condigdes de
trabalho bem organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi
previsto e planejado.

29. Se em minha préxima promog¢ado me for dado escolher entre dois cargos,

darei preferéncia aquele que:
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Z () me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e
autoridade para inovar.

X () me proporcionar oportunidade de integrar uma equipe de trabalho que
mantém excelentes relacdes entre seus membros.
30. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

V () sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢cdes a
ponto de ter que sacrificar sistematicamente o meu horario de almogo ou o de saida.

W () perco a confianga no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu

cargo, temo pela sobrevivéncia da minha organizacéo.

5.4 — Apuracao dos resultados do instrumento

Deve-se transferir as pontuagdes atribuidas as alternativas das perguntas 01
a 30 nas colunas respectivas V, W, X, Y e Z do “Quadro 1 — Somatério de pontos por
coluna”, na proxima pagina.

Em seguida, € necessario somar os pontos obtidos em cada uma das colunas
e preencher o campo dos totais ao final do quadro.

ATENCAO: os cincos totais deverdo somar 90 pontos ao todo. Caso o
resultado divirja deste valor, havera algum erro de adig&o. E preciso retificar, se for o
caso.

Com os valores totais das colunas do Quadro 1, é possivel preencher o mapa
de barras para uma visualizagédo grafica do resultado obtido no “Grafico 1 — Grafico

de barras do somatorio dos pontos”, da pagina seguinte ao quadro.
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Quadro 1 — Somatdrio de pontos por coluna

Questao \Y w X Y Z
01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

TOTAIS

V w X Y Z
Fisiolégicas | Seguranga | Associagao | Autoestima | Autorrealizagao

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 1 — Grafico de barras do somatorio dos pontos do Quadro 1

V w X Y 4

Escala de pontos Fisiolégicas Seguranga Associacao Autoestima | Autorrealizagéo

40pt

36pt

34pt

32pt
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28pt

26pt
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14pt

12pt

10pt

08pt

06pt

04pt

02pt

Fonte: Elaborado pelo autor

Com posse dos dados obtidos ao final do “motivograma”, havera cinco
escalas de tendéncia de motivagdo. Conforme apresentados alguns fatores no item
4.3 (Fatores que influenciam a motivacéo), as seis teorias foram confrontadas para
identificar quais as relagdes mais fortes dos atributos motivadores e as teorias.

Desta maneira as teorias foram qualificadas na mesma escala do
“‘motivagrama” de Maslow: fisiolégicas / seguranga / associacdo / autoestima /

autorrealizagao.
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Assim, o teste aplicado indicara quais sdao as tendéncias motivadoras e,
abaixo, sera possivel identificar quais teorias tem melhor abordagem destas

tendéncias.

5.5 — Interpretagdoes da escala de necessidades humanas segundo Maslow
(1954)

Para efeitos de recordacéao, as definicdes de Maslow sao as seguintes:

- Necessidades Fisioldgicas: as necessidades fisiologicas sdo bem obvias e
geralmente se referem a requisitos para a sobrevivéncia do individuo ou da sua
espécie. Alguns exemplos desta categoria sao: alimentagcdo (agua e comida),
respiracao, reprodugao, descanso, abrigo e vestimenta.

- Necessidades de seguranga: as necessidades de segurancga se referem a
estabilidade ou manutengdo do que se tem. Dentre as necessidades de seguranga
pode-se exemplificar: seguranca fisico-pessoal, seguranca financeira, saude e bem-
estar, rede de protegao contra imprevistos.

- Necessidades de Associagao: as necessidades de associacéo se referem
as necessidades do individuo em termos sociais. As necessidades de associagao
incluem aspectos que envolvem relacionamentos baseados na emocéo, pois seres
humanos precisam sentir-se aceitos e fazendo parte de algo. Alguns exemplos
destas necessidades s&o: amizade, intimidade (amigos intimos, mentores,
confidentes), convivéncia social (circulos de convivéncia variados), familia e
organizagdes (clubes, entidades de classe, torcidas, gangues).

- Necessidades de Estima: as necessidades de estima, ou de ser respeitado
em busca de autoestima e autorrespeito. A estima é um desejo humano de ser
aceito e valorizado por si e pelos outros. Note-se que, neste caso, ndo é apenas a
busca de uma aceitagdo de um grupo, e sim do reconhecimento pessoal e do grupo
da sua contribuicdo e importancia dentro dele.

- Necessidade de Autorrealizagao: esta necessidade se refere a motivagao
para realizar o potencial maximo do ser, ou seja, o individuo procura se tornar aquilo
que ele pode ser, explorando suas possibilidades. Este pode ser considerado a

motivacdo maior e a Unica verdadeiramente satisfatéria para a natureza humana.
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5.6 — Distribuicao e participagcdao das teorias na escala de necessidades

humanas

O quadro abaixo se refere a porcentagem de conteudo que cada teoria pode

contribuir na necessidade identificada pelo “motivograma”:

Quadro 2 — Distribui¢cao das Teorias

Fisiolégicas | Seguranga Autorrealizacao

Teoria da Expectativa 33% 25% 50% 45% 53%
Teoria das Necessidades

Socialmente Adquiridas 17% 50% 63% 64% 65%
Teoria da Equidade 67% 25% 25% 36% 41%

ERG - Existéncia,

Relacionamento e Crescimento 50% 50% 25% 45% 53%
Teoria dos Dois Fatores 83% 50% 38% 55% 59%
Teoria da Fixagdo de Objetivos 50% 38% 63% 36% 59%

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo como base o modelo proposto por Maslow (1954), a motivacao
humana foi dividida em cinco grupos, comumente apresentado como uma piramide
das necessidades humanas, sugerindo que as pessoas passam por um processo de
evolugdo e modificacdo de interesses motivadores na medida em que alcangam
cada um dos patamares. Mesmo Maslow nao afirmando que exista qualquer ordem,
sua piramide é analisada por muitos estudiosos como um roteiro das buscas e
recompensas. Estes estudiosos ndo estdo totalmente errados nesta analise, porém
existem diversos casos de individuos motivados que possuem comportamento fora
da sequéncia dos patamares da piramide das necessidades.

As excegbes da ordem da piramide (casos isolados e profissdes especiais)
foram objetos de estudos de outros autores, que desenvolveram maior profundidade
em uma das cinco necessidades resumidas por Maslow (1954). Logo, uma
abordagem n&o confronta a outra, apenas a complementa. Importante salientar,

entretanto, que tais abordagens também nao orientam o diagndstico da necessidade
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mais presente em um individuo. Dai surge a imensa dificuldade de lideres e
estudiosos de motivagao e lideranga em distinguirem qual teoria aplicar, qual técnica
utilizar ou qual deciséo tera mais éxito na promogao da motivagdo em sua equipe.

Utilizando o modelo elaborado por Maslow que, conforme referido, dividiu as
necessidade em cinco grupos, e desenvolvendo as tendéncias das teorias de
motivacédo nestes grupos, foi possivel promover a integragao delas, formatando uma
nova ferramenta de diagndstico e orientagdo para a motivagéao.

As definigdes das teorias foram parametrizadas utilizando uma analise
conceitual de 19 itens mencionados por Chiavenato (2000) e Araujo (1985), que
planificaram e ordenaram as seis teorias em fungdo das cinco necessidades de
Maslow.

Assim, este trabalho tem como objetivo complementar as ferramentas de
Maslow (1954) e correlacionar abordagens de motivagdo como forma de

contribuigao e inovacao aos lideres de equipes de trabalho.
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6 — CONSIDERAGOES FINAIS

O “motivograma” de Maslow é uma ferramenta bastante utilizada e difundida
por estudiosos da ciéncia comportamental. Mesmo existindo alguns autores que
criticam este modelo, nao foi identificado outro padrdo que pudesse ser
suficientemente melhor para o objetivo final desta monografia.

Deve-se observar que, embora a interpretacdo das teorias de motivagao
possa ser alvo de criticas devido a necessidade de resumi-las em cinco grandes
grupos, esta situagdo nado desqualifica sua importancia. Foram considerados, para
esta tarefa de resumo, os 19 temas abordados no item 4.3.

Todos os temas, apos analisados, foram identificados no “Quadro 3 -
Comparacéao entre as seis teorias de motivagdo” com um “X” onde possuiam maior
conteudo abordado pelas teorias de motivacdo. O Quadro 3 precisa ser associado

ao Quadro 2 — “Distribuicéo das teorias”.

55



Quadro 3 — Comparacgao entre as seis teorias de motivagao

g 8
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1- Trabalho interessante X X X X X X
2- Autorrealizagao X X X
3- Reconhecimento X X
4- Seguranga X X
5- Dialogo de X X X
desenvolvimento
6- Desenvolvimento pessoal X X
e treinamento
7- Remuneragao X X X
8- Promocgao e crescimento X X X X X
na organizagao
9- Condigées de trabalho X X
10- Colegas X X
11- Beneficios X X X
12- Status X X X X X
13- Sugestoes para X X X
melhoramento
14- Estimular o estrategismo X X X
15- Estabelecer objetivos X X X X
claros
16- “Empoderamento” X X
17- Relacionamento e X X
comunicagao
18- Reconhecimento e apreco X X X X X
19- Moral X X X

Fonte: Elaborado pelo autor

Apéds o preenchimento do Quadro 3, foi possivel identificar algumas situagdes
de importéncia, como por exemplo “trabalho interessante” ser um tema de grande
valor para todas as teorias, e a busca de “reconhecimento” e “status” serem mais
frequentes como motivadores pelos estudiosos de motivagdo. Tais elementos sao

tao relevantes que superam as abordagens sobre remuneragao em algumas teorias.
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Uma imagem clara do fator da remuneragdo para a motivagdo € percebido
quando sdo lembrados os trabalhos voluntarios ou servicos de mobilizacdo em
grandes tragédias, em que se observa de forma evidente muitos seres humanos se
empenhando arduamente em trabalhar sem se preocupar diretamente com a
contraprestagcdo em dinheiro. Outro caso interessante diz respeito aos jovens
trainees que estdo iniciando suas carreiras e desejam atingir um crescimento
pessoal e profissional, trabalhando com motivacdo de um futuro ou carreira bem
sucedida mesmo que seja necessario ter uma remuneragédo imediata baixa e, em
alguns casos, até nula.

A motivacdo em um individuo para a realizagdo de uma tarefa € uma
empreitada bastante complexa, pois percebe-se que a motivagao parte do interior e
esta relacionada a percepcdo de valores que o individuo possui da realidade.
Portanto, querer alterar valores internos é algo dificil, mas inserir novos valores pode
ser um dos possiveis caminhos para tornar um individuo mais motivado. Carece ser
lembrado que as pessoas estdo em constante aprendizado, inclusive em continuo
aprendizado de novos valores.

A tentativa de elaborar um instrumento de escolha da teoria mais adequada a
ser aplicada a um objeto de estudo esta aberta para futuros estudos de
complementacdo, melhoramento e/ou adequacao.

Nos apéndices finais deste trabalho estdo separados todos os instrumentos
propostos, com o questionario, os quadros de respostas e de comparagao dos
resultados.

Os estudos modernos sobre motivagao ainda tem esséncia e todos os tragos
do padrdo de Maslow (1954). Por isso, optou-se, neste trabalho, por utilizar sua
plataforma. Pdde ser observado, durante o processo de criagdo desta monografia,
que todas as publicagbes antigas e atuais sobre a matéria sdo resumidas nas cinco
necessidades humanas, invariavelmente.

Com toda a relevancia da motivagao na produtividade, eficiéncia, eficacia e
rotatividade, ainda € importante lembrar a grande busca humana pela felicidade.

Realizar tarefas com maior prazer, assim como se percebe na obra de artistas
que realizam seus trabalhos com motivagcdo, prazer e alegria, sdo formas de

contribuir para a felicidade prépria e alheia. Fazer ao préximo como se fosse para si
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mesmo, independente do trabalho. Um produto realizado com motivagdo € uma
forma muito simples de contribuir para um mundo melhor.

E importante destacar que a motivacdo tem resultados positivos na
organizagcao e também impacto em todo o ambiente externo da organizagdo. Os
lideres que buscam a motivagdo de sua equipe estardo sempre estimulando o
potencial humano a promover a felicidade interna e externa das pessoas envolvidas

com determinado produto.
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