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RESUMO

MENDES, Hellem Barbosa. Fatores motivacionais e sua influéncia no
comportamento humano. 2014. 60 p. Trabalho de Conclusdo de Curso do Curso
de Administracdo — Linha de Formag&o Comercio Exterior. Universidade do Extremo
Sul de Santa Catarina — UNESC.

O presente estudo foi construido com base nas teorias motivacionais do
comportamento humano para o alcance de resultados na organizacéo, tendo como
guestao norteadora da pesquisa, quais os fatores motivacionais do comportamento
humano no trabalho para a busca dos resultados organizacionais planejados
propostos pela literatura cientifica? O Objetivo geral foi analisar os fatores
motivacionais do comportamento humano no trabalho para a busca dos resultados
organizacionais planejados propostos pela literatura cientifica. Tratou-se de um
estudo bibliogréafico, exploratorio com abordagem qualitativa. Nas bases propostas
foram encontradas 9 teorias motivacionais, sendo 4 teorias de conteudo ou fatores
intrinsecos e 5 de processo ou que também constituem fatores externos. Todas séao
de origem Norte Americana, e por isso dificulta seu uso em outras culturas. Os
profissionais da administracdo, principalmente os que atuam na area de gestado de
pessoas devem estar atento na investigacdo junto aos trabalhadores para o
apontamento dos fatores motivacionais e com isso sua aplicacdo nas organizacfes e
respectivamente o alcance das metas.

Palavras-chave: Comportamento humano nas organizacdes. Motivacdo. Gestao de
pessoas.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo torna o mercado competitivo com a eliminacdo de
fronteiras, criando um mercado Unico e global. H& uma crise de motivacdo que afeta
as diversas categorias profissionais e torna-se dificil gerir qualquer atividade humana
guando o trabalho perdeu completamente o sentido. (LEBOYER, 1994).

Com a expanséo das empresas e o crescimento dos ramos de atividade,
o cliente tem possibilidade de acesso a compra em concorrentes a qualquer
momento e em qualquer lugar. Existem muitas maneiras de uma empresa se
destacar no mercado, e desse modo garantir seu espaco e a fidelidade dos clientes,
mas € a estratégia focada na diferenciacdo que faz toda a diferenca. (PORTER,
2002).

N&o é simples manter os valores e principios em toda equipe com este
crescimento acelerado apresentado no cendrio do pais e do mundo. As
organizacdes necessitam de informacbes oportunas e conhecimentos
personalizados para que possa auxiliar a sua gestao de forma inteligente e eficaz.
Para isso, € necessario que seus negocios e planejamentos estejam conciliados
para segurar vantagens competitivas frente a seus concorrentes atuais e futuros.
(OLIVEIRA, 1999).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), “a criagdo do conhecimento
organizacional € uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito”, e que a criagdo pode ser induzida e moldada pelas
mudancas dentro da empresa, isso justifica o “aprender fazendo”. Em sua obra mais
recente, Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60-67) explicam os Quatro modos de
conversdo do conhecimento: Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizardo. S&8o as pessoas que geram o0s ativos do conhecimento para a

organizacdo. Ativos intangiveis que agregam valor distintivo a organizagao.

7

Porém para que o individuo crie conhecimento novo é preciso um
ambiente propicio que envolva caracteristicas motivacionais, ou seja, o individuo
sera inovador, melhorando seus processos e tarefas ou, inclusive criando um

produto totalmente novo se estiver motivado para tal realizacao.
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Conforme Chiavenato (1999), a motivacdo é uma ac¢do que influencia no
comportamento de um individuo, e por iSSo possui importancia para a compreensao

do comportamento humano.

O grau de motivacao de um individuo pode influenciar o ambiente no qual
ele estd inserido. Porém mesmo a motivacdo sendo indispensavel ao
desenvolvimento organizacional, muitas empresas enfrentam dificuldades para
desenvolver um ambiente adequado onde haja respeito, valorizacdo e motivacao

dos colaboradores.

Como destaca Festozo (2007) o cotidiano das empresas é repleto de
mudancas, o aumento em diversas areas no mercado contribuiu para que uma parte
da humanidade mesmo com dificuldades procura buscar o conhecimento, mas as
pessoas sao diferentes umas das outras, as necessidades variam de individuo para
individuo.

O ser humano é a expressao da razao, emocao, intuicdo e suas certezas
quanto as suas vidas pessoal e profissional. Estas pessoas enquanto profissional
motivado é impulsionado por uma a¢do comportamental que faz com que 0 mesmo
desempenhe suas tarefas com autoestima a fim de superar seus objetivos e a

conquistar suas metas.

Assim, a importancia da motivacdo julga-se um processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa que busca
atingir uma determinada meta levando a organizagcdo a atingir seus objetivos

estratégicos.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Para o administrador é importante observar as causas e os fatores que
influenciam o comportamento humano, principalmente o que atua diretamente na
gestdo de pessoas, como também as necessidades do individuo, pois as pessoas
possuem uma necessidade em si de valorizacdo pessoal, ou seja, uma vez que ela
exerce uma dedicacéo ao trabalho exercido, automaticamente a pessoa espera ser

valorizada ou reconhecida por isso. Um colaborador motivado demonstra satisfacéo
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no trabalho que exerce e melhoram o desempenho em suas fungdes, contribuindo

assim para o resultado da empresa (SPECTOR, 2002).

Para observar as causas e fatores que influenciam o comportamento dos

colaboradores o administrador deve ter um conhecimento minimo acerca deste item.

Assim, neste contexto, delimita-se a questdo de pesquisa, quais 0S
fatores motivacionais do comportamento humano no trabalho para a busca dos

resultados organizacionais planejados propostos pela literatura cientifica?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os fatores motivacionais do comportamento humano no trabalho
para a busca dos resultados organizacionais planejados propostos pela literatura

cientifica.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Identificar as necessidades e expectativas humanas com o trabalho;
e Compreender a relacao entre o comportamento humano e organizacional;

e Mapear os fatores motivacionais organizacionais que influenciam estas

atitudes e comportamentos humanos no trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conciliar os interesses da empresa e 0s interesses pessoais dos
individuos é um desafio para as empresas. Manter funcionarios motivados, tentar
gue objetivos individuais sejam satisfeitos juntamente com os da organiza¢do, com 0
aumento da produtividade, e manter um espirito sadio de equipe, tem sido uma

enorme busca.
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Mediante o exposto, o presente justifica-se a partir possibilidade de
contribuir junto as empresas e seus administradores acerca da tematica abordada,
pois se torna necessario que as empresas avaliarem os fatores de motivacado que
influenciam o desempenho de seus colaboradores, como remuneragéo e beneficios.
Com uma competitividade acirrada no mercado em que estamos atualmente, as
organizacdes necessitam acompanhar o crescimento profissional e a valorizacao no
mercado de seus colaboradores, sendo que existe uma grande concorréncia

referente a qualidade, produtividade entre as empresas.

O presente estudo distribui-se em 5 capitulos, sendo o capitulo 1 a
introducdo, no qual j& foi apresentado o problema de pesquisa seus objetivos e a
justificativa para o estudo.

No capitulo 2 faz-se a fundamentacao tedrica acerca do estudo.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia empregada no estudo, um

estudo bibliografico com abordagem qualitativa.
No capitulo 4 é apresentado os dados obtidos na pesquisa desenvolvida.

No capitulo 5 apresentou-se a analise dos dados da pesquisadora acerca

dos dados coletados na pesquisa.

A conclusdo apresenta as impressfes da pesquisadora acerca do tema

do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta pesquisa, procurou-se descrever conceitos encontrados na
literatura, sobre comportamento humano, a motivacdo humana, seu relacionamento
com o trabalho no cotidiano das organizagOes, apresentando algumas das teorias

motivacionais que explicam o presente tema.

Por afirmar que a motivacao no trabalho esta ligada a qualidade de vida e
a produtividade, incluiu-se no desenvolvimento deste a realizacdo de estudos que

abordassem conceitos sobre este assunto.

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A palavra Administracdo vem do latim, ad que significa direcéo, tendéncia
para, e minister que significa subordinacdo ou obediéncia, ou seja, quem realiza
uma fungéo sob comando de outra ou presta servi¢o a outro, (CHIAVENATO, 2003).

A administracdo surgiu no século XX com inimeras inovacdes para com
as organizacbes que necessitavam ser administradas para se tornarem mais
eficientes e eficazes. Recebeu influéncias que moldaram seu futuro cientifico.
Algumas contribuicdes, deixadas pelos povos da Antiguidade, foram importantes.
Grandes filésofos da Idade Antiga deixaram em seus escritos, contribuicdes para a
Administracdo moderna. (CHIAVENATO, 2003; MAXIMIANO, 2007).

A Igreja Catdlica durante muitos anos influenciou a quanto a adogéo da
hierarquia, disciplina, descentralizacdo de atividades e a centralizagdo de comando.
As organizacdes militares também serviram de modelo repassando ensinamentos
guanto aos conceitos de disciplina, unidade de comando, estratégia e obediéncia a
hierarquia.

A partir do século XIX, as mudancas nos paises mais desenvolvidos, na
época, Inglaterra (Europa) e Estados Unidos (América do Norte), ficaram mais
concentrados nas estradas de ferro e nos empreendimentos privados. As estradas
apressaram a urbanizagdo, que como consequéncia, exigiu a industrializacdo dos
setores principais: alimentacdo, vestuario, habitacdo, iluminacdo, etc. Esses
acontecimentos propiciaram condi¢cdes favoraveis a criacdo de estudos cientificos,

necessarios para o aperfeicoamento da produgcdo nas empresas. O surgimento das
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teorias administrativas comecou neste periodo a suprir a auséncia de bases
cientificas da Administracdo, bem como dar visibilidade e credibilidade a nova
ciéncia.

Apds a pesquisa por bibliografias de diversos estudiosos da
administracdo, obteve-se a conclusdo baseada nos estudos de Fayol (1990) que
Administracdo € o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de
recursos com a finalidade de alcancar os objetivos das organizagbes. Mais atual,
Maximiano (2007), afirma ser a acdo de administrar um trabalho onde as pessoas
pretendem realizar seus objetivos proprios ou de terceiros com a finalidade de
alcancar as metas tracadas. Dessas metas fazem parte as decisées que formam a
base do ato de administrar e que sdo as mais necessarias. O planejamento, a
organizacao, a lideranca, a execucao e o controle sdo considerados decisdes e/ou

funcdes, sem as quais o ato de administrar estaria incompleto.

Contudo as empresas hecessitam de informacdes oportunas e
conhecimentos personalizados para que possa auxiliar a sua gestdo de forma
inteligente e eficaz. O que torna necessario uma administracdo eficiente e eficaz
para que o0s negoécios e planejamentos estejam alinhados entre si com o objetivo
compartilhado de construir e alavancar as vantagens competitivas frente a seus

concorrentes atuais e futuros.

Para tal, faz-se necessario compreender a empresa como uma
organizacdo constituida de pessoas, pois a empresa existe apenas quando ha uma
organizacao de pessoas aptas a compartilharem seus conhecimentos e dispostas a
contribuirem em acdo conjunta a fim de obter um objetivo comum. Enquanto as
pessoas buscam satisfacfes pessoais (salarios, lazer, conforto...) as organizacdes
do mesmo modo procuram atender suas necessidades (capital, equipamentos,
potencial humano...). (CHIAVENATO, 2002; 2004).

A interdependéncia de necessidades do individuo e da organizacdo é
reciproca e densa com o entrelacamento dos objetivos de ambas as partes, pois
para que a empresa possa satisfazer o individuo ele precisa satisfazer as

necessidades da empresa.

As organiza¢des podem ser constituidas por duas ou mais pessoas, onde
por meio de a¢des conjuntas, buscam o mesmo ideal. Também é composta por

maquinas e outros equipamentos, recursos humanos, financeiros, vendas e outros.
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Pode se afirmar que a organizacdo é um acordo entre individuos e o cumprimento
de propostas coletivas. Segundo Chiavenato (2000, p. 20):

Uma organizagdo € um conjunto de pessoas que atuam juntas em uma
criteriosa divisdo de trabalho para alcancar um propdsito comum. As
organizac¢fes sdo instrumentos sociais por meio dos quais muitas pessoas
combinam seus esforgos e trabalham juntas para atingir propositos que
isoladamente jamais poderiam alcancar.

Como Faraco (2007) ainda descreve, as organizacbes permitem
satisfazer diferentes tipos de necessidades dos individuos, sdo formadas para
cumprir os objetivos que as pessoas nao conseguem satisfazer individualmente, e
desfia suas préprias habilidades no trabalho com pessoas. A funcédo de alinhar
interesses e expectativas de cada pessoa com 0s interesses da organizacao que 0s

agrega, € da alcada da administracéo estratégica de pessoas.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) teve origem no final do
século VXIIl, sendo conhecida como Rela¢gbes Industriais, e tinha o objetivo de
diminuir o conflito entre as organizacdes e as pessoas. (GIL, 2001; CHIAVENATO,
2004; FARACO, 2007).

Com o passar do tempo o conceito sofreu mudanca bem como suas
funcdes. Na década de 1950 passou a ser chamada de Administracdo de Pessoal,
sendo que o seu principal objetivo era de administrar pessoas de acordo com a
legislagéo trabalhista e com o desafio de integrar os colaboradores conforme as
necessidades da empresa. (CHIAVENATO, 2004).

Na década de 1960 o conceito teve nova ampliagcdo, em que a legislacao
nao mais era o foco, mas as pessoas, que passaram a ser consideradas como
recursos fundamentais para 0 sucesso organizacional, sendo 0s Unicos recursos
vivos e inteligentes que as organizagdes dispéem para enfrentar os desafios no
mundo empresarial. (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Chiavenato (2004), foi na década de 1970 que surgiu o conceito
de administracdo de Recursos Humanos (ARH), porem ainda considerando as
pessoas como agentes passivos no processo produtivo em que desenvolvem suas

atividades conforme o planejamento e controle das organizagoes.
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Em resumo, pode-se dizer que a ARH procura auxiliar o administrador a
desempenhar as funcdes de planejar, organizar, dirigir e controlar, porque o
administrador o mesmo néo realiza essas atividades sozinho, mas sim em equipe, e
com ela alcanca metas e objetivos tracados para a organizacdo. Indo além, Pontes
(CHIAVENATO, 2004). destaca que a ARH responde por programas que desenvolve
a capacidade humana e organizacional, o enfrentamento e a aplicacdo de
mudancas, a manutencdo e o incentivo a motivacdo no trabalho e a qualidade do

bem estar na organizagéo.

Chiavenato (2002) estudou os processos da area de recursos humanos
delimitando seus principais objetivos como sendo os de criar, manter e desenvolver
um contingente de pessoas com habilidades, motivacéo e satisfacao para realizar os
objetivos estratégicos organizacionais. Na verdade, seria criar, manter e desenvolver
condi¢cBes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento de satisfacdo plena das
pessoas, e alcance dos objetivos individuais e, com isso ser possivel alcancar a

eficiéncia e eficacia organizacional através das pessoas. .

A ARH procura através de pesquisa em conjunto, entre diversos setores
da organizacao, relatar a satisfacdo e insatisfacdo de seus funcionarios, para que a
empresa ndo perca seus profissionais. Hoje os funcionarios séo tratados como
parceiros da organizacdo, a ARH visa os colaboradores como criativos, inteligentes
e habilidosos e ndo como uma ferramenta de producédo de bens, proporcionando
assim, motivagao e satisfagéao. (GIL, 2001).

Pode-se dizer que sdo as pessoas que formam a organizacdo. Desse
modo, a organizacdo alcancard o sucesso dependendo do comportamento das
pessoas nela envolvida, € de mera importancia ter um ambiente em boas condi¢des

para que se desenvolva um bom desempenho das pessoas.

Chiavenato (2004) ainda afirma que as pessoas devem ser administradas
pela organizacdo, porém, com as mudangas imprevisiveis, a forte competitividade no
mundo dos negocios e a evolugdo das comunicagfes, as organizacbes bem
sucedidas deixaram de administrar as pessoas para administrar com elas. Trata-las
com inteligéncia, como seres competentes para tomar decisdes, e nao apenas
utiliza-las pelas habilidades fisicas e manuais. A ARH evolui para gestdo de

pessoas.
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Conforme Chiavenato (2007, p. 18),
As pessoas ndo S&0 recursos que a organizacdo consome e utiliza e que
produzem custos. Ao contrario, as pessoas constituem um poderoso ativo
gue impulsiona a competitividade organizacional, da mesma forma que o
mercado e a tecnologia.
As pessoas investem seu conhecimento, tempo e forga de vontade na
organizacéo. Isso faz o colaborador pensar nos seus objetivos, iniciativas, decisbes
e acaba tornando-se um parceiro com todos os clientes e fornecedores, trazendo

assim um retorno positivo tanto para empresa quanto para o proprio colaborador.

Segundo Fischer (1996), gestdo de pessoas € a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Entdo a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e
praticas de gestdo. Com estes mecanismos orienta 0s gestores em sua relagédo

perante aqueles que nela trabalham.

Gil (2001) define gestéo de pessoas como uma funcéo gerencial que visa
a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagbes para o alcance dos
objetivos do individuo e da organizacdo em que ele trabalha, e abrange um abrange
amplo leque de atividades, como recrutamento de pessoal, descricdo de cargos,

treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, etc.

O sucesso das organizacdes esta associado a uma boa gestdo de
pessoas, porém, todos os profissionais da empresa terdo que estar em constante
aperfeicoamento para ter muitas habilidades e assim conseguir atingir os seus

objetivos.

As empresas buscam seu crescimento, com isso estdo se expandindo
constantemente no mercado para atender as necessidades dos clientes. Porém as
mesmas nao podem focar apenas no lucro ou no crescimento produtivo da
organizacdo, mas também com a satisfacdo de seus colaboradores, pois sao eles

gue fazem a organizacéo funcionar e atingir os objetivos.

Segundo, Vergara (2003), as empresas ndo existem sem pessoas, e
estas dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar sucesso, desse modo,
as pessoas dependem das organizacdes para atingir seus objetivos pessoais e
individuais e as organizacdes dependem das pessoas para operar, produzir bens e
servicos para assim atender seus clientes, competir no mercado e alcancar seus

objetivos.
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Segundo Chiavenato (2004, p. 5)

As organizacdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para
atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. E para as pessoas, as
organizacdes constituem o meio através do qual elas podem alcancar varios
objetivos pessoais com custo minimo de tempo, de esforco e de conflito.

Figura 1 — Objetivos Organizacionais e individuais.

0 que a organizagao pretende alcangar:
Organizacionais

Lucro, produtividade, qualidade, reducdo de custos,
participag 3o no mercado, satisfagdo do cliente, efc.

Objetivos

0 que as pessoas pretendem alcangar:
Salano, beneficios sociais, seguranga, a estabilidade
no emprego.

Condigdes adequadas de frabalho.

Crescimento profissional

Y

Individuais

Fonte: Chiavenato, 2000, p. 6; 2002, p. 114.

Reafirma-se que as pessoas sdo diferentes, as suas acfes e atitudes
influenciam no interior da organiza¢do. Ha uma tendéncia natural de tentar ajustar-se
numa organizagdo com intengao de ser aceito, compreendido e atendido em suas

necessidades sociais.

Assim, percebe-se o consenso da literatura cientifica quanto serem as
organiza¢cdes compostas por pessoas e, estas mesmas pessoas as responsaveis
pelo sucesso da organizacdo. Para tal se faz necessario satisfazé-las e motiva-las
para que todos cheguem juntos aos objetivos estratégicos com eficiéncia e eficacia.
Destaca-se, porém que as pessoas sao diferentes umas das outras, cada qual com
seu proprio conteudo psicolégico e personalidade (VERGARA, 2003), o que
determina a complexidade do trabalho das organiza¢cbes em direcionar esfor¢os para
compreender o comportamento individual de seus colaboradores, identificar o
mecanismo de satisfacdo e motivacdo de cada pessoa e assim ser possivel
gerencia-las para conquistar seu lugar no mercado, apresentando um diferencial de
vantagem competitiva. Pois é consenso na literatura, 0 comportamento das pessoas

molda o comportamento organizacional.



21

Tendo consciéncia de que as pessoas desempenham papel fundamental
nas organizagdes Demo et al. (2011), afirmam que a gestdo de pessoas nao deve
ser desempenhar apenas um papel de suporte como é vista tradicionalmente, mas
constituir uma competéncia essencial no alcance de objetivos e resultados
organizacionais e individuais, pois as pessoas sao uma valiosa fonte de vantagem
competitiva e as praticas de gestdo de pessoas produzem um desempenho
organizacional superior quando sao utilizadas em conjunto e de forma integrada a

estratégia de negocios.

2.3 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E COMPORTAMENTO HUMANO

As teorias comportamentais analisam as pessoas como individuos e como
membros de unidades sociais avaliando o desempenho de unidades sociais, dos

grupos e das organizacdes, pois estes ndo se comportam como pessoas.

Para compreender o comportamento das pessoas duas teorias sao
importantes: a Teoria de Campo de Lewin (CHIAVENATO, 2003) e a Teoria da
Dissonancia Cognitiva (CHIAVENATO, 2003). Para fundamentar estas teorias foram
utilizados os estudos de Davis e Newstron (1992) e de Chiavenato (1999; 2002;
2004).

Para Lewin (1926 apud CHIAVENATO, 2003) a compreensdao do

comportamento humano depende de dois fatores:

e O comportamento deriva da totalidade dos fatos e eventos coexistentes em

determinada situacéo.

e Esses fatos e eventos apresentam a caracteristica de um “campo dinédmico”
de forcas, no qual cada parte do campo depende de uma interrelacdo
dinamica com os demais, influenciando-os ou influenciado por eles. E o

chamado campo psicolégico.

O campo psicolégico é o espaco de vida que contem a pessoa e seu
ambiente psicologico. E ambiente psicolégico ou comportamental, o que a pessoa
percebe e interpreta a respeito de seu ambiente externo.

O modelo de comportamento humano proposto por Lewin (1926 apud

CHIAVENATO, 2003), pode ser representado esquematicamente pela equagéo: C=f
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(P,M), onde C = comportamento, € o resultado ou (f) funcdo da interacdo entre a
P=pessoa e o M=meio ambiente. Esta equacéo é determinada pelas caracteristicas
genéticas e pelas caracteristicas adquiridas pela aprendizagem através do seu
contato com o meio.Esta teoria explica porque um mesmo objeto, situacdo e/ou
pessoa podem ser percebidos e interpretados de forma diferentes por cada
individuo.

A Teoria da Dissonancia Cognitiva de Festinger (1957, apud
CHIAVENATO, 2003) baseia-se na premissa de que todo individuo se esforca para
estabelecer um estado de consonéancia ou consisténcia (coeréncia) com ele mesmo
e com o ambiente que o rodeia. Se a pessoa tem cogni¢cdes sobre si ou sobre o seu
ambiente que s&o inconsistentes entre si, entdo ocorre um estado de dissonancia
cognitiva. A dissonancia cognitiva € uma das principais fontes de inconsisténcias no
comportamento. As pessoas nado toletam a inconsisténcia, e quando ela ocorre o
individuo tende a diminuir o conflito. Os elementos cognitivos podem estar
relacionados de trés maneiras: (1) dissonante, (2) consonante ou (3) irrelevante.
Quando ocorre uma relacdo dissonante, a pessoa sente-se mal e para escapar do

conflito intimo procura adotar 3 alternativas:

e DISSONANTE: Reduzi-la, mudando suas cogni¢cOes pessoais para sintonizar

ou adequar com a realizade externa.

e CONSONANTE: Reduzi-la, tentando mudar a realidade externa e adaptar a

suas cogni¢cdes pessoais.

e |IRRELEVANTE: Caso nao possa realizar as duas anteriores, convive com o

conflito intimo da relagéo dissonante ou inconsistente.

A cognicao permite um quadro de referencias para a pessoa situar-se no
mundo que a rodeia e entende-la adequadamente. A vida de cada pessoa é uma

incessante busca na reducéo de dissonancias. (CHIAVENATO, 2003).

Chiavenato (2003) conclui a partir das duas teorias comportametnais, que
0 comportamento das pessoas esta mais baseado em suas percepcdes pessoais e

subjetivas do que em faots objetivos e concretos que existem dentro da realidade.

Em decorréncia disso Chiavenato (2003) afirma que surgem 3 conclusdes

a respeito do homem:
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e O homem € um ser transacional, que se carateriza cpor uma icessante

interacdo com o ambiente que o rodeia;

e O homem tem um comportamento dirigido para objetivos, ou seja, 0
homem € cataz de tracar objetivos e aplicar esfor¢cos pessoal para alcanca-

los;

e O homem é um modelo de sistema aberto, interdenpendente do meio
fisico e social e est4 ativamente envolvido em transa¢cdes com o0 seu meio

ambiente na medida em que persegue seus objetivos.

Tanto para o individuo como para a organizacao, o foco deve ser a busca
pela coeréncia ou consisténcia para que sejam alcancados a satisfacdo, motivagcao e
ao final, os resultados esperados. A abordagem doe Comportamento Organizacional
leva em conta uma estrutura contingencial considerando variaveis situacionais para

entender as relacdes de causa e efeito.

O comportamento organizacional € o estudo que prevé, explica,
compreende e modifica o comportamento do individuo dentro das empresas.
(WAGNER III; HOLLENBECK, 2003). Conforme Kolasa, (1980, p. 7):

Diante da dificuldade ou a impossibilidade de estudar a mente ou outros
conceitos relativos, o0s cientistas do comportamento séo levados a
concentrar-se naquilo que pode ser estudados, ou seja, 0 comportamento.
As atividades dos seres humanos (e dos animais) que se enquadram nesse
termo apresentam grande variedade.

O comportamento humano € afetado por fatores externos que sédo
decorrentes do ambiente que o envolve (caracteristicas organizacionais) e internos
(caracteristicas de personalidade: cognicdo, motivagdo, aprendizagem).

(CHIAVENATO, 1999).

Quadro 1 - Fatores internos e externos que influenciam o comportamento humano.

° Fatores internos Fatores externos o
s . . o 8
< Ambiente organizacional @ _g
N —
'S . Regras e regulamentos 3 8
@ Personalidade a 9
o . Cultura o 3
o Aprendizagem - o @
« L Politica a =
c Motivagao . s ©
« - Métodos e processos 5 o
2 Percepcéo . N &
a Recompensas e puni¢es » T
@ Valores , 2 B
Q Grau de confianca o o
<C ]
Q

Fonte: Chiavenato, 1999.
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Segundo Bergamini (1982) o comportamento humano ndo é uma ciéncia
exata, e ndo pode ser fundamentado nos modelos metodologicos ou equacgbes das
ciéncias exatas. O comportamento humano é um conjunto de operacfes materiais e
simbdlicas, entendido como um processo dialético em permanente interacdo com o
meio em que o sujeito esta envolvido (BERGAMINI, 1982; KANAANE, 1999).

Os fendbmenos do comportamento nao podem ser experimentalmente
comprovados e estudados, por diversas razfes que neste momento ndo cabem
discusséo, sendo lancada méao da observacdo como método de estudo e avaliacao,
principalmente nas pesquisas de mercado, sendo utilizado o monitoramento por
televisdo das expressOes dos compradores frente aos produtos ofertados.
(BERGAMINI, 1982).

Comportamento humano pode ser definido como as relacdes das pessoas
e as respostas que este apresenta ao estimulo, sendo determinado pelo conjunto de
caracteristicas ambientais (adquiridas) e hereditarias (genéticas), com absorcao das
pressbes exercidas pelo meio ambiente. (KANAANE, 1999). Chiavenato (1999)
afirma que o comportamento humano esta baseado muito mais em suas simbolicas
gue sao suas percepcdes pessoais e subjetivas do que a materiais que englobam
fatos objetivos e concretos que existem na realidade.

As organizacdes gerenciam esse processo quando esse interfere na vida
do ser humano, quando moldam o comportamento dos referentes membros
envolvidos, podendo influenciar nas necessidades dos mesmos, uma vez que as
empresas possuem regras e cabe ao colaborador cumpri-las ou néo.

Quando ha o desequilibrio entre o comportamento individual e
organizacional o clima fica ruim. O Clima Organizacional na empresa € dificil de ser
avaliado, porque ele se apresenta em aspectos indefinidos. N&do se mostra claro
diante os olhos dos administradores, que por sua vez, buscam avalia-lo e entendé-
lo. O clima organizacional é algo existente e atuante, resultante de fatos internos de
decisbes adotadas e da forma como os funcionarios sdo conduzidos pelos seus
chefes. Esta relacionado com a satisfacdo e motivacdo do funcionario no ambiente
de trabalho perante a empresa. (BERGAMINI, 1997; CHIAVENATO, 2004).

Segundo Chiavenato (2006, p. 103)

O clima organizacional esta intimamente relacionado com a motivacdo dos
membros da organizacdo. Quando ha elevada motivacdo entre os
participantes, o clima organizacional tende a ser elevado e proporciona
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relacbes de satisfagdo, de animacao, de interesse e de colaboracdo entre
0s participantes.

O clima retrata tanto o comportamento organizacional como o0
comportamento humano sobre decisfes e atitudes ja acontecidas. As atitudes séo
determinantes do comportamento e estdo relacionados com a percepgao,
personalidade, aprendizagem e motivacao (CHIAVENATO, 2003).

Kanaane (1999) define atitude como a resultante de valores, crencas,
sentimentos, pensamentos, cognicdes e tendéncias a reacdo referentes a
determinado objeto, pessoa ou situacao.

As atitudes que sao tendéncias as reagdes delineiam o como e o porqué
do comportamento, sdo causas da regularidade da forma como nos comportamos,
onde os valores e as crencas formam as bases para que o individue adote certas
posturas, ou atitudes comportamentais. (KANAANE, 1999).

Comportamento e atitude ndo sao sin6nimos. De modo geral,
comportamento é a reacao e atitude € a tendéncia a reacao. (KANAANE, 1999).

E preciso compreender os comportamentos dos individuos para promover
as atitudes de motivacdo perante as tarefas e atividades organizacionais antes de

ser gerado um clima ruim que prejudicara os resultados.

2.4 MOTIVACAO

7

O comportamento humano € motivado pelo desejo de atingir algum
objetivo. Motivo é tudo o que impulsiona o individuo a agir de determinada maneira,
€ a mola de acéao. (CHIAVENATO, 1992; GIL, 2001).

Nas organizagdes existem muitos aspectos relevantes que se referem a
motivagdo que necessitam ser analisadas. Motivar os funcionarios ndo se mostra
uma tarefa facil para muitos gestores. Pode-se dizer que motivacdo € um sentimento
gue resulta de uma necessidade que impulsiona um determinado comportamento,
com o objetivo de suprir as necessidades do individuo. Cada pessoa desempenha
suas funcdes de formas diferenciadas e um dos motivos desta diferenca, € resultado

atraves das diversas capacidades de compreenséo e motivacoes.

Segundo Kolasa, (1980, p. 216):
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A motivagdo resulta de uma necessidade, de uma falta ou déficit no
organismo. Esse desequilibrio o leva a agir de modo especifico, ndo ao
acaso, mais com um propdsito definido. Isto quer dizer que o
comportamento é direcionado para um alvo em particular. Alcancar esse
alvo preenche a necessidade e restaura o equilibrio. Tal é o ciclo da
motivacgao.
Entretanto quando se fala em motivacdo humana dentro de um contexto
administrativo torna-se necessario relatar alguns conceitos com definicbes basicas
que serdo essenciais ao estudo. Determinar o conceito de motivacdo & algo muito

complexo, pois é empregado em diferentes sentidos e opinides.

Conforme Heller (s/d), explica que a motivacdo é o impulso ocasionado
pela forca que nos faz agir. Atualmente, entende-se que cada um de nés € diferente

e temos motivacdes préprias geradas por nossas necessidades e objetivos.

Segundo Chiavenato (1999), de modo geral, motivacdo € tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou pelo menos que dé origem a
criar uma acdo provocada por estimulos externos um comportamento especifico,
podendo através deste impulso a acdo ser provocado por um estimulo externo
provindo do ambiente ou também ser gerado através de processos mentais do
individuo.

Segundo o mesmo autor (2004), a motivacdo desempenha nos individuos
o desejo e receio, as necessidades de cada individuo, valores sociais e objetivos
diferentes, sendo que o resultado obtido provoca um comportamento diferenciado

em cada ser humano.

2.4.1 Motivacao e desempenho

Fatores motivacionais diferenciam o comportamento do individuo e
também no seu desempenho no interior da organizacdo. Isso explica a importancia
de um parédgrafo de dissertacdo sobre a relagdo em meio a motivacdo e o

desempenho, e seus os aspectos relacionados.

Para Maximiano (1995), é fundamental ressaltar trés itens importantes.
Com isso, a motivagdo, comportamento e desempenho, que estdo inteiramente

ligados:
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7

a) O seu cumprimento € um modelo do comportamento humano nas
organizacoes;

b) Podendo ser motivado pelo préprio individuo (motivos internos) ou

c) Pela situagdo ou ambiente em que ele se encontra (motivos externos).

Pode-se afirmar que a motivacao é a diferenca que faz diferenca. Nao ha
truque para vencer, o que existe € uma atitude cotidiana. Quando existe a motivagao

o individuo faz acontecer.

O proprio trabalho também provoca diferentes graus de motivacao e
satisfacdo nas pessoas, principalmente quanto a forma e ao meio no qual
desempenha suas tarefas. Por meio do trabalho o homem pode modificar seu meio
e modificar-se, na medida em que pode exercer sua capacidade criativa e atuar
como coparticipe no processo de construcdo das relacbes de trabalho da
comunidade na qual esté inserido (KANAANE, 1999).

2.4.2 Fatores motivacionais

Segundo Chiavenato (1998) diversos sdo os fatores que leva um
individuo a estar motivado em uma organizacdo. Entre eles estdo os fatores
extrinsecos, na qual decorrem do ambiente, e os fatores intrinsecos que decorrem
do préprio individuo, ou seja, sdo os fatores que estdo relacionados com a
realizacdo pessoal e profissional.

Perante a isso a pesquisa analisara estes fatores para determinar qual
sua influencia para se obter um melhor resultado perante a organizacao,
proporcionando uma melhor orientacao para aplicar estes fatores, de forma a tornar
a organizagao mais competitiva. Afirma-se que quando bem aplicados, estes fatores
podem se tornar uma ferramenta essencial para manter os funcionarios envolvidos
com as metas organizacionais, fazendo com que a mesma fique cada vez mais

proxima de atingir os seus objetivos.

Diante desta questdo, os mesmos devem ser analisados e solucionados, de modo
gue a empresa ndo deixe a desejar e que se nao solucionados podem acarretar em

resultados negativos para a empresa. (BERGAMINI, 1997)
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2.4.2.1Fatores Extrinsecos

De acordo com Bergamini (1997), a motivacdo extrinseca também
conhecida por motivagao ambiental ou consciente, se refere a fatores externos ao
individuo, sdo as caracteristicas organizacionais como: recompensa e punicdes,
fatores sociais, politicas organizacionais, salario, seguranca, politicas
organizacionais, relacionamento interpessoal e condicbes do ambiente de trabalho,
por exemplo. E o tipo de motivacdo onde o individuo n&o gosta de realizar o seu
trabalho, mas o executa para ser recompensado. Desta forma os individuos estaréo
menos inspirados em produzir resultados. Estas recompensas implicam e
proporcionam satisfacdo e prazer, o que a realizacdo da tarefa em si nao

proporciona.

Na figura abaixo se ilustra os diversos fatores externos nas quais

influenciam no comportamento de um funcionario na organizacéo.

Figura 2: Fatores externos que influenciam o comportamento das pessoas nas organizagdes.

Pressoes do
Superior
Estados de Influéncia dos
energia interna colegas
E?n"t;ji:;r{l:z?s ) Sistemas Pessoais
INDIVIDUO NA
ORGANIZACAQ

Mudangas na
Tecnologia

Programas de
treinamento

Demandas da
familia

Programas de
desenvolvimento

Fonte: Chiavenato (1998).

Os fatores extrinsecos sédo aqueles relacionados aos eventos externos
descrito por Reeve (2006). Sao fatores externos ao individuo e relacionados ao
ambiente que podem desencadear o comportamento motivado ou gerar uma

patologia da motivacdo. Dentre eles, podem ser destacados: lesfes neuroldgicas,
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morbidades fisicas e psicolégicas, suporte social, historico de atividade fisica
regular, opinido médica, consciéncia da importancia do exercicio, ambiente de

terapia, conduta dos profissionais.

2.4.1.2 Fatores Intrinsecos

Para Guimaraes (2001, p.38) a “Motivagao Intrinseca é compreendida
como sendo uma propensédo inata e natural dos seres humanos para envolver o
interesse individual e exercitar suas capacidades, buscando e alcancando desafios
otimos”.

Na figura a seguir demonstram-se alguns fatores de motivacao interna em
um ambiente organizacional e que os colaboradores consideram essenciais pra uma

boa realizacéo e satisfacdo profissional.

Figura 3: Fatores internos que influenciam o comportamento das pessoas nas organizacgdes.

Trabalho
Organizagdo
Condigoes de Progresf.iol
Trabalho SATISFACAO Promogéo
PROFISSIONAL
Colegas Valorizagdo
Beneficios

Fonte: Chiavenato (1998)

Os fatores internos como salario e beneficios que configuram a
remuneracao. A remuneracao segundo Marras (2002) é uma forma de incentivo ou

beneficio na qual todas as empresas adotam para recompensar o desempenho das
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atividades e os resultados alcangados por um funcionario. E o estimulo que a
empresa encontra para motivar os seus colaboradores. Remunerar significa pagar
pelo servico prestado, ou seja, € o0 salario, retribuicdo que o empregador paga ao
empregado. O salario além de tudo contribui para a satisfagdo das necessidades

bésicas do individuo, como comer, vestir, morar, € a forma de demonstracdo do
valor trabalhado (CHIAVENATO, 1997).

Atualmente umas das maneiras de incentivos que mais se aplicam para
melhorar 0 desempenho de um funcionario perante a motivacdo, satisfacdo e
competéncia dos colaboradores de uma organizacdo € a remuneracdo. Se a
remuneracao for realizada de forma correta pela empresa é de se esperar por uma
equipe mais satisfeita e motivada, resultando assim em pontos positivos tanto para a
organizacao, tanto para o colaborador em si. (CHIAVENATO, 1997).

2.5 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Ha varias teorias com a finalidade de entender e explicar a motivacdo. As
explicacdes iniciais eram simples, fundadas em uma Unica dimensdo e nao levava
em conta a dinamica entre o empregado e o seu trabalho.

Com base no modelo econémico do homem foi elaborada uma teoria
motivacional no trabalho. Entretanto, diferentes teorias motivacionais foram
desenvolvidas, caracterizadas pela maior complexidade e por uma abordagem cada
vez mais direcionada para o lado psicosociocultural. (TAMOYO E PASCHOAL,
2003).

Segundo Chiavenato (2005) as teorias sobre motivagdo sdo uteis, pois
fornecem ao gestor conhecimento acerca das necessidades do homem no ambiente
de trabalho, e com isso, a possibilidade de tentar motivar sua equipe, para que esta
se comporte conforme 0s objetivos da organizagéo.

Na literatura apresentada foi identificado 9 (nove) teorias motivacionais:

e Necessidades humanas (Maslow)

e Dois fatores (Herzberg)

e Modelo contingencial de motivacéo (Vroom)
e Expectancia (Lawer III)

e ERC (Alderfer)
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¢ Necessidades adquiridas (Mc Clelland)
e Equidade (Adams)
e Definicao de objetivos (Locke)
e Teoria X e Y (Mac Gregor)
Muitos autores nos permitem estudar sobre teorias motivacionais, tanto os
seus aspectos positivos como também seus aspectos negativos. Tais aspectos

estdo ligados ao tipo de estratégia adotada pela organizagéo.
2.5.1 Teoria de necessidades humanas de Maslow

Segundo Robbins (2004) é a teoria mais conhecida sobre motivacéo,
desenvolvida por Abraham Maslow (1908-1970), apresentada em 1943. Chiavenato
(1999) afirma que a teoria de Maslow teve ampla aceitacdo entre os administradores
devidos a sua logica intuitiva e facilidade de compreenséo.

A teoria de Maslow é baseada nas necessidades humanas, as quais
estdo implantadas em uma piramide em cinco niveis elencadas a seguir a partir da
base para o topo:

1. Fisiolégicas (fome, sede, sexo...).

2. Seguranca (seguranca e protecdo contra danos fisicos e emocionais)

3. Sociais (afeicdo, aceitacdo, amizade, necessidade de pertencer a um grupo);

4. Estima (inclui fatores internos de estima como respeito proprio, e, externos,
como status, reconhecimento e atencéo);

5. Auto realizacéo (intencédo da pessoa de tornar-se tudo aquilo que pode vir a
ser, que inclui crescimento, autodesenvolvimento). (ROBBINS, 2004)

Em sua base encontram-se as necessidades fisiologicas e seguranca,
que sao avaliadas como necessidades primarias. Em seguida encontram-se na
sequencia as necessidades, as sociais, de estima e, por fim, a auto realizacdo, que
sdo avaliadas como necessidades secundarias. (BOLDITCH, BUONO, 1992;
CHIAVENATO, 1999; 2003; ROBBINS, 2002; 2004).

Chiavenato (1982, p. 418), afirma que “a complexidade da motivagao

humana é brilhantemente ilustrada e compreendida através da Piramide de Maslow
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na chamada Hierarquia das Necessidades”. O autor entende-a como uma teoria

empirica e sem base cientifica relevante.

Bateman (1998) considera a teoria de Maslow simplista, porque nao é
completamente precisa sobre a motivacdo humana. Para ele nem todo individuo
atinge as cinco necessidades: fisiolégicas, seguranca, social, estima e auto
realizacdo, porque primeiro deve descobrir qual € a sua necessidade, em segundo
lugar as necessidades primarias tém que ser abrangidas antes das secundarias por

fim, advir da sua auto realizacéo.

Figura 4 - Piramide de Maslow — hierarquia das necessidades.

HMeceszidade
de auto-realizag o

pessoal e conguista)

Mecessidade de estima
(auto-estirna, woonhecomento, sfizfus)

Mecessidades sociais (relacionarnento, arnor) \

Mecessidade de segaranga {defesa, protegio) \
Meceseilades Beinlgicas (fome, seds) \

Fonte: Chiavenato, 1999.

Conforme Chiavenato (1999), as necessidades fisiologicas sé&o
percebidas como fome, sede, sexo, abrigo, sono, ou seja, relacionadas com a

sobrevivéncia.

No segundo nivel da piramide estd a necessidade de seguranca, que
obedece a prote¢éo do individuo, aparecendo no ser humano nas situagdes em que
ele tem a impressdo de perda ou ameaca ao emprego. Para Chiavenato (2000), €

abordada somente quando a necessidade supracitada for satisfeita.
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Ja as necessidades sociais passam a existir quando as fisiologicas e as
de seguranca estiverem satisfatorias. Para Maximiano (2000), estas necessidades
estdo relacionadas com afeto, amizade, aceitacédo social, definida como a troca de

sentimentos.

A segunda necessidade secundaria de autoestima, segundo Bateman
(1998), esta relacionada com independéncia, realizacdo, liberdade, status,
reconhecimento e autoestima, que se explica na forma de como a pessoa se

considera e se Vvé.

Chiavenato (2000) diz que no topo da piramide fica a necessidade de auto
realizacdo, a qual induz o ser humano a ser mais perfeito do que realmente é. Faz
com que ele tenha um desenvolvimento pessoal, porém que dependa

exclusivamente do individuo.

E através do principio, que o motivo da conduta humana habita no préprio
individuo, sua motivacdo para atuar e se conduzir, decorrem das forcas que

permanecem dentro dele.

Conforme Chiavenato (1999), a teoria de Maslow tem uma importancia
condescendente no estudo da motivagdo humana. Porém, ndo podemos nos fixar
muito a ela porque ndo é o propésito do presente estudo e, segundo, porgue 0s

aspectos que o envolvem ja foram discorridos, ao tratar das necessidades humanas.

Em resumo para Chiavenato (1999), Maslow diz que as necessidades
humanas estdo numa piramide de importancia e de influéncia no comportamento
humano. Na base da piramide encontraram-se as necessidades mais baixas e
recorrentes, ditas necessidades primarias, necessidades fisioldgicas e de seguranca,
enquanto no topo dela estdo as sofisticadas e intelectualizadas; necessidades

secundérias: sociais, de estima e de auto realizacéo.

Chiavenato (1994) afirma que Maslow desenvolveu a teoria da motivacéo,
conforme as necessidades humanas, como elas estdo organizadas, dentro de uma

hierarquia de necessidades, compondo uma espécie de piramide:

Para Maslow as necessidades se tornam mais sofisticadas a medida que
mudamos de nivel. Na hierarquia das necessidades, qualquer que seja a classe

social do individuo, raras as vezes que este estara totalmente satisfeito com as
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coisas essenciais que ja tém. Continuamente se busca melhor qualidade e maior

variedade, sempre se esta na procura de maior satisfacdo na vida.

2.5.2 Teoria dos dois fatores — Frederick Herzberg

De acordo com Motta e Vasconcelos (2006) a teoria dos dois fatores
procura explicar o comportamento de trabalho dos individuos. O grau de satisfacéo e
insatisfacdo que os colaboradores sentem por executar uma funcdo sdo duas
variaveis diferentes determinadas por dois itens:

e [Fatores extrinsecos ou higiénicos: sao os fatores localizados no ambiente que
envolve o individuo, relacionando-se com as condicdes de trabalho que ele
exerce. Os fatores higiénicos quando em bom estado, evitam a insatisfacédo
do individuo.

e Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos: séo fatores relacionados com o
nivel do cargo ou as tarefas que o individuo desempenha. Os individuos
controlam esses fatores e juntam o0s sentimentos de auto realizacdo,
crescimento individual, e reconhecimento profissional (MOTTA e
VASCONCELOS, 2006).

Com essa teoria, Herzberg (1923-2000) e seus colaboradores afirmam
que as pessoas sao determinadas apenas pelos fatores intrinsecos, ou seja, 0
trabalho em si e os fatores que lhe séo inteiramente incluidos para poder motivar as
pessoas.

Nesta teoria, Herzberg afirma que para um funcionario estar satisfeito
num determinado cargo depende da satisfagcdo no cargo, funcéo esta do conteudo
ou atividades desafiadoras e estimulantes do cargo, consideradas como fatores
motivacionais. E em contrapartida a insatisfacdo no cargo é funcdo do ambiente, da
supervisdo, dos colegas e do contexto geral do cargo, estes condiderados fatores
higiénicos. Herzberg, verificou e relatou em seus estudos praticos a existéncia de
que os dois fatores distintos devem ser considerados e levados em conta numa
avaliacdo de satisfagdo num determinado cargo.

Para Chiavenato (2004), Herzberg instituiu esta teoria fundamentando o

comportamento do individuo no ambiente de trabalho. Para ele ha uma
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diferenciacdo da teoria de Maslow, porque esta se baseia nas necessidades
humanas.

Chiavenato (1999, p. 597) repreende a teoria dos dois fatores por basear-
se em uma pesquisa numa pequena amostra e fazer generalizagdes a partir dela.

Conforme Chiavenato (2004) para que exista a satisfagcao por parte doa
individuos, Herzberg oferece o enriquecimento nos cargos, onde fica claro que trara
aumento na motivacao, na produtividade, na rotatividade. Pode-se dizer entdo que,
enquanto a satisfacdo encontrar-se ligada ao cargo e a atividade, a insatisfacédo esta

incluida junto ao saléario, beneficio, clima organizacional e outros fatores.

Chiavenato (1994) faz um resumo dos fatores motivacionais e fatores
higiénicos comparando-os na tabela abaixo:

Quadro 2 - Comparacéo dos fatores motivacionais e higi€énicos no modelo de Frederick Herzberg.

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Conteudo do cargo (Como o individuo se sente | Conteldo do cargo (Como o individuo se sente
a respeito de seu CARGO) a respeito de sua EMPRESA)
1. O trabalho em si 1. As condi¢Bes de trabalho
2. Realizagéo 2. Administracéo da empresa
3. Reconhecimento 3. Salério
4. Progresso Profissional 4. Relagbes com o supervisor
5. Responsabilidade 5. Beneficios e servi¢os sociais

Fonte: Chiavenato, 1994.

2.5.3 Modelo contingencial de motivacdo de Vroom

Segundo Robbins (2002) a teoria da expectativa desenvolvida por Victor
H. Vroom é uma das mais aceitas sobre motivacdo, e que segundo Chiavenato
(1999) esta teoria motivacional ndo aceita noc¢des preconcebidas apresentadas por
Maslow e Herzberg.

O modelo sugerido por Vroom parte da ideia de que o nivel de
produtividade depende de trés fatores basicos que agem em um individuo que
conforme Chiavenato (1999) séo:

e Expectativas: S&o 0s objetivos individuais, no qual pode ser inclusos, o

dinheiro, seguranca no cargo e o reconhecimento.
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e Recompensas: E a relacdo entendida entre produtividade e o alcance dos
objetivos individuais.

e Relacao entre expectativas e recompensas: € a capacidade compreendida em
aumentar a produtividade para satisfazer suas expectativas com as
recompensas.

O quadro abaixo demonstra tais fatores:

Figura 5 Modelo Vroom

Forca do desejo de alcancar |:‘> Expectativas
Motivacao |:> objetivos individuais
para - .
_ ] Relacdo entendida entre Recompensas
produzir & |:> produtividade e alcance dos

funcéo de: obietivos individuais

Capacidade compreendida de Relagdo entre
influenciar o préprio nivel de Expectativas e

produtividade Recompensas

[l

Fonte: DAVID, 1999.

Os fatores relacionados acima definem a motivacdo do individuo para
determinar qualquer condicdo em que ele se encontre. Esse modelo parte da ideia
de que a motivacdo é um processo que dirige opcdes de comportamento, para
alcancar um determinado objetivo. O mesmo adquire valéncias, que indica um
desejo de alcancar certo resultado. Enquanto uma valéncia negativa indica um
desejo de fugir ou evitar o resultado final, os resultados intermediarios obtém
valéncias em funcéo de sua relacéo percebida com resultado final desejado.

A teoria da expectativa sustenta que a forca da tendéncia para agir de
determinada forma dependera da for¢ca da expectativa de que a acdo trard certo
resultado, e da atracdo que este resultado exerce sobre a pessoa, ou seja, a teoria
sugere que o colaborador se tente motivado a despender um alto grau de esforco,
guando acredita que isso vai resultar em uma boa avaliacdo de desempenho e que
esta boa avaliacdo vai resultar em recompensas organizacionais como bonificagéo,
promocdo ou melhoria no salario, e esses resultados irdo atender suas metas ou
objetivos pessoais. (ROBBINS, 2002).
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Figura 6 - Esforco e capacidade

Dinheiro

Atividades
Pessoa:

*Esforgo

*Capacidade

da

|::> Produtividade Beneficios Sociais
Elevada

Apoio do Gerente

Promocéao

Aceitacao do grupo

Fonte: DAVID, 1999.

2.5.4 Teoria de Expectacédo ou Expectancia

A teoria de expectacéo foi desenvolvida por Lawer Ill (1971), a partir de

estudos sobre motivacdo, em que encontrou evidéncias de que o dinheiro pode

motivar ndo apenas o desempenho dos individuos, mas também outros tipos de

comportamento, como companheirismo e dedicacdo a organizacdo. Apesar desta

afirmacéo verificou-se que o dinheiro tem pouca poténcia motivacional em virtude de

sua incorreta aplicacdo pela maior parte das organizacdes. (CHIAVENATO, 1999;

2002; 2004).

A relacdo inconscistente entre o dinheiro e o desempenho, em muitas

organizacdes e devido a varias raz6es apontadas por Chiaventao (2002, p. 93):

1.

O enorme lapso de tempo ocorrido entre o desempenho da pessoa e 0
incentivo salarial decorrente. A fragueza do incentivo e a demora de tempo
para recebé-lo ddo a falsa impressédo de que os ganhos das pessoas sao
independentes de seu desempenho. Como o reforgo é fraco e é demorado
no tempo, a relacao entre dinheiro e desempenho torna-se fragil.

As avaliacbes de desempenho ndo produzem distingdes salariais, pois 0s
gerentes e avaliadores ndo gostam de se confrontar com pessoas de baixo
desempenho e que ndo estejam preparadas para receber nenhum ou
menor incentivo salarial que os demais colegas que tem bom desempenho.
Assim, os salarios tendem a ser mantidos pela média e acabam nao
recompensando o desempenho excelente e provocando uma relagdo néo
consistente entre dinheiro e desempenho. Torna-se uma relacao
dissonante.

A politica de remuneracdo das organizacBes esta geralmente atrelada as
politicas governamentais ou as convengdes sindicais, que sdo genéricas e
abrangentes, e que procuram regulamentar indistintamente os salérios a
fims de neutralizar o efeito da inflacdo. Os salarios tornam-se planos e néo
distinguem o bom e mau desempenho.

O preconceito gerado pela antiga teoria das Relagcdes Humanas a respeito
do salario em si e das limitagdes do modelo do Homo Oeconomicus
difundido pela Teoria da Administracao cientifica de Taylor e que ela tanto
combateu. Esse preconceito existe até os dias de hoje e parece transformar
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o dinheiro em algo vil e sérdido, quando, na realidade, eleé uma dfas razdes
principais que levam as pessaos a trabalhar em uma organizagéao.

Segundo Chiavenato (2004), Lawer Il conclui que existem 2 bases

sélidas para sua teoria:

As pessoas desejam dinheiro porque permirte que elas satisfacam suas
necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também permite condi¢des de
satisfacdo de necessidades sociais, de auto-estima e de auto realizagdo. O

dinheiro € um meio e ndo um fim em si.

Se as pessoas percebem e creem que seu desempenho € possivel e
necessario para a obtencao de mais dinheiro, elas desempenhardo da melhor

maneira possivel. E s6 estabelecer este tipo de percepcao.

255 Modelo ERC

Desenvolvido por Clayton P. Alderfer e publicado em 1969, baseado em

modelos de necessidades ja desenvolvidos, principalmente modelo de Maslow,

procurando superar algumas falhas apresentadas por esses modelos, propondo uma

hierarquia de necessidade com apenas 3 niveis: necessidade de existéncia (E),

necessidade de relacionamento (R), necessidade de crescimento (C) (DAVIS,
NEWSTRON, 1992).

Necessidade de existéncia: a teoria ERC sugere que os empregados acham-
se inicialmente interessados em satisfazer suas necessidades de existéncia
as quais combinam fatores fisioldgicos e de seguranca. Também relaciona-se
a esta necessidade salario, condi¢cdes fisicas do ambiente de trabalho,

seguranca no cargo, plano de beneficios.

Necessidade de relacionamento: envolve o individuo ser compreendido e
aceito por pessoas entorno dele (acima, abixo e colateriais) tanto no local de

trabalho quanto fora dele.

Necessisdade de crescimento: envolvem o desejo de auto-estima e auto-

realizacao.

Em tentativa de superar os modelos que o embasaram, Alderfer néao

assume com rigor uma progressao de nivel para nivel, ou seja, aceita que os trés
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niveis estejam ativos a qualguer momento. Também sugere que uma pessoa
insatisfeita em qualquer um dos niveis mais altos pode retornar e concentrar-se no
nivel mais baixo. E por fim, uma vez que os dois primeiros niveis sdo um tanto
limitados em suas demandas por satisfacdo, as necessidades por crescimento sao
ilimitadas, e despertadas cada vez que um algum grau de satisfacdo for atingido.
(DAVIS, NEWSTRON, 1992).

2.5.6 Teoria Moticacional das Necessidades Adquiridas

Teoria desenvolvida por McClelland (1917-1998) e sua equipe em 1961, e
de acordo com esta teoria existem 3 motivos ou necessidades basicas na dindmica
do comportamento humano: necessidade de realizacdo, de poder e de afiliacao
(DAVIS, NEWSTROM, 1992; CHIAVENATO, 2005; FRANCA, 2006).

Chiavenato (2005) define as necessidades adquiridas:

¢ Necessidade de realizacdo: é a necessidade de éxito competitivo, na busca
de exceléncia, de se realizar em relacdo a determinados padrdes e de lutar
pelo sucesso. Alguns individuos tem inclinacdo natural para o sucesso e
buscam a realizacdo pessoal mais do que a recompensa pelo sucesso em Si.
Os grandes realizadores se diferenciam pelo seu desejo de fazer melhor as
coisas. Buscam situacfes em que possam assumir a responsabilidade de
encontrar solucdes para os problemas, porem ndo sdo jogadores e nao
gostam de ganhar por sorte. Evitam tarefaz com grau de facilidade ou

dificuldade muito elevados.

s

e Necessidade de poder. € a necessidade de controlar ou influenciar as
pessoas, de fazer com que as pessoas se comportem de uma maneira que
nao o fariam de forma habitual. Representa o desejo de impactar, de ter
influencia e controlar outras pessoas, de estar no comando. Pessoas com
essa necessidade preferem situacdes competitivas e de status e tendem a se
preocupar mais com o prestigio e influéncia do que com o desempenho

eficaz.

¢ Necessidade de afiliagdo: € a necessidade de relacionamento humano, em
manter relacdes interpessoais proximas e amigaveis. Representa o desejo de

ser amado e aceito pelos outros. Pessoas com essa necessidade buscam
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amizade, preferem situacbes de cooperagcdo em vez de competicdoa e

desejam relacionamentos que envolvam compreensao mutua.

Segundo Davis e Newstrom (1992), além das necessidades de
realizacdo, afiliacdo e poder, o motivo competéncia € um importante fator nas
tentativas habituais para atingir alta qualidade de produtos e servicos. (Quadro 3).
Empregados motivados pela competéncia procuram dominio do trabalho, o
desenvolvimento das suas atividades de resolugéo de problemas e esforgam-se para

ser inovadores.

Quadro 3 — Impulsos motivacionais

Realizacdo Impulso para superar desafios, avancar e crescer
Afiliacdo Impulso para relacionar-se eficazmente com pessoas
Competéncia Impulso para realizar trabalho de alta qualidade
Poder Impulso para infuenciar pessoas e situacfes

Fonte: DAVIS, NEWSTROM, 1992, p. 47.

As trés necessidades sao adquiridas ao longo da vida como resultado das
experiéncias de cada pessoa. Como as necessidades sdo aprendidas, o
comportamento recompensado tende a repetir-se com maior frequéncia. Como
resultado desse processo de aprendizagem, as pessoas resolvem padrdes Unicos de
necessidades que afetam seu comportamento e desempenho. (CHIAVENATO,
2005).

2.5.7 Teoria Motivacional da Equidade

A teoria motivacional da equidade, foi desenvolvida por J. Stacy Adams
(1965), é fundamentada na percepcéo de justica percebida por um individuo em uma
situacdo de trabalho e sua reacdo as injusticas percebidas que podem levar a
mudancas no seu comportamento. (CERTO, 2003).

Segundo Chiavenato (2005), esta teoria se baseia na comparacao que as
pessoas fazem a respeito de suas contribuicdes e de suas recompensas em relacao
as contribuicbes e recompensas dos outros. Quanto essa comparacao produz uma
percepcdo de que essas relagbes séo iguais, diz-se que a existe um estado de
equidade. Se na comparacdo as pessaos percebem que essas relagbes sao
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desiguais, as pessoas experimentam uma tensao negativa que conduz a
necessidade de uma acao corretiva no sentido de eliminar qualquer injustica. Assim,

decorrem tres estados possiveis: equidad, inquidade negativa e inquidade positiva.

Quando o individuo pensaque esta sendo tratado de torma injusta em
comparacao aos seus colegas, ele pode reagir da seguinte forma para corrigir a
injustica:

e Mudara suas contribuicbes ao trabalho para corresponder melhor as
recompensas que esta recebendo. Se achar que esta recebendo pouco,
trabalhara menos; se achar que esta recebendo mais que seus colegas,

aumentara sua producao; ou

e Tentara mudar a remuneracdo que recebe por seu trabalho pedindo

aumento ou tomando alguma medida legal; ou

e Se atentativa de mudar a desigualdade real for malsucedida, tentara mudar

sua prépria percepc¢ao de desigualdade; ou

e Abandonara a situacdo em vez de muda-la. A pessos que pensa que esta
sendo tratada injustamente no trabalho pode decidir sair do emprego em
vez de suportar a desigualdade. (CERTO, 2003).

As pessoas se comparam com amigos, vizinhos, colegas da mesma
organizagcdo ou outras organizagdes ou com empregos anteriores pelos quais

passaram. Escolhem seu referencial

2.5.8 Teoria Motivacional definicdo de objetivos ou determinacdo de metas

Teoria desenvolvida por Edwin Locke publicada em 1968, baseada na
necessidade que as pessoas tem de vislumbrar objetivos claros e diretrizes bem
definidas (FLEURY, 2002). O objetivo sinaliza a pessoa o que precisa ser feito e

guanto esforco ela tera que despender para o seu alcance. (CHIAVENATO, 2005).

A teoria da definicho de objetivos se fundamenta nos seguintes
pressupostos (CHIAVENATO, 2005):
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e Objetivos bem definidos e mais dificeis de serem alcancados levam a
melhores resultados do quwe metas genericas e abrangentes. A
especificacio do objetivos tem o papel de uma estimulo interno;

e Se a pessoa aceita 0 objetivo e é capacitada para tal, qguanto mais dificil ele
for, quanto mais elevado o nivel de desempenho. O compromisso com o0

objetivo dificil depende de um alto nivel de esfor¢co da pessoa.

e A pessoa trabalha melhor quando recebe retroacdo quanto ao seu progresso
em relacdo ao objetivo, 0 que auxilia a perceber a distanica entre o que esta
fazendo e o que deve fazer para o alcance do objetivo. A retroacéo constitui
um guia para o comportamento. Quando a retroacdo é autogerenciada, €

mais poderosa do que a retroacao obtida por meio de fonte externa.

e Existem pessoas que preferem trabalhar com objetivos definido pela chefia.
Mas quando a pessoa participa ativamente da definicdo de seus proprios
objetivos, ela tende a se comprometer mais, como uma meta desejavel a
atingir.

e A auto-eficacia significa a conviccdo intima de que a pessoa € capaz de
realizar determinada tarefa que Ihe foi confiada. Quanto maior a auto-eficacia,
maior a confianca de que a tarefa sra realizada com éxito. Pessoas com baixa

auto-eficacia tendem a abandonar a tarefa e esistir dos esforcos.

¢ A definicdo individual de objetivos ndo funciona igualmente para todas as
tarefas. O processo funciona melhor quando a tarefa € simples, conhecida e
independente. Nas tarefas com elevada interdependéncia, a definicdo de

objetivos em grupo funciona melhor.

A teoria motivacional de Locke tem implicacdes fortes em avaliagcdes de
desempenho e afericbes de produtividade, apesar de ndo haver evidéncias de
pesquisas que relacionem com aspectos de satisfacdo do trabalhador. (FLEURY,
2002).

259 TeoriaXeyY

Teoria desenvolvida pelo psicologo Douglas McGregor (1960), que definiu

dois tipos distintos de ser humano: uma basicamente negativa, denominada Teoria
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X, e outra, positiva,chamada teoria Y. (ROBBINS, 2002). Os adeptos da primeira
teoria supbfem que a maioria das pessoas ndo gosta de trabalhar e
consequentemente sua equipe funciona apenas pela disciplina e pela possibilidade
de recompensa. Os adeptos da teoria Y, por sua vez consideram que seus
colaboradores encaram o trabalho como fonte de satisfagdo e sédo capazes de
dedicar-se para obter os melhores resultados. Como consequéncia os adeptos da
teoria X tendem a trabalhar afastados de sua equipe, enquanto que os adeptos da
teoria Y costumam partilhar com seus subordinados as decisbes a serem tomadas e

a dar um retorno antes de serem implementadas mudangas. (GIL, 2001).

A maioria dos gerentes nao pode ser classificada apenas como X ou Y. O
mais provavel €& que apresentem caracteristicas de ambas as teorias e que

desenvolvam um ponto de equilibrio entre as duas teorias. (GIL, 2001).

Gil (2001) aponta topicos que devem ser analisados para a identificacdo

do equilibrio entre as duas teorias, que sao apresentados no quadro 4.

Quadro 4 - perfil dos gerentes da teoria X e Teoria X

Teoria X Teoria Y

O gerente admite que: O gerente admite que:

nao produz;

As vezes é preciso repreender ou
mesmo demitir um funcionario para

ensinar os demais;

z

Para manter o comando é necessario

distanciar-se um pouco da equipe;

A maioria dos empregados nao tem

ambicao vé precisa de um empurréo;

As decisdes mais importantes devem
ser tomadas por ele, sem a

participacdo dos empregados.

e Se nao controla diretamente, a equipe | o Qualquer pessoa pode ser criativa,

desde que devidamente estimulada;

De modo geral, os empregados séo

merecedores de sua confianca;

Em algumas ocasibes, seus
subordinados podem conduzir s

reunides;

Seus empregados sdo capazes de

autocontrolarem;

Sob condi¢des favoraveis, as pessoas

gostam de trabalhar.

Fonte: Gil: 2001.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Serdo abordados neste capitulo os procedimentos, métodos e 0s passos
que foram executados para realizacdo deste estudo. Entende-se por método o
caminho para se chegar ao objetivo proposto.

MINAYO (2000, p. 16) define “metodologia como caminho do pensamento
e a prética exercida na abordagem da realidade”. Este conceito € orientado na
execucao da pratica e no uso de técnicas que possam permitir maior relacionamento
com o objetivo de estudo. Entretanto, 0 método optado para esta pesquisa visou

entender da melhor maneira ao objetivo do estudo e conhecer a realidade.

A metodologia vai além dos procedimentos (métodos e técnicas a serem
utilizados na pesquisa), a mesma indica a escolha teorica realizada pelo pesquisador
para abordar o objeto de estudo. No entanto, embora ndo seja a mesma coisa, teoria
e método sdo dois termos inseparaveis “devendo ser tratados de maneira integrada
e apropriada quando se escolhe um tema, um objeto, ou um problema de
investigagédo” (MINAYO, 2007).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Gil (2007), a pesquisa é definida como procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo propiciar solu¢cdes aos problemas que sédo
propostos. A pesquisa é desenvolvida por um conjunto de etapas, desde a
elaboracdo do problema até a apresentacédo e discussao dos resultados.

Para poder identificar o tipo de pesquisa correto e que seja viavel para o
estudo, e necessario estar ciente aos objetivos que se quero obter, pois sdo eles
gue definem o tipo de pesquisa. (GIL, 1996)

Para alcancar os objetivos do projeto optou-se pela pesquisa bibliografica,
exploratéria e descritiva, com abordagem qualitativa.

A abordagem da pesquisa € tida como qualitativa, pois visa identificar os
fatores motivacionais perante a empresa e o colaborador. Porém procura buscar
solugbes para eliminar o fator da desmotivagdo, com o objetivo de melhorar a

qualidade de vida e o bem-estar de todos na organizagéo.
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Para Neves (1996) a pesquisa qualitativa “tem por objetivo traduzir e
expressar o sentido dos fendbmenos do mundo social”’. Pois na pesquisa qualitativa
ndo ha preocupacdo em produzir dados numeéricos manipulaveis em férmulas
matematicas e destinados a construcdo de graficos e tabelas que retratam de forma
reducionista os achados de pesquisa.

A pesquisa € exploratoria em virtude deste tipo de pesquisa realizar
descricOes necessarias da situacdo com o intuito de descobrir as relacdes existentes
entre os elementos componentes da mesma (CERVO; BERVIAN, 2002).

O carater descritivo neste estudo em virtude da grande contribuicdo da
pesquisa descritiva é proporcionar novas visdes sobre uma realidade ja conhecida.
(OLIVEIRA, 2002).

A pesquisa bibliografica foi utilizada com método de pesquisa com o
intuito de aprofundar-se no tema escolhido pela pesquisadora, adquirindo apoio em
diversas obras literarias de autores relacionados ao tema de estudo que
contribuiram para o presente projeto.

Segundo Lakatos e Marconi (1987) a pesquisa bibliografica é o
levantamento, selecdo e documentacdo de toda bibliografia ja publicada sobre o
tema a que se propOe pesquisar, no caos deste estudo analisar as teorias
motivacionais que influenciam nas atitudes e no comportamento humano em busca
dos resultados organizacionais de uma empresa.

Cervo e Bervian (2002, p. 89) afirmam que “A pesquisa bibliografica tem
como finalidade, encontrar respostas aos problemas formulados, e o recurso

utilizado para isso é a consulta dos documentos bibliograficos”.

3.2 COLETA DE DADOS

No estudo bibliografico foram coletadas informacdes relacionadas ao
estudo, sendo realizada a coleta de dados em dois locais: 01 fisico e 01 virtual.

O local fisico selecionado foi a Biblioteca Professor Eurico Back, da
Universidade do Extremo Sul de Santa Catarina — UNESC, e local virtual foi o
Scientific Electronic Library Online - Scielo.

Para pesquisa na Biblioteca Professor Eurico Back foram utilizadas como

palavras chave:
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e Comportamento no trabalho: 165 informacoes;

e Motivacao no trabalho: 165 informacdes;

e Gestéo de pessoas: 168 informagoes;

e Comportamento organizacional: 270 informacdes.

E importante mencionar que Vvarios titulos repetiram na busca por cada
palavra chave e que muitas das obras listadas nao tinham haver com o objeto deste
estudo. Foram utilizadas 40 obras da biblioteca.

Para pesquisa na Biblioteca Professor no Scielo foram utilizadas como
palavras chave as mesmas palavras utilizadas na Biblioteca Professor Eurico Back:

e Comportamento no trabalho: 2.287 informacdes, sendo utilizado filtro para os
anos 2009-2013 e idioma portugués, reduzindo para 721 trabalhos.

e Motivacao no trabalho: 230 informacdes, sendo utilizado filtro para os anos
2009-2013, reduzindo para 128 trabalhos.

e Gestao de pessoas: 02 informacgoes;

e Comportamento organizacional: 109 informacdes.

O mesmo que aconteceu na busca da base de dados da biblioteca, com a
repeticdo de varios titulos na busca por cada palavra chave e que muitas das obras
listadas ndo tinham haver com o objeto deste estudo. Foram utilizadas XX obras da
biblioteca.

Com o encontro das obras encontradas nos dois bancos de dados a partir
das palavras chave, foi realizada leitura criteriosa das obras quem é composto por
monografias, teses, dissertacdes e artigos cientificos, sendo selecionada apenas a
literatura que responderam a questéo do estudo.

Os dados deste estudo foram de origem secundaria, pois se trata de
artigos feitos por outros autores que se encontram no web site do Scielo e na

Biblioteca Professor Eurico Back.

3.3 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se um quadro com um resumo dos procedimentos

metodoldgicos que foram utilizados nesta pesquisa.



Tabela 1 — Sintese dos procedimentos metodolégicos da pesquisa
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. Tipo c_JIe . Técnicade Procedimentos Técnica de
Objetivos Pesquisa Meios de | | Ali
Especificos Quanto aos Investigacéo coletade decoletade  analise
fins dados dados dos dados
Elaborar o estado
da arte sobre as
atitudes e
comportamentos
humanos que levam
os colaboradores a
alcancar resultados
pretendidos pela
empresa
Compreender as - - Leitura dos
P Exploratéria e S Andlise de o
caracteristicas o Bibliogréfico - resultados e Qualitativa
e . Descritiva conteudo ~
organizacionais que conclusoes

promovem estas
atitudes e
comportamentos

Identificar os fatores
motivacionais  que
influenciam estas
atitudes e
comportamentos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, 2014.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

A partir das leituras e selecéo das obras que condiziam com o objeto do
estudo foi realizada andlise de conteudo conforme Minayo (2009), composta por 4
etapas: categorizagao, inferéncia, descri¢cao e interpretagao.

Na Biblioteca Prof. Eurico Back foram selecionados 09 obras em que foi
mencionado ao menos 01 (uma) teoria comportamental. As obras foram

selecionadas a partir da busca no banco de dados da biblioteca. (tabela 2).

Tabela 2 - Apresentacdo das teorias com seus autores, ano da publicacdo e autores que falam das
teorias encontrados na Biblioteca Prof. Eurico Back.

Nome da Teoria Autor Ano Autores gue mencionam

Davis, Newstrom, 1992.
Chiavenato, 1999.

Gil, 2001.

) ) Chiavenato, 2002.
Hierarquia de Abraham H. Maslow 1943 Fleury, 2002.
necessidades

Certo, 2003.

Vergara, 2003.
Chiavenato, 2004.
Chiavenato, 2005.

Davis, Newstrom, 1992.
Chiavenato, 1999.
Gil, 2001.
Chiavenato, 2002.
Fleury, 2002.
Vergara, 2003.
Chiavenato, 2004.
Chiavenato, 2005.

Chiavenato, 1999.
Chiavenato, 2002.
Fleury, 2002.
Victor H. Vroom 1964 Certo, 2003.
Vergara, 2003.
Chiavenato, 2004.
Chiavenato, 2005.

Chiavenato, 1999.
Expecténcia Lawer IlI 1971 Chiavenato, 2002.
Chiavenato, 2004.

Davis, Newstrom, 1992,
ERC Clayton P. Alderfer 1969 Fleury, 2002.
Certo, 2003.

Dois Fatores Frederick Herzberg 1959

Modelo Contingencial de
Motivacdo



Necessidades Adquiridas

Equidade J. Stacy Adams
Defini¢cdo de Objetivos Edwin Locke
TeoriaXeY Douglas MacGregor

David McClelland

1961

1965

1968

1960

Chiavenato, 2005.

Davis, Newstrom, 1992.

Certo, 2003.
Vergara, 2003.
Chiavenato, 2005.

Davis, Newstrom, 1992.

Fleury, 2002.
Certo, 2003.
Vergara, 2003.
Chiavenato, 2005.

Davis, Newstrom, 1992.

Fleury, 2002.
Chiavenato, 2005.

Gil, 2001
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Fonte: dados da pesquisadora, 2014.

Na busca por publicacbes que mencionavam as teorias motivacionais no

trabalho utilizando palavras-chave genéricas néo foi identificada obras sobre o tema,

sendo, assim fez-se nova busca utilizandos-e como palavras-chave o nome das

teorias ou seus autores, tendo como periodo selecionado a partir de 2009. Foi

identificado e obras em que as teorias motivacionais no comportamento no trabalho,

sendo observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Apresentacdo de publicacdes cientificas entre 2009-2013, nomes dos autores, ano da

publicacdo e nome da revista.

Nome da Teoria

Autor que menciona

Data publicacao

Revista

Hierarquia de Regis, Porto

necessidades

Dois Fatores Bezerra et al

Modelo Contingencial

Expectancia
ERC

Necessidades
Adquiridas

Equidade
Definicao de Objetivos
TeoriaXeY

Nobre, Tobias,
de Motivacéo Walker.

2011

2010

2011

Revista da Escola de
Enfermagem da USP

Revista Brasileira de

Enfermagem

Revista de Administragédo

Contemporanea.

Fonte: dados da pesquisadora, 2014.
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5 ANALISE DOS FATORES MOTIVACIONAIS E SUA INFLUENCIA NO
COMPORTAMENTO HUMANO NO TRABALHO

Como foi visto anteriormente as organizacbes sao compostas por
pessoas. As pessoas possuem suas particularidades individuais com sua
historicidade, valores, objetivos individuais, aprendizagem percepcado, fatores
intrinsecos que estdo envolvidos no comportamento humano. Também estdo
envolvidos no comportamento humano, fatores extrinsecos como cultura regras de
conduta, etc.; e nas organizacdes também podem ser incluidos o ambiente
organizacional, métodos e processos de producdo, recompensas e punicoes,

confiabilidade, etc.

A motivagcdo desempenha nas pessoas o0 desejo e receio, as
necessidades de cada um, valores sociais e objetivos diferentes. Os objetivos
pretendidos provoca nas pessoas um comportamento diferenciado em cada pessoa,
ou seja, mesmo que duas pessoas tenham um mesmo objetivo os fatores intrinsecos
de cada um séao diferentes e, portanto, podem responder de forma diferente aos

mesmos fatores externos para o alcance de seus obijetivos.

Analisar as teorias motivacionais e comportamentais no contexto de cada
organizacao se faz importante para tracar estratégias que influenciem a motivagao

dos colaboradores para o alcance de metas estabelecidas pela organizagéo.

No quadro 5 é apresentada uma sintese sobre as teorias motivacionais no
trabalho apresentadas neste estudo.

Quadro 5 - Sintese sobre as teorias motivacionais e comportamentais apresentadas no estudo.

Classificacdo

. . L Fator de Necessidade
teorias Teoria Caraceristica . ~ .
RO Motivagéo dominante

motivacionais.
Hierarquia das
necessidades humanas Perspectiva de
Hierarquia das em que a cada satisfacdo da .
: , . Auto realizacéo
Necessidades momento ha uma necessidade
necessidade a ser dominante
. satisfeita
Teorias de
Contetdo Necessidades de nivel .
L Perspectiva de Estima
mais baixo leva ao satisfacio da
ERC desejo de satisfazer a G Crescimento
idade mais necessidade do L
necessecida momento. Auto realizagéo
elevada

Dois Fatores Divisdo de fatores Enriquecimento Satisfacéo
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higiénicos e do trabalho, Auto realizacao
motivacionais ambiente
Necessidades
. . Busca de ;
Necessidades aprendidas e - Reconhecimento
- . solugBes para 0s o
Adquiridas adquiridas ao longo da realizagédo
, problemas
vida
Avaliagdo do individuo
acerca da razéo
esforco no trabalho e

. sua recompensa em Busca o alcance | paconhecimento

Equidade comparacao ao do estado de A lizaca
trabalho e recompensa equidade uto realizagao

de outro individuo
(mesma empresa ou
n&o)
Definig&o de Pessoas precisam de Busca o alcance Melhoria do
Objetivos metas para focar seus dos objetivos desempenho
esforcos definidos ou
metas tracadas
sinalizando o
esforgo para seu
Teorias de alcance.

processo Modelo Pessoas com as Expectativas Realizacéo

Contingencial mesmas necessidades Recompensas Reconhecimento

de motivagéo

predominantes nao
necessariamente irdo
se sentir motivadas da
mesma forma

Relacéo entre
expectativa e
recompensa

Expectancia

Dinheiro pode motivar
o desempenho das
pessoas

Alcance demetas
para a
recompensa e
com isso
satisfazer suas
necessidades

Recompensa
monetariaA

TeoriaXeY

Duas visOes distintas
do ser numano: uma
positiva outra negativa

Superacgéo dos
aspectos
negativos

Valorizagao/Estim
a

Auto realizacéo

Fonte: dados do pesquisador, 2014.

A primeira parte do quadro apresenta as teorias motivacionais de

conteaddo que explicam as caracteristicas internas da pessoa, enfocando a

necessidade compreender quais as necessidades das pessoas e como elas podem
ser satisfeitas. (CERTO, 2003).

As teorias de conteudo sdo semelhantes entre si nas quais 0s niveis de

necessidades podem ser aproximados, como mostra o quadro 6.




52

Quadro 6 — Hierarquia de Maslow, Hierarquia de Alderfer, Fatores de Herzberg e Necessidades
adquiridas.

Teorla das ERC Teoria 2 fatores Neces§|Qades
necessidades humanas adquiridas
Auto realizagéo Crescimento Fatores Realizagéo
Estima motivacionais Poder
- Relacionamento —
Social Afiliacdo
Seguranca o Fatores higiénicos
— Existéncia
Fisiolégica

Fonte: Chiavenato, 2005; Franca (2006).

Essa semelhanca ocorre em virtude das teorias desenvolvidas por
Alderfer, Herzberg, McClelland terem como base para o seu desenvolvimento a
teoria das necessidades humana de Maslow.

Segundo Chiavenato (2004) os modelos de motivacdo de conteludo
apresentados neste estudo, sdo conhecidos como cognitivos, pois se baseiam na
cognicdo, ou seja, no pensamento e no sentimento.

Na segunda parte do quadro XX sao listadas as teorias de processo que
descreve a analisa o0 processo pelo qual o comportamento € ativado, dirigido,
mantido ou paralisado. (Chiavenato, 2005). As teorias de processo envolvem fatores
externos no processo de motivacdo, geralmente a partir de algum mecanismo de
recompensa no processo.

O comportamento humano no trabalho pode ser influenciado por diversos
fatores motivacionais, dependendo apenas de qual abordagem tedrica motivacional
gue vai embasar o trabalho da equipe que coordena o processo produtivo.

A partir do conhecimento acerca das teorias motivacionais e os fatores
motivacionais que envolvem o comportamento das pessoas no trabalho pode-se
verificar que a gestdo de pessoas tem importante papel no comportamento
organizacional, trabalhando em conjunto com outros setores na busca de identificar
os fatores que influenciam um comportamento positivo da pessoa na organizacao.

Paschoal e Tamayo (2008) argumentam que ha bem estar no trabalho
guando uma pessoa passa pela experiéncia pessoal de auto realizacdo e ao sentir
satisfacdo em sua vida, havera a prevaléncias dos aspectos positivos em relacdo ao
trabalho.

O que observou-se na analise das teorias estudadas foi que as teorias

motivacionais desenvolvidas em sua quase totalidade foram desenvolvidas com um
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arcabouco americano, ou seja, pela experiéncia americana no comportamento das

organizacdes, conforme afirma Chiavenato (2005).
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CONCLUSAO

Foi possivel neste estudo perceber que o tema fatores motivacionais do
comportamento humano no trabalho para a busca de resultados organizacionais
planejados foi bastante complexo, tanto no que tange sobre a complexidade do tema

guanto pela metodologia investigativa adotada, que foi o estudo bibliogréafico.

Primeiro em virtude dos inumeros estudos desenvolvidos, em que
diversas as teorias foram desenvolvidas, cada uma com suas particularidades
apresentadas por seus pesquisadores, lembrando que em sua maioria
desenvolvidas no contexto norte-americano e, esta informagdo ndao pode passar

despercebida pelos administradores que atuam na area de gestao de pessoas.

Importante destacar que a atencao sugerida ndo é mencionada no sentido
de negar a importancia das teorias motivacionais nas organizagdes, mas no sentido
de atencédo nas peculiaridades do processo de producdo de nosso pais para que se
possa tirar 0 maior proveito possivel das teorias em sua aplicagdo no contexto

nacional.

N&o ha receitas prontas para motivar as pessoas para a busca de
resultados organizacionais, uma vez que cada organizagdo possui suas
particularidades, e o administrador deve estar atento de quais teorias ou suas partes

gue mais se encaixam no processo de trabalho da organizacéao.

O segundo ponto da dificuldade do estudo foi a pesquisa bibliografica,
principalmente referente a literatura encontrada no Scielo, poucas publicagcbes
relacionadas a motivacdo no trabalho. Talvez a dificuldade tenha ocorrido por néo
ter definido as palavras chave para busca de forma adequada, mas isso possibilitou
o aprendizado. O estudo bibliografico também nao € “facil” quanto aparenta, pois o
estudo do tema nesta modalidade de pesquisa requer uma ampla lista de obras a
serem investigadas para a composi¢cdo do trabalho, talvez mais exaustivo que um

estudo em que a modalidade de pesquisa fosse outra.

Pode se verificar que h& grandes possibilidades para a realizacdo de
estudos sobre a motivagdo no trabalho, podendo ser estimulado este tema pela

universidade e pela coordenacdo do curso de administracdo, ndo apenas nos
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trabalhos de conclusdo de curso, mas nas pesquisas de extensdo desenvolvidas
pela instituicao.

A motivagdo das pessoas no trabalho é uma ferramenta importante para
as empresas para o alcance de suas metas, uma vez que a pessoas que compdem
a empresa, por mais informatizada e avancada que ela seja, € o componente

humano que opera as maquinas e sistemas.

Os profissionais da administracdo devem estar atentos as mudancas no
mundo do trabalho, buscando estratégias eficazes para identificacdo dos fatores
motivacionais dos trabalhadores das empresas.

As instituicbes de ensino lhe cabem incentivar os académicos a
desenvolver pesquisas na area motivacional, a fim de disseminar o conhecimento a

sociedade.

Encerrando enfatiza-se importancia do desenvolvimento deste estudo,
pois oportunizou a construcdo o conhecimento individual e espera-se que coletivo,
guando outros académicos utilizarem este estudo para auxiliar a construcao de seus

conhecimentos.
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