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Resumo
A presente pesquisa procurou mostrar como a motivacdo contribui para o clima

organizacional. Seus objetivos especificos foram: Conceituar clima organizacional, cultura
organizacional, motivacdo e satisfagdo, bem como destacar as principais teorias
motivacionais, analisar as relacGes entre motivacdo e clima organizacional, destacar como
acontece o ciclo motivacional e, por fim, evidenciar a importancia da motivagéo para o clima
organizacional. A escolha do tema: “A contribuigdo da motivagdo para o clima
organizacional”, aconteceu de maneira geral devido a analise da importancia de uma equipe
motivada para potencializar os resultados, diminuir erros operacionais e auxiliar no
crescimento da organizagdo. Deste modo, melhora-se o clima organizacional de toda a
empresa, garantindo que todos se empenhem pelos mesmos objetivos. A metodologia foi
bibliografica do tipo exploratoria, se baseado em livros e artigos ja publicados. Durante a
elaboracdo desta pesquisa foi possivel notar que para uma empresa conquistar seus objetivos,
ela precisa compreender como o clima organizacional afeta suas atividades, bem como a
motivacao o influencia. Durante a elaboracao desta pesquisa foi possivel notar que para uma
empresa conquistar seus objetivos, ela precisa compreender como o clima organizacional
afeta suas atividades. Também foi possivel compreender que a motivacdo ndo é a solugdo pra
todos os problemas dentro da empresa, mas apenas uma ferramenta que tem alto potencial de
colaborar para uma boa relacdo entre a equipe e dela com a organizacdo, além de poder
contribuir para a satisfacdo pessoal dos funcionarios e para o crescimento da empresa. Manter
um bom clima organizacional e um nivel de satisfacdo satisfatorios nos colaboradores de uma
organizacao € essencial para o crescimento dela, pois um equipe motivada direcionara suas
acOes para um objetivo em comum, que € o objetivo organizacional. Foi possivel perceber que
a motivacdo dos subordinados é e responsabilidade também dos gestores e, por isso, €
essencial que um bom lider compreenda como o processo de motivacdo ocorre dentro da
equipe que lidera. Dado o exposto, percebe-se a importancia de usar os conhecimentos sobre

motivacdo como ferramenta organizacional.

Palavras Chaves: Contribuicdo. Motivacdo. Clima. Organizacional..



Abstract

This research sought to show how motivation contributes to the organizational climate. Its
specific objectives were: Conceptualize organizational climate, organizational culture,
motivation and satisfaction, as well as highlight the main motivational theories, analyze the
relationship between motivation and organizational climate, highlight how the motivational
cycle happens and, finally, highlight the importance of motivation for the organizational
climate. The choice of the theme: “The contribution of motivation to the organizational
climate”, happened in general due to the analysis of the importance of a motivated team to
enhance results, reduce operational errors and assist in the organization's growth. In this way,
the organizational climate of the entire company is improved, ensuring that everyone is
committed to the same goals. The methodology was exploratory bibliographic, based on
books and articles already published. During the preparation of this research it was possible to
notice that for a company to achieve its goals, it needs to understand how the organizational
climate affects its activities, as well as motivation influences it. During the elaboration of this
research it was possible to notice that for a company to achieve its goals, it needs to
understand how the organizational climate affects its activities. It was also possible to
understand that motivation is not the solution for all problems within the company, but only a
tool that has a high potential to collaborate for a good relationship between the team and
between it and the organization, in addition to contributing to personal satisfaction employees
and the growth of the company. Maintaining a good organizational climate and a satisfactory
level of satisfaction among the employees of an organization is essential for its growth, as a
motivated team will direct its actions towards a common objective, which is the
organizational objective. It was possible to realize that the motivation of subordinates is also
the responsibility of managers and, therefore, it is essential that a good leader understands
how the motivation process occurs within the team he leads. Given the above, one realizes the

importance of using knowledge about motivation as an organizational tool.

Key words: Contribution. Motivation. Climate. Organizational.
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Introducéo

O clima organizacional tem ligacdo com o ambiente interno da organizacéo. Ele
pode ser medido de acordo com a qualidade de vida no ambiente de trabalho, assim como no
relacionamento da equipe. Sendo assim, a motivacdo das pessoas pode contribuir para
auxiliar na melhora do clima organizacional.

A presente pesquisa tem como alvo responder ao problema de como a motivacao
contribui para o clima organizacional.

Uma hipotese para a solucdo deste problema é que em um mundo cada vez mais
competitivo, como o que vivemos, as empresas precisam buscar toda a ajuda possivel para
crescer e se desenvolver de forma eficiente e tendo em vista a qualidade de vida de sua
equipe interna.

Com profissionais motivados e empenhados a alcancar os melhores resultados,
toda a equipe se empenhard para atingir os mesmos objetivos. Por esse motivo € possivel
destacar que o clima organizacional tem um relacdo direta com a motivacao.

E preciso entender qual é a necessidade da equipe, identificar se alguém na
equipe esta desmotivado e quais acGes podem ser tomadas para ajudar aquela pessoa. E um
modo de fazer isso € através da analise de desempenho, pois através desta analise é possivel
notar em nimeros se o colaborador esta tendo mudangas no seu processo produtivo. Também
é preciso identificar quais sdo as ferramentas que podem ser usadas para manter a equipe
sempre motivada para obter sucesso na melhorada da qualidade do clima organizacional.

A escolha do tema: “A contribui¢do da motivacgdo para o clima organizacional”,
aconteceu de maneira geral devido, a analise de que com uma equipe motivada potencializa
os resultados da organizacdo, diminui erros operacionais e auxilia no crescimento da
organizacdo. Deste modo o clima organizacional de toda a empresa melhora garantindo
assim que todos se empenhem pelos mesmos objetivos. De modo pessoal, escolha do tema
ocorreu devido ao interesse pela area de pesquisa e em como posso contribuir para um clima
organizacional saudavel.

Quando ao objetivo geral da pesquisa sera destacar como a motivacgao contribui
para o clima organizacional? E quanto aos objetivos especificos serdo: Conceitua clima
organizacional, cultura organizacional, motivacdo e satisfacdo, bem como destacar as
principais teorias motivacionais, analisar as relagdes entre motivacdo e clima organizacional,
ainda destacar como acontece o ciclo motivacional e por fim, evidenciar a importancia da

motivacao para o clima organizacional.
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Metodologia

A Metodologia sera bibliografica do tipo exploratoria, onde serdo usados livros e
artigos cientificos para resolver o problema da pesquisa e alcancar seus objetivos.

A pesquisa bibliogréfica segundo Fonseca, (2002, p. 32) é feita:

[...} a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por
meios escritos e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites.
Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite
ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem porém
pesquisas cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica,
procurando referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagées
ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta

A pesquisa do tipo exploratéria, segundo Gerhard e Silveira, (2009, p. 35 apud
GIL, 2007):

Este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. A grande
maioria dessas pesquisas envolve: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c)
analise de exemplos que estimulem a compreensdo (GIL, 2007). Essas pesquisas
podem ser classificadas como: pesquisa bibliogréafica e estudo de caso (GIL, 2007).
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1 — Conceitos

1.1 — Conceito de clima organizacional

Para uma empresa conquistar seus objetivos, ela precisa compreender como o
clima organizacional afeta suas atividades. Bennis (1996, p.6) explica que “clima significa um
conjunto de valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas
com as outras, tais como sinceridade, padrdes de autoridade, relagdes sociais, etc." Ou seja,
todas as relacGes interpessoais construidas dentro da organizacao sdo potenciais influentes do
clima.

Pensando no clima organizacional como forma de o conceituar, Chiavenato (2004,
p. 539) afirma que ele “representa o quadro mais amplo da influéncia ambiental sobre a
motivagdo”. O clima organizacional, segundo ele, “¢ a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que € percebida ou experimentada pelos participantes da organizacao e que
influencia o seu comportamento”. Ou seja, o autor concorda que o clima organizacional sofre
influéncia das relagdes que a equipe mantém internamente, além de enfatizar que “o ambiente
organizacional apresenta certas propriedades que podem provocar motivagdo para
determinados comportamentos”, sendo assim, cabe ao gestor utilizar de estratégias para
influenciar sua equipe de modo a manter a motivacdo para a realizacdo das metas e objetivos
tracados pela organizacéo.

Bernardes (2011, p. 122) explica que:

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno que existe entre o0s
participantes da empresa. Esta intimamente relacionado com o grau de motivacéao de
seus participantes. O termo “clima organizacional” refere-se especificamente as
propriedades motivacionais do ambiente, ou seja, aqueles aspectos internos da
empresa que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo nos seus
participantes.

Deste modo, o autor confirma gque o clima organizacional esta relacionado com o
ambiente interno da organizacdo e em como ele afeta o comportamento dos membros
pertencentes a ela. Bernardes (2011, p.122) ainda ressalta que “o clima mapeia o ambiente
interno que varia segundo a motivacdo dos agentes”, além de incluir os estimulos que
provocam reacOes nesses agentes ou que ditam seu nivel de satisfacdo e insatisfacdo. O autor
aborda ainda “a situagdo do trabalho, a identificacdo com a organizacao e a perspectiva de
carreira” como referenciais simbolicos capazes de influenciar fortemente as agdes dos
integrantes de dada organizagdo. Segundo ele, “ao servir de elo entre o passado e o presente,
contribuem para permanéncia e a coesdo da organiza¢do”. Como analisado pelo autor, o clima

da organizacdo muda de acordo com a motivacdo dos colaboradores e com as circunstancias
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do ambiente de trabalho.

O clima organizacional para Maximiano (2000, p. 260) seria “o produto dos
sentimentos individuais e grupais em relagdo 4 realidade percebida”. Para ele “o clima €
formado pelos sentimentos que se as pessoas partilham a respeito das organizagdes e que
afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfagdo e motivagao para o trabalho”, ou seja, o
autor evidencia que as percepcOes e sentimentos de cada membro da equipe, sejam eles
coletivos ou ndo, afetam o modo como as pessoas enxergam O Seu ambiente de
organizacional.

Gil (2001, p. 272) ainda mostra que “€ sabido que o clima organizacional de uma
organizacdo pode exercer um efeito dramético sobre os individuos que fazem parte dela”, ou
seja, de acordo com o autor, nem sempre 0s efeitos serdo somente motivadores para a equipe,
em alguns casos, o autor destaca que “a organizacdo contribui para a incapacidade da pessoa
para lidar com o ambiente”, levando a desmotivacdo do colaborador. Segundo o autor, “pode
ocorrer, portanto que o clima organizacional venha constituir, em certos casos, um elemento
dificultador do movimento dos empregados nos programas de gestdo da qualidade”. E
pensando neste aspecto negativo o autor evidencia a importancia da empresa desenvolver

“sistematicamente pesquisas sobre o clima organizacional” tendo em vista:

- Identificar e mensurar as atitudes dos empregados para com os programas, politicas
e possibilidades praticas da empresa. De posse desses dados, a empresa podera
avaliar os efeitos das decisbes anteriores e promover mudangas onde for
conveniente;

- Desenvolver a compreensdo das geréncias acerca dos pontos de vista dos
empregados para melhorar as relagdes de trabalho com seus subordinados;

- Identificar as tendéncias das opinides e atitudes dos empregados. Comparando-se
o0s resultados de levantamentos sucessivos, torna-se possivel antecipar tendéncias
que poderdo influir no comportamento dos empregados. Dessa forma, a pesquisa de
clima organizacional podera constituir em verdadeiro “sistema de alerta preventivo”;
- Subsidiar estudos acerca da eficiéncia organizacional. Os dados obtidos podem ser
utilizados para uma melhor compreensdo acerca dos fatores que intervém na
satisfacdo e no moral do empregado;

- Demostrar o interesse da empresa nas opinides dos empregados para melhorar a
qualidade de vida no trabalho. Para lobos (1991, p.148), a pesquisa em si acaba
tornando-se uma contribuicdo mais importante que seus préprios resultados. (GIL,
2001, p. 272)

Apbs a andlise de modo sistémico destacada pelo autor, Gil (2001, p.273) ainda
afirmar que “para mensurar o clima organizacional”, a organizacdo pode usar um
“questionario padronizado onde as perguntas correspondem aos fatores considerados mais
relevantes, tais como: conformismo, responsabilidade, condi¢Ges de trabalho, remuneracao,
estilo gerencial, recompensas, clareza organizacional e calor e apoio”, tornando assim
possivel que a empresa entenda 0 que se passa internamente com cada membro da

organizacéo e identificar os pontos que precisam melhorar.
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De acordo com Ferreira (2013), “o clima pode ser entendido como a percep¢ao da
atmosfera da organizagdo” e possui a capacidade de influenciar na satisfagdo diante do
trabalho, bem como na relacdo interpessoal entre 0s grupos que compdem a instituicdo, além
de possuir o potencial de afastar os empregados do ambiente de trabalho, resultando em
auséncias, atrasos e maior rotatividade. A autora considera ainda que “apesar de o clima
organizacional ser abstrato, ele se materializa por meio de indicadores que fornecem sinais

sobre sua qualidade, indicando se o clima esta bom ou nao”.

Ferreira (2013) aborda ainda o conflito entre as defini¢cbes de clima e cultura
organizacionais e conclui que “a cultura organizacional esta diretamente ligada ao clima, uma
vez que o influencia. Apesar de haver ainda confusio entre clima e cultura organizacional, 0s
dois constituem conceitos distintos, porém complementares”. Segundo ela, “a cultura
organizacional ¢ uma das principais causas do clima: a cultura é a causa e o clima ¢ a

consequéncia”, o que corrobora a complementariedade entre esses conceitos.

1.2 — Conceito de cultura organizacional

Analisando a sociedade, Martins (2007) destaca que ela sé consegue se adaptar e
lidar com outras pessoas pertencentes a uma comunidade, a partir do momento em que ele
conhece a cultura local e de modo simultaneo, sendo algo intrinseco e particular, ele consegue
compreender a necessidade do grupo.

Como afirma Hall (1978, p. 80) “a cultura possui trés caracteristicas: ela ndo é
inata, e sim aprendida; suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela € compartilhada e de
fato determina os limites dos distintos grupos. A cultura é o meio de comunicacdo do
homem”. Dessa forma, 0 autor enfatiza que as pessoas ndo nascem com sua percepgao
cultural pronta, mas a aprendem por meio da interagdo com o contexto em que sdo inseridas,
podendo também ser agentes compartilhadores dessa cultura.

Fleury e Fischer (1989, p. 117) ainda destaca que:

A cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso
em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicagéo e
consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominagéo.

Sobre o conceito de cultura, Robbins (2012, p. 501) define como “um sistema de
valores compartilhado pelos membros de uma organizagdo que a diferencia das demais.” De
acordo com o autor, algumas caracteristicas captam a esséncia de uma cultura, conforme a

figura 01 exemplifica.
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Figura 01 — Caracteristicas de uma cultura

Inovacao — até que ponto 0s funcionarios sao incentivados a
inovar e assumir riscos.

Atencdo a detalhes — 0 grau em que se espera precisio,
e atengdo aos detalhes por parte dos funcionarios.

para atingimento destes.

Foco na pessoa — grau em gue se considera o efeito dos

resultados sobre as pessoas da organizagao.

Foco na equipe — atividades de trabalho s&o mais organizadas
em torno de equipes do que de individuos.

Agressividade — grau em gque as pessoas sao competitivas e

Estabilidade — atividades priorizam a manutencao do status guo
ao inves do cresc

Fonte: Motta (2002, p. 159 apud Rubbins 2012)

Em relagdo a cultura organizacional, Bernardes (2011, p. 121) mostra que ela
“compreende um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebida pelos
empregados, constitui-se numa das forgas importantes que influenciam o comportamento”.
Deste modo o autor ainda compreende que, “além das normas formais, um conjunto de regras
ndo escritas, que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da organizagdo: por
esse motivo, o processo de mudanca ¢ muito dificil, exigindo cuidado e tempo”. E, segundo o
autor, “para obter uma mudan¢a duradoura, ndo se deve tentar mudar pessoas, mas as
restrigdes organizacionais que operam sobre elas”. Ele ainda destaca que “a cultura da
organizagdo envolve um conjunto de pressupostos psicossociais como normas, valores,
recompensas e poder, sendo atributo intrinseco a organizac¢do.” Sob essa Otica, é possivel

destacar que a cultura organizacional se relaciona com as prioridades da organizagdo, com o
que ela julga ser mais importante e motivando o modo de agir de todos.
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Motta (2002, p. 157) destaca conceitos importantes para a compreenséo de alguns
elementos da cultura organizacional — cultura dominante, subculturas e valores essenciais —
resumidos na figura 02. Segundo ele, a cultura dominante € representada pelos principios de
maior destaque compartilhados dentro de um grupo que, nesse contexto, é formado pelos
membros da organizagdo. O autor ressalta que essa cultura dominante é complementada ainda
pelas subculturas, estas por sua vez, restritas a grupos menores dentro da mesma organizagéo.
Além disso, o autor define como essenciais todos os valores compartilhados pela organizacao,

inclusive dentro de seus pequenos grupos, sendo eles basicos ou dominantes.

Figura 02: Elementos da cultura organizacional

Cultura Expressa os valores essenciais compartilhados pela
Dominante maioria dos membros da organizacao.

Culturas existentes dentro da organizacio, que
expressam valores compartilhados por alguns grupos.

Subculturas

Valores Valores basicos ou dominantes compartilhados por
Essenciais toda a Or'gar‘lizagﬂo.

Fonte: Motta (2002, p. 157)

Segundo Gil (2011, p. 43) “abordar temas relacionados a cultura organizacional
constitui um dos mais delicados empreendimentos no campo da administracdo, ja que envolve
aspectos que as empresas mais valorizam e que muitas vezes constituem a propria razao de
sua existéncia”. Ou seja, para o autor, a cultura estd relacionada com o motivo pelo qual a
organizacdo existe, porém, para ele, vale levar em consideracdo que as organizacGes
“promovem seu ajustamento cultural em relacdo as mudancas ambientais, apresentam
melhores condi¢cOes para desenvolver-se quando comparadas as mais rigidas em relacdo aos
estimulos externos”, evidenciando, portanto, a capacidade da cultura organizacional de se
ajustar de acordo com a necessidade da empresa.

Morgan (1996, p. 36) destaca que “a estrutura organizacional, regras, politicas,
objetivos, missdes, descricbes de cargos e procedimentos operacionais padronizados

desempenham uma fun¢do interpretativa” e segundo ele, elas “atuam como pontos primarios
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de referéncia para 0 modo pelo qual as pessoas pensam e dao sentido aos contextos nos quais
trabalham”, dessa forma o autor ressalta que cada individuo interpreta os aspectos

relacionados a cultura organizacional de acordo com o contexto em que ele trabalha.

1.3 — Conceito de motivacéo

A motivacdo é definida por Robbins (2002, p. 151), “[...] como o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o
alcance de uma determinada meta”. Segundo ele, ¢ a motivacdo que faz a pessoa agir para
alcancar resultados. De acordo com Chiavenato (1994, p. 165) “[...] a motiva¢do pode ser
conceituada como o esforgo e tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar
algo”.

Soto (2002, p. 118) explica que:

A motivagdo é a pressdo interna surgida de uma necessidade, também interna, que
excitando (via eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado energizador
que impulsiona o organismo a atividade iniciando, guiando e mantendo a conduta
até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja
bloqueada [...].

Maximiano (1997), sob uma o6tica paralela, ressalta que “motivo, motor e emogao
sdo palavras que tém a mesma raiz”, chamando a aten¢do para o que a motivacdo representa
para o individuo e como ela 0 move em prol da conquista de um objetivo e Ihe da razéo para
manter-se em movimento até que ele seja alcancado.

Chiavenato acrescenta, ainda, que “o comportamento humano ¢ motivado” e
ressalta a importancia da motivacdo como um estimulo continuo que, diante da meta de
alcancar uma satisfacdo ou de saciar uma necessidade, é capaz de gerar no individuo a forca
necessaria para leva-lo a determinado comportamento que, em tese, ird direciona-lo a
conquista de seu objetivo, como mostra a figura 3. E a partir disso que surge o conceito de
ciclo motivacional. Para Lewin (apud Chiavenato, 2004, p.119), “o organismo humano

permanece em estado de equilibrio psicoldgico de forcas psicologicas, segundo Lewin”.

Figura 03 — O modelo bésico da motivacéo
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Fonte: CHIAVENATO lIdalberto. Recurso Humanos. 32 ed. Séo Paulo: Atlas
Chiavenato (1995), no entanto, afirma que embora o comportamento humano seja

naturalmente influenciado pela motivacdo, as pessoas ndo reagem da mesma maneira a ela.
Isso porque, segundo ele, “as necessidades variam de individuo para individuo, produzindo
diferentes padrdes de comportamento”. Além disso, ele acrescenta que “os valores sociais
também sdo diferentes”, assim como “as capacidades para atingir os objetivos sdo igualmente
diferentes”. Chiavenato (1995) se aprofunda levantando a questdo ainda mais delicidade ao
afirma que “as necessidades, os valores sociais e as capacidades variam no mesmo individuo
conforme o tempo”. Nota-se, portanto, que sdo0 muitas as varidveis envolvidas entre o
individuo o os estimulos capazes de motiva-lo.

Ferreira (1999, p. 1371) ressalta que a motivacdo ndo é determinada por um so
aspecto, mas trata-se da interacdo entre eles, definindo o conceito como um “conjunto de
fatores psicologicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisioldgica, intelectual ou
afetiva, os quais agem entre si ¢ determinam a conduta de um individuo”.

Bernardes (2011 p. 88) acrescenta que:

A motivacdo intrinseca esta relacionada a recompensas psicoldgicas, tais como a
oportunidade de usar a habilidade de alguém, a sensacéo de desafio e realizacdo, o
recebimento de um prestigio ou apari¢cdo. O que nos diz que, a empresa pega uma
funcionério ja capacitado, preparado e o motiva a realizar tal tarefa, esse individuo
ird se entrega de corpo e alma, quando a atividade é finalizada com sucesso 0
funcionério tera como recompensa uma colocagdo mais importante dentro da
empresa seja ela uma mudanga de cargo ou destaque maior dentro da empresa.
Bernardes (2011 p. 88)

Dessa forma, segundo Bernardes (2011 p. 88), a motivacdo extrinseca pode ser
oferecida ao funcionario pela empresa como ‘“aumento de salario, beneficios adicionais,
seguros de vida. Ou seja, nada ligado a realizagdes pessoais e sim na parte financeira” com
base no fato de ‘“necessidade, valores, comportamentos e objetivos” serem “conceitos
intimamente associados que compdem o sistema da motivagdo humana, expresso numa
determinada situacao”.

Ainda nesse raciocinio acerca das motivagdes financeiras, Chiavenato (2004, p.
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116) cita que “a Administragdo Cientifica baseava-se na concep¢do do homo economicus,
segundo a qual o comportamento do homem é motivado exclusivamente pela busca do
dinheiro e pelas recompensas.”

Bergamini (2008, p. 104) ressalta a importancia de estudar e compreender a
motivagdo associada ao comportamento organizacional, tendo em vista a necessidade de
identificar os determinantes que levam a satisfacdo dentro do contexto do trabalho e aos
desejos e necessidades do trabalhador. Segundo ele, “procurando conhecer os objetivos
perseguidos pelos trabalhadores, a estratégia utilizada passa a ser a de “estimular” ou
“provocar” a motivacgdo por meio da utilizagdo dessas “recompensas” que estejam disponiveis
no meio ambiente.” Assim sendo, busca-se definir os determinantes que geram maior ou
menor produtividade, com base no esforco empregado pelo trabalhador a partir do nivel de
motivacao e da sua busca pela satisfacdo, como enfatizou Bergamini (2008, p. 104) ao sugerir
que “tais fatores podem ser os principais responsaveis pela maior ou menor ligagdo entre a
produtividade atingida e o esfor¢o”. No entanto, segundo o autor, embora esse recurso possa
“mostrar-se mais simples e mais rapido, conseguindo, muitas vezes, surtir efeitos logo de
imediato”, nem sempre ele ¢ a melhor opgdo para garantir uma motivacdo duradoura ou,
como ele diz, uma motivagéo verdadeira. De acordo com ele, em um contexto organizacional,
€ mais interessante saber o que motivas as pessoas do que se aprofundar tentando entender

cada etapa de como o processo motivacional ocorre.

1.4 — Conceito de satisfacdo

Bergamini (2008, p.104), ao analisar a relacdo entre os conceitos de satisfagéo e
motivacado, alerta que “a énfase dada as necessidades de compensagao pelo bom desempenho
parece ter sido tdo acentuada que a satisfacdo passivel de ser conseguida pelo trabalho acabou
sendo confundida com a propria motivagdo para executd-lo”. Ou seja, em muitas situagdes a
motivacao dada pela organizacdo para que os seus colaboradores melhorem o desempenho é
justamente algo que lhes trard satisfacdo, como exemplo tem-se o aumento salarial e as
promogdes dentro da empresa. Contudo, o autor ressalta que “um exame mais minucioso da
situacdo mostra que esses dois conceitos sdo, na realidade, independentes”, embora muitas

vezes sejam confundidos, como exemplifcado. Segundo ele:
Muitas teorias sobre motivacdo parecem ter deixado de pesquisar a importancia da
real compreensdo do processo interno ou mais precisamente daquilo que é chamado
de psicodindmica interior da motivacdo. Mantido em segundo plano, o estudo do

desencadeamento dos estados interiores, para alguns teéricos, parecia ndo oferecer
esquemas passiveis de serem aplicados de forma imediata e coletiva, para que se
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pudesse atingir maior produtividade a curto prazo. (Bergamini 2008, p.104)

Em meio as defini¢cGes e conceitos de satisfacdo encontra-se autores que definem
a satisfacdo no trabalho como sinénimo de motivacdo, contudo, de acordo com Perez-Ramos
(1980 apud MARTIZEZ E PARAGUAY, 2003) essa confusdo de defini¢cdes “tem sido
considerada como causa de falhas na formulagdo de hipéteses e na selecdo de instrumentos de
pesquisas”, em especial quando o objeto das investigacdes ¢ a compreensdao da relacao
estabelecida entre satisfacdo no trabalho e produtividade tanto da equipe quanto do individuo.

Segundo Martinez e Paraguay (2003), “a diferenca entre motivagéao e satisfagdo é
claramente assinalada por Steuer (1989),a0 explicitar que motivacdo manifesta a tensdo
gerada por uma necessidade e satisfacdo expressa a sensacdo de atendimento da necessidade”.

Bergamini (2008, p.106) enfatiza que “confundir a motiva¢do com a antecipacao
das recompensas desejadas pelos individuos constitui um modelo bem pragmatico porém
muito simplificado do fendmeno motivacional”. Levy-Leboyer, (1994 apud Bergamini, 2008)
traz a ideia que independéncia entre motivagédo e satisfacdo, afirmando que elas ndo estéo
obrigatoriamente conectadas, logo, segundo o autor, “explicar a motivagao pela satisfagdo dos
trabalhadores constitui um erro ou, pelo menos, uma grosseria aproximacao”. Sendo assim,

Bergamini (2008, p.106) afirma:

Nesse sentido, o desafio ndo é tanto compor uma lista de agentes motivacionais, nem
sequer classifica-los por ordem de importancia, mas, sobretudo, isolar e descrever
diferentes processos psicolégicos, portanto interiores, responsaveis pela motivagdo
como se fossem em encadeamento dindmico de fatos proprios & natureza
intrapsiquica.

Embora motivacdo e satisfacdo sejam comumente confundidas, Locke (1969 apud
MARQUEZE e MORENO, 2005), ao discorrer sobre satisfacdo no trabalho, afirma que esta
se da a partir da Optica do trabalhador. Segundo o autor, a satisfacdo € uma sensacédo positiva
decorrente da realizacdo do trabalhador com o objetio do seu trabalho ou com a possibilidade
de cumprir valores nos quais acredita a partir desde trabalho. O autor ainda ressalta a
importancia de separar os conceitos de necessidade e satisfacdo, pois ele vé necessidade como
aquelas essenciais para a sobrevivéncia sendo, portanto, comum a todas as pessoas, a0 passo
que a satisfacdo é uma emocdo que diz respeito a uma experiéncia particular, de acordo com o
contexto social no qual o individuo esta inserido, bem como seus desejos e anseios pessoais e

profissionais. Marqueze e Moreno (2005) enfatizam o componente emocional da satisfacao:

Segundo Locke (1969, 1976), a satisfacdo no trabalho é um estado emocional,
porque a emogcdo deriva da avaliacdo dos valores do individuo, e por tratar-se de um
estado emocional, a satisfacdo possui dois fendmenos: o de alegria (satisfacdo) e o
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de sofrimento, desprazer (insatisfacdo). (MARQUEZE e MORENO, 2005)

No entanto, embora afirme que a satisfacdo é percebida de forma individual,
Locke (1969 apud MARQUEZE e MORENO, 2005) acredita que fatores causais podem

influencié-la e enfatiza que:

Os fatores causais podem ser classificados em dois grandes grupos: eventos e
condicbes do trabalho (trabalho propriamente dito, pagamento, promocao,
reconhecimento, condicGes de trabalho, ambiente de trabalho); e agentes do trabalho
(colegas e subordinados, supervisores, empresa/organizacao), assinalando que os
fatores causais devem ser analisados em suas inter-relacdes.

Segundo Locke (1969 apud MARQUEZE E PARAGUAY, 2003), “a defini¢do de
Locke (1969) para insatisfacdo no trabalho ndo € a de um fendmeno distinto da satisfagcdo no
trabalho, mas a de seu oposto semantico”, ressaltando, portanto, que satisfagdo e insatisfagido
compdem uma mesma emoc¢do em seus diferentes estados, positivo ou negativo. De acordo
com Fraser (1983 apud MARQUEZE e PARAGUAY, 2003), “ndo existe um limite superior
de satisfacdo absoluta, enquanto o limite inferior funde-se de forma indistinguivel

na insatisfacdo, a qual nao tem limite inferior absoluto”.
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2 — Teorias Motivacionais

Segundo Cavalcanti (2007, p. 87) “as teorias de conteddo focalizam as
necessidades do individuo”, direcionando melhor o estudo. Michel (apud Bergamini, 2008,
p. 98) afirma que essas teorias motivacionais “dizem respeito a necessidade que dispara um
comportamento em busca do equilibrio”.

De acordo com Ferreira (2017, p. 17), no grupo de teorias de conteldo da
motivacdo “estdo aquelas que tratam do conteudo daquilo que, efetivamente, motiva as
pessoas”. A autora ressalta que essas teorias sdo consideradas “estaticas por observarem
apenas alguns pontos no tempo, sendo orientadas para o passado ou para o presente”. Embora
sejam muito importantes no estudo sobre o que motiva as pessoas, elas “ndo oferecem
condicdes de previsdo da motivacdo ou comportamento, mas proporcionam uma compreensao
bésica sobre o que estimula os individuos”. (FERREIRA 2017, p. 17).

Além desse grupo, Ferreira (2017, p.28) cita as teorias de processo da motivacao.
Ao invés das teorias de contetido que abordam “o conteudo das necessidades e seu poder de
motivar comportamentos”, a autora afirma que “as teorias de processo consideram as
necessidades apenas mais um elemento do processo motivacional”. Segundo ela, “outros
elementos influenciadores sdo: a capacidade do individuo, sua percepcao sobre seu papel, a
compreensdo de quais comportamentos sdo necessarios para alcancar um alto desempenho e
suas expectativas com relacdo as consequéncias de certos comportamentos. ”

Ferreira (2017, p.28) ressalta que “alguns criticos dizem que as teorias de
contetido ndo se adaptam a todos os lugares”, pois “pessoas de outros paises e outras culturas
tendem a classificar suas necessidades de modos diferentes”. No entanto, a autora enfatiza que
“essas criticas ndo significam que a teoria de conteudo ndo tem valor. Pelo contrario, sdo
extremamente Uteis, pois possibilitam a percep¢do de que os valores mudam de pessoa para
pessoa”. De acordo com a autora, essas teorias sdo muito importantes e ajudam o lider a
avaliar as necessidades de seus liderados e como a motivagéo pessoal deles é capaz de afetar o
seu trabalho.

Sendo assim, neste capitulo serdo discutidas as teorias de motivacdo no geral,
incluindo de conteudo, incluindo Teoria de Maslow, Teoria dos dois fatores de Herzberg,
Teoria de ERC e Teoria das Necessidades de McClelland, e as de processo, que sao as Teoria

da Expectativa, Teoria das Equidades e Teoria do estabelecimento de objetivos.
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Figura 04 — Teorias de motivagdo: conteido e processo
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Fonte: Ferreira (2017, p. 17)

2.1 — Teoria de Maslow

Maslow (2003, p. 270), aborda as necessidades como responsaveis pela
motivagdo do individuo, identificando “cinco grupos de metas”, que classifica como
“necessidades basicas”, sendo elas, “em resumo, fisioldgicas, de seguranca, de amor, de
estima e de auto realizacdo”.

Maslow (2003, p. 270-271) distribui essas metas em niveis, sendo necessario
primeiro alcangar aquelas que estdo na base da hierarquia para depois satisfazer-se com as
demais. 1sso ndo significa que o individuo deve suprir suas necessidades nessa sequéncia, mas
que, naturalmente, segundo o autor, ele precisa suprir as necessidades mais basicas para que

consiga concentrar-se em buscar as demais. O autor explica que:

Essas metas basicas relacionam-se entre si, organizando-se segundo uma
hierarquia de preponderancia. Isto significa que as metas mais preponderantes
monopolizardo a consciéncia e tenderdo a organizar o recrutamento de varias
capacidades do organismo. As necessidades menos preponderantes serdo
minimizadas, esquecidas ou negadas.

Maslow (2003, p. 270-271) afirma ainda que ao satisfazer uma necessidade
“surge a proxima (“mais elevada”) dentro da hierarquia, para dominar a vida consciente e

servir como o centro da organizagdo do comportamento”, pois, para ecle, “necessidades
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satisfeitas ndo agem como motivadores ativos”.

Teixeira (2011, p. 124-125) acrescenta que “as necessidades insatisfeitas motivam
as pessoas ou influenciam o seu comportamento” ¢, dessa forma, “engquanto uma necessidade
basica ndo for satisfeita, as outras, regra geral, ndo exercem influéncia no comportamento do
individuo. E 0 chamado principio da dominancia”. Ainda nesse raciocinio, o autor reafirma
que as necessidades que se encontram em niveis hierdrquicos mais altos sé atuaram como
motivadores “quando as necessidades dos niveis inferiores aquele na hierarquia ja estiverem
razoavelmente satisfeitas”, sendo esse o “principio da emergéncia”.

Para Bernardes (2011 p.88), a necessidade gera na pessoa uma forga que a motiva
a suprir essa mesma necessidade e, em concordancia com os demais autores, ele acredita que
“quando uma necessidade ¢ suprida, ela deixa de atuar como for¢a motivadora”. Além disso,
o autor corrobora o pensamento de Maslow (2003) ao afirmar que “a hierarquia das
necessidades mostra que somente quando o individuo consegue suprir uma necessidade de um
nivel inferior é que surgem outras necessidades de niveis superiores”.

Bernardes (2011 p.88) explica que “o comportamento € provocado pela
necessidade, pois ¢ uma for¢a dindmica e persistente”. Dessa maneira, a necessidade afeta o
estado de equilibrio dindmico no qual o organismo se encontra, “causando um estado de
tensdo, insatisfagcdo, desconforto e desequilibrio” que “leva o individuo a um comportamento
ou acdo capaz de descarregar a tensdo ou livra-lo do desconforto e do desequilibrio”,
sugerindo que essa € a forca motivadora para que o individuo busca suprir tal necessidade. O
autor enfatiza que “se o comportamento for eficaz, o individuo encontrara a satisfagdo da
necessidade, o organismo volta ao estado de equilibrio, a sua forma de ajustamento ao
ambiente de forma ciclica”. A partir disso, o autor discute o ciclo motivacional, enfatizando
que ele “é uma sequéncia de eventos que se inicia com necessidades insatisfeitas e termina
depois que o individuo analisa as consequéncias da tentativa de satisfazer aquelas
necessidades”.

Ainda que o surgimento de uma necessidade de nivel mais elevado seja
consequéncia da satisfacdo de outra necessidade situada em nivel inferior, Bernardes (2011
p.89) ressalta que “o surgimento de uma necessidade nao esta obrigatoriamente condicionado

a integral satisfacdo da necessidade anterior”. Para ele:

Os niveis de satisfagdo para cada necessidade variam de sociedade para sociedade.
Certamente, nos paises do Terceiro Mundo, as necessidades fisiologicas e de
seguranca predominam sobre as demais, 0 que ndo deve ocorrer em paises com
menores indices de pobreza. De qualquer modo, a satisfagdo, ainda que parcial, de
qualquer nivel de necessidade implica o surgimento de outras necessidades como
predominantes.
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“A hierarquia das necessidades proposta por Maslow costuma representar-Se
segundo uma piramide — a piramide das necessidades de Maslow”, segundo Teixeira (2011,

p. 125). Essa piramide esté representada na figura:

Figura 05 — Piramide das necessidades de Maslow
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Fonte: Chiavenato, Idalberto. Recursos Humanos. 3% Ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.

Bernardes (2011 p. 90) enfatiza que “para Maslow, a busca da felicidade ndo ¢é o
caminho direto, mas um subproduto do esforco arduo, intencional e comprometido com um
trabalho pleno de significado para o individuo que o realiza”. Ou seja, a felicidade ndo
representa o topo da piramide, mas a satisfacdo pessoal e individual no decorrer da caminhada
entre os niveis dessa piramide, ora atingindo estratos mais elevados, ora retornando para 0s
mais baixos.

Ferreira (2017, p. 17) ressalta essa divisdo dos niveis hierarquicos das
necessidades, como mostra a figura 05, e como Maslow 0s organizou de acordo com sua
relevancia como for¢a motivadora para o individuo. Segundo o autor, essa divisdo “parte da
premissa de que a motivacdo decorre da satisfagdo de necessidades que podem ser
hierarquizadas, isto ¢, as de nivel mais baixo precisam estar satisfeitas para que as de nivel
superior possam despertar interesse”. Tendo em vista esse principio, “na base estao as
necessidades mais baixas e recorrentes, enquanto no topo estdao as mais sofisticadas e
intelectualizadas”. Ferreira (2017, p. 17) propde o entendimento dessas necessidades como

“degraus de uma escada”, exemplificada na figura:
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Figura 06: Hierarquia das necessidades (Maslow)
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Fonte: Ferreira (2017, p. 17)

Ferreira (2017, p.18-20) aborda cada uma dessas necessidades propostas por
Maslow, sdo elas: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto realizacdo. O autor
explica.

As fisiologicas sao as primeiras necessidades que devem ser atendidas. Sdo as
necessidades primarias de sobrevivéncia: ar, agua, comida, sono e impulso sexual.
Sdo também denominadas bioldgicas ou basicas e exigem satisfacdo ciclica e
constante para garantir a sobrevivéncia. (FERREIRA, 2017, p.18)

Fazendo referéncia ao ambiente de trabalho, Ferreira (2017, p.18) acrescenta que
as necessidades fisiologicas representariam “itens como horario de trabalho, intervalos de
descanso, ali- mentagao, disponibilizagao de agua para consumo, condi¢des adequadas de

ventilagio do local de trabalho, entre outros”. O autor define o proximo nivel da piramide:

As necessidades de seguranca sao aquelas que levam as pessoas a buscar protecao
contra qualquer perigo, real ou imaginario, fisico ou abstrato. A busca por protecdo
contra a ameaga ou privagao, a fuga ao perigo, o desejo de estabilidade, a busca por
um mundo ordenado e previsivel sao manifestagdes tipicas dessas necessidades.
Surgem quando as necessidades fisiologicas estao relativamente satisfeitas. Também
estao intimamente relacionadas a sobrevivéncia da pessoa. (FERREIRA, 2017, p.18)
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Fazendo novamente uma correlacdo dentro do ambiente de trabalho, Ferreira
(2017, p.18) diz que as necessidades de seguranga “podem ser representadas por itens tais
como remuneragao, beneficios e permanéncia no emprego (Seguranga, estabilidade)”.

O terceiro nivel da piramide de Maslow abriga as necessidades sociais ou de
participacdo social que, segundo Ferreira (2017, p. 19):

Ja as necessidades sociais ou de participagdo dizem respeito a vida asso- ciativa.
Representam necessidades de associagio, de participacdo, de aceita- ¢do por parte
dos colegas, de amizade, de afeto e amor. Surgem quando as mais baixas
(fisiologicas e de seguranga) se encontram relativamente satis- feitas. Quando nao
estdo suficientemente satisfeitas, a pessoa pode se tornar resistente, antagonica e
hostil com relagdo as pessoas que a cercam. A frustracao dessas necessidades
conduz, geralmente, a falta de adaptagdo social e a soliddao. (FERREIRA, 2017,
p.19)

“No ambito do trabalho”, como afirma Ferreira (2017, p.19), “as necessidades
sociais podem ser supridas por um bom ambiente de trabalho, que proporcione amizade com
0s colegas, chefe amigavel e interagdes positivas com clientes”. Ele ressalta ainda que uma
empresa ou organizagdo que promove sistemas de feedback sdo muito positivas, pois essas
“oportunidades de dar e receber feedback” contribuem para a manutengdo de um ambiente de

trabalho agradavel.

As necessidades de estima sdo aquelas relacionadas a maneira como a pessoa se Vé e
se avalia. Envolve a autoapreciagao, a autoconfianga, a neces- sidade de aprovagao
social e de reconhecimento, de status, prestigio e consideracao. A satisfacdo dessas
necessidades gera sentimentos de autoconfianca, valor, forca, prestigio e poder. A
frustragao das necessidades de estima pode produzir sentimentos de inferioridade,
fraqueza, dependéncia e desamparo, 0s quais, por sua vez, podem levar ao desanimo
ou a atividades compensatorias.

“Itens como possibilidade de promocdao e fornecimento de reconhecimentos
diversos (premiagoes, bonificagdes, elogios, entre outros)” podem contribuir para que o
individuo satisfaca essa necessidade dentro do contexto do trabalho, segundo Ferreira (2017,
p.19)

O topo da piramide das necessidades de Maslow é ocupado pelas necessidades
auto realizagao. De acordo com Ferreira (2017, p.19), “elas estimulam as pessoas a realizar o
seu potencial, a se desenvolverem continuamente ao longo da vida”. Para o autor, essas

necessidades:

Representam o impulso para tornar-se mais do que ¢ e de vir a ser tudo o que pode
ser. Aqui podem ser enquadrados estimulos tais como a existéncia de um trabalho
desa- fiador, a diversidade de tarefas, a autonomia para a realizagao das atividades e
a possibilidade de crescimento.

As necessidades definidas por Maslow sdo resumidas na figura a seguir, por
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Ferreira (2017, p.20), na qual ele representa as aplicacOes dessa teoria ao ambiento de

trabalho:

Figura 07: Necessidades de Maslow aplicadas ao ambiente de trabalho
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Fonte: Ferreira (2017, p. 20)

Diante do exposto, Teixeira (2011, p.126) reforca a importancia de o lider
conhecer essa teoria para exercer uma boa gestao. Segundo ele “0 gestor que pretenda motivar
0s seus colaboradores deve ter atencdo ao grau de satisfacdo das suas necessidades,
nomeadamente quais delas que, dadas as circunstancias se revelam prepotentes”. Dessa
forma, o gestor dara atencdo as necessidades individuais de cada subordinado, aumentando

sua capacidade de influencia-lo e motiva-lo.

2.2- Teoria de Herzberg
Segundo Bernardes (2011, p.90), “a Teoria dos Dois Fatores foi formulada para

explicar melhor o comportamento das pessoas em uma determinada situagdo no trabalho”,
coexistindo, portanto, “dois fatores que contribuem para o comportamento das pessoas: 0s
higiénicos e 0s motivacionais”.

As referir-se aos fatores higiénicos, Bernardes (2011, p.90) aborda aqueles fatores
que sdo mais basicos, estando relacionados as necessidades basicas de Maslow, quando essas

séo aplicadas ao trabalho. Segundo ele:

Os fatores higiénicos dizem respeito as condi¢cdes de trabalho, como as instalages
fisicas, as condi¢fes ambientais de trabalho, o salério, beneficios sociais, as politicas
da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relagdes entre direcdo e
empregados os regulamentos internos as oportunidades existentes, entre outros.
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Em relacdo aos fatores motivacionais, Bernardes (2011 p.90) afirma que eles estéo
mais relacionados a atividade exercida pelo funcionario dentro da empresa e o quanto ela é

capaz de leva-lo a realizacdo pessoal e profissional. De acordo com o autor:

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o conteldo do cargo e com a
natureza das tarefas que a pessoa executa. Esses fatores agem sobre o individuo, pois
estdo relacionados com aquilo que a pessoa faz. Envolve sentimentos de crescimento
individual, de reconhecimento profissional e dependem das tarefas que o individuo
realiza em seu trabalho.

Bernardes (2011 p. 90) ressalta ainda que “quando os funcionarios ocupam cargos
bem definidos, a chance para desenvolverem a criatividade individual é reduzida gerando o
desinteresse, ja que a empresa nada mais oferece do que um lugar descente para trabalhar”. O
oposto também é verdadeiro, pois quando o trabalhador enxerga no objeto do seu trabalho um
potencial de crescimento e de ascensdo profissional, ele sente-se mais motivado, dedica-se
mais e busca inovar.

Diante disso, para Bernardes (2011 p. 90) a Teorias dos Dois Fatores mostra que 0
estado de satisfacdo do funcionério dentro do seu ambiente de trabalho estd intimamente
relacionada aos seus colegas de trabalho, ao lider e as relacdes que ali sdo estabelecidas.
Como mostra a figura a seguir, os fatores higiénicos, com seu carater basico, normalmente

ndo levam a satisfacdo do profissional, mas a falta deles pode levar a insafistacéo.

Figura 08: A teoria dos dois fatores

Méo satisfagao/neutralidade (-) Fatores motivacionss (+) Satistagéo

Insatisfagéo ) Fatores higiénicos (+} Nenhuma insati sfago

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 32 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

Ainda nesse raciocinio, Bernardes (2011 p.90) ressalta que “o enriquecimento de
cargos representa uma estratégia de ampliagdo do trabalho de um empregado” e, com isso,
objetiva-se oferecer “maiores oportunidades para o individuo desenvolver um trabalho mais
desafiante e motivador”. Dessa forma, a empresa da ao seu funcionario um estimulo para sair
da posicao neutra em relacdo a satisfacdo, dando a ele condicGes de buscar sua satisfacdo no
trabalho.



31

“Em certa medida, os fatores higiénicos de Herzberg podem ser equiparados as
necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais de Maslow”, como afirma Teixeira (2011,
p.128) e “os fatores motivacionais, as necessidades de estima e de auto realizagdo”

Teixeira (2011, p.129) diz que embora faca essa comparagdo, as duas teorias
distinguem-se em suas conclusdes, pois para Herzberg “os fatores higi€nicos sdo capazes de
reduzir ou anular a insatisfacdo, mas ndo conseguem conduzir a motivagdo das pessoas”,
sendo esses fatores responsaveis por prevenir “problemas e por isso se chamam higiénicos,
isto ¢, profilaticos”. Ainda sobre a teoria de Herzberg, o autor diz que “os fatores
motivacionais podem contribuir para elevados niveis de satisfacdo e assim resultar em
motivagdo das pessoas”, divergindo do que afirma Maslow, ao associar os cinco niveis da
piramide como potenciais for¢as motivacionais.

Ferreira (2017, p. 24) também faz um paralelo entre as teorias de Maslow e
Herzberg e afirma que “enquanto Maslow fundamentava sua teoria da motivacdo nas
diferentes necessidades humanas (abordagem intraorientada)”, a autora observa que
“Herzberg alicergou sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem
extraorientada)”. A autora aborda ainda uma pesquisa que foi realizada por Herzberg e
colegas, na qual observaram engenheiros e contadores. De acordo com ela, os resultados
desse estudo definiram que “dois grupos de fatores devem ser considerados na satisfa¢do do
cargo”, os “satisfacientes” e os “insatisfacientes”, ou seja, aqueles capazes de levar o
individuo a satisfacdo e aqueles que podem prejudicar esse processo, dentro do contexto do
trabalho. Segundo Ferreira (2017, p.24):

Os fatores satisfacientes ou motivacionais sao aqueles que provocam a satisfagdo
com o cargo. Podem ser relacionados as necessidades mais elevadas da Hierarquia
das Necessidades estabelecida por Maslow. Como exemplo podemos citar o
reconhecimento pela realizagdao do trabalho, a responsabilidade pela execucdo do
trabalho, a possibilidade de crescimento e o conteudo do trabalho em si. Quando
esses fatores estao presentes, geram melhoria no desempenho e diminuem a
rotatividade (turnover) no trabalho e o absenteismo. Os meios praticos de
proporcionar ou incentivar os fatores satisfacientes incluem: delegacdo de
responsabilidade, promogao, uso pleno das habilidades, estabelecimento de objetivos
e realizacao de avaliagdes periodicas, simplificagado do cargo (pelo proprio ocupante)
e ampliagdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

A cerca do outro grupo de fatores, os insatisfacentes, Ferreira (2017, p. 25) afirma
que eles trabalham em “uma dire¢do negativa”. Segundo a autora, “se estao em um nivel
abaixo do adequado, em termos de expectativas dos empregados, poderao causar insatisfa¢ao”
e, da mesma forma, ao melhorar “esses fatores ou as condigoes de trabalho, pode-se remover
a insatisfacao, com efeitos benéficos”. No entanto, ¢ preciso ressaltar que “elevando as

condigoes acima desse nivel adequado, nao se obtém a satisfagdo ou desempenho elevado”. A
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autora enfatiza que “enquanto os fatores satisfacientes sao intrinsecos ao trabalho, os
insatisfacientes sao periféricos e extrinsecos ao cargo”

Ferreira (2017, p. 25) ressalta ainda que quando esses fatores higiénicos estdo em
niveis altos eles ndo sdo capazes de gerar satisfacdo, apenas impedem que a insatisfacéo se
estabeleca. Segunda a autora, “os fatores insatisfacientes estao relacionados aos trés niveis
inferiores da Hierarquia de Maslow” ¢ a teoria de “Herzberg considera que tanto o ambiente
externo (contexto ambiental) como o trabalho em si (conteudo) sao fatores importantes para a
motivagdo”. De acordo com Ferreira (2017, p.25) na visdo de Herzberg, os fatores higiénicos
podem ser definidos como:

Fatores higiénicos (ou extrinsecos): condi¢des sob as quais o individuo realiza o seu
trabalho, como, por exemplo, administracao e politicas da empresa, condigdes gerais
de trabalho, relacionamento com colegas, salario, seguranga, status. Esses fatores,
segundo a proposta do autor, ndo agem como motivadores e sim como algo que, em

seu estado ideal, impede a insatisfagdo, mas ndo influencia os empregados a se
desenvolverem.

Sobre os fatores motivacionais, Ferreira (2017, p.25) afirma:

Fatores motivacionais (ou intrinsecos): estdo relacionados com o trabalho em si, 0
nivel de responsabilidade, o reconhecimento, a realizagdo, 0 progresso e o
crescimento do individuo. Quando os fatores motivacionais sao 6timos, eles elevam
substancialmente a satisfagao.

“A andlise de Herzberg focaliza, principalmente, a natureza das tarefas”, segundo
Ferreira (2017, p.25), e “de modo geral, as tarefas sao definidas com a tinica preocupacao de
atender aos principios de eficiéncia e economia, 0 que leva a um esvaziamento dos
componentes de desafio e de oportunidade para a criatividade no conteado das tarefas do
cargo”. Dessa forma, a autora acredita que “as tarefas provocam um efeito de desmotiva¢ao; a
apatia e a alienagao sao os resultados da existéncia de tarefas que nao sao capazes de oferecer
ao trabalhador nada além de um lugar decente para trabalhar”. E importante enfatizar que, na
visdo de Teixeira (2017, p.25) “os fatores higiénicos podem evitar que o trabalhador se
queixe, mas nao farao com que ele queira trabalhar mais ou com maior eficiéncia”. Sendo
assim, compreende-se a importancia dos fatores motivacionais como aqueles que dao ao
trabalhador a forca necessaria para aumentar sua produtividade. A autora afirma que “quando
se oferecem fatores higiénicos — em forma de prémios ou pagamentos de incentivos
monetarios —, os efeitos sao sempre temporarios” e, acerca disso “Herzberg salienta que os
investimentos feitos em fatores higiénicos atingem rapidamente o ponto de diminui¢ao de
retorno e nao representam, portanto, uma solida estratégia de motivagao”.

Dado o exposto, de acordo com Ferreira (2017, p.26), a teoria dos dois fatores
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conclui que “os fatores responsaveis pela satisfacdo profissional sao diferentes dos
responsaveis pela insatisfacdo: o oposto de satisfacao profissional nao ¢ a insatisfacao, mas
sim nenhuma satisfagdo profissional” e, nesse mesmo raciocinio, “0 oposto de insatisfagao

profissional seria nenhuma insatisfagao profissional e nao a satisfagao”.

Figura 09: teoria dos dois fatores (Herzber)

Fatores insatisfacientes, Fatores satisfacientes,
higiénicos ou motivadores ou
extrinsecos intrinsecos
* Administracao e politicas * Trabalho em si
da empresa « Nivel de
+ Condicoes gerais de responsabilidade
trabalho - Reconhecimento
* Relacionamento com - Realizacao
colegas
= * Progresso
* Salario e o crescimento
» Seguranca do individuo em si
« Status

Fonte: Ferreira (2017, p. 27)

“Enquanto Maslow afirma que qualquer necessidade pode ser motivadora de
comportamento, se for relativamente insatisfeita, Herzberg salienta que apenas as
necessidades mais elevadas na hierarquia das necessidades atuam como motivadoras”,
segundo Ferreira (2017, p.27). A autora ressalta que “embora existam criticas ao trabalho de
Herzberg, seu mérito no sentido de proporcionar uma forma diferente de se pensar sobre a

motivacao dos trabalhadores ¢ inegavel”

2.3 - Teoria ERC (Existéncia, Relacionamento, Crescimento) de Clayton Alderfer

Ferreira (2017, p. 21) afirma que as teorias de ERC e de Maslow sdo parecidas.
Segundo a autora “Clayton Alderfer concorda com Maslow em que a motivagdao dos
trabalhadores pode ser explicada em funcdo da satisfagdo das suas necessidades

hierarquicamente agrupadas em forma de pirdmide”. Porém, faz uma observagdo acerca de
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algumas questdes. Segundo ela, “em primeiro lugar, Alderfer considera que existem apenas
trés niveis hierdrquicos no agrupamento das necessidades, contrariamente a Maslow, que
considera cinco”, sendo esses trés niveis, portanto, a existéncia, (na base) o relacionamento e
0 crescimento (no topo). Pode-se ainda fazer uma associacdo entre as necessidades segundo
Maslow e a hierarquizagéo proposta por Alderfer. A autora diz que a existéncia “compreende
0s 1° e 2° niveis de Maslow, ou seja, as necessidades fisiologicas e de seguranga”, enquanto o
“relacionamento correspondente as necessidades sociais de Maslow” e, por fim, o crescimento
relaciona-se as “necessidades de estima e auto realiza¢ao de Maslow”.

A segunda divergéncia entre a teoria das necessidades de Maslow e a teoria ERC,
segundo Ferreira (2017, p. 21) esta no fato de Alderfer pregar que “embora de modo geral a
emergéncia duma necessidade com possibilidade de motivacdo s6 se verifique depois de
satisfeitas as necessidades de nivel inferior”, como também afirmar Maslow em sua teoria,
“ha casos em que os trabalhadores podem ativar as suas necessidades de nivel mais elevado
sem terem satisfeito completamente as necessidades do nivel inferior”. No entanto, outros
autores também ja fizeram essa afirmacéo acerca da hierarquia das necessidades de Maslow,
enfatizando que nem sempre o nivel inferior deve ser suprido complemente para que o
proximo nivel se torne a for¢a motivadora do individuo. A figura a seguir estabelece uma

comparacdo entre ambas teorias.
Figura 10: Teoria ERC e Teoria de Maslow

Necessidades existenciais
(englobam as necessidades
— fisiologicas e as de
seguranca de Maslow)

Necessidades de
relacionamento
Teoria ERC (correspondem as
necessidades sociais
e estima de Maslow)

Necessidades de crescimento
(correspondem as necessidades
de autorrealizacao da piramide
de Maslow)

Fonte: Ferreira (2017, p. 21)
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De acordo com Ferreira (2017, p. 22), a teoria ERC afirma ainda que “quando as
necessidades mais altas sao frustradas, as inferiores retornam, mesmo ja tendo sido
satisfeitas”. A autora enfatiza que, “para Maslow, contudo, uma necessidade, uma vez
satisfeita, perde seu poder de motivar um comportamento”. A grande questdo entre essas duas
teorias € que “enquanto Maslow vé as pessoas subindo sempre em sua hierarquia de
necessidades, Alderfer vé as pessoas subindo e descendo na hierarquia de necessidades de
tempos em tempos e de situagao em situagao” (FERREIRA, 2017, p.21)

2.4 — Teoria Mc Clelland

Segundo Ferreira (2017, p. 22) David McClelland ao construir a Teoria das
Necessidades, manteve o raciocinio de Maslow e Alderfer. A autora afirma que “Segundo
McClelland, as necessidades sido adquiridas socialmente e podem ser dividdas em trés
necessidades basicas: afiliacao, poder e realiza¢ao”. Diante disso, percebe-se que McClelland
definiu, a sua maneira, quais sdo as necessidades do individuo, assim como fizeram os demais
autores. No entanto, ele definiu as necessidades segundo o seu ponto de vista acerca da
motivacdo. A figura a seguir esquematiza as necessidades proposta por Mc Clelland em sua

teoria.

Figura 11: Teoria das necessidades Mc Clelland

Teoria das
necessidades

Fonte: Ferreira (2017, p. 22)

Ferreira (2017, p. 22) explica que essas necessidades séo diretamente dependentes
da situacao na qual o individuo estd inserido. Segundo ela “a vivéncia de cada pessoa ¢ que

determinara a tendéncia dominante em busca da realizacao de cada uma dessas necessidades”.
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As caracteristicas relacionadas a cada necessidade proposta por McClelland estdo resumidas
na figura a seguir:

Figura 12: Caracteristicas das necessidades de afli¢do, poder e reagdo

Necessidade
de afiliacao
« Atribui mais importancia - Assume riscos elevados « Visa alcancar metas
as pessoas que as - Necessita e gosta de realistas desafiadoras
tarefas provocar impacto + Assume riscos
* Faz esforgos para - Preocupa-se com o mocoradas
conquistar amizades e prestigio - Prefere tarefas em que
restaurar relagoes e possa ser diretamente
+ Procura aprovacgao dos posicoes de lideranca responsavel pelos
outros para as suas espontaneamente resultados
opinides e atividades < Profiia CORTOET & - Responde positivamente
+ Procura relagGes influenciar outras a competicao
interpessoais fortes pessoas e dominar 0s - Toma iniciativa
meios que lhe permitem - Procura alcancar
exercer essa influéncia sucesso perante uma
norma de exceléncia
pessoal

Fonte: Ferreira (2017, p. 23)

2.5 Teoria da expectativa

Até entdo, foram abordadas teorias de conteudo da motivacdo, aquelas que,
segundo Ferreira (2017, p.28) enfatizam o “contetido das necessidades e seu poder de motivar
comportamentos”. No entanto, a partir deste ponto, serdo discutidas teorias de processo da
motivacdo. Desse modo, Ferreira (2017, p. 28-29) afirma que essas teorias de processo
“consideram as necessidades apenas mais um elemento do processo motivacional”, sendo
que:

Outros elementos influenciadores sao: a capacidade do individuo, sua percep¢do
sobre seu papel, a compreensao de quais comportamentos Sd0 necessarios para
alcancar um alto desempenho e suas expectativas com relagdo as consequéncias de
certos comportamentos. Por exemplo, alguém com grande necessidade de realizagao

pode desejar um bonus por completar um projeto dificil dentro do prazo; entéo, a
expectativa de um bonus ira ajudar a motivar o comportamento do individuo.

Ferreira (2017, p.29) afirma que “as teorias de processo mais importantes sao as
da Expectativa, da Equidade ¢ do Estabelecimento de Objetivo”.
A teoria das expectativas foi elaborada por Vroom no ano de 1964 e, segundo
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Ferreira (2017, p. 29), ela “considera as diferencas entre individuos e situacGes e tem como
base quatro pressupostos sobre o comportamento das pessoas nas organizagbes”, como

descrito:

O comportamento ¢ determinado por uma combinagéo de fatores do individuo e do
ambiente; os individuos tomam decisdes conscientes sobre seu comportamento na
organizacao; as pessoas tém necessidades, desejos e objetivos diferentes; os
individuos decidem entre alternativas de comportamento com base em suas
expectativas de que um determinado comportamento levara a um resultado desejado.

Ferreira (2017, p. 29) diz que “essas suposi¢cdoes Sa0 a base do modelo de
expectativa, que esta fundamentado em trés fatores: expectancia, instrumentalidade e
valéncia” (Figura 13). A autora explica que a “expectativa de resultado do desempenho
(expectancia)” esta relacionada ao fato de as pessoas compreenderem que suas acgles tém
consequéncias e “essas expectativas, por sua vez, afetam as decisdes sobre como se comportar”.
Ferreira (2017, p. 29) exemplifica dizendo que “um trabalhador que esteja pensando em atingir
100% de sua cota de vendas pode esperar um elogio, um bonus, nenhuma reagao ou até mesmo a
hostilidade dos colegas”.

Em relacdo a valéncia, Ferreira (2017, p. 29) esclarece que trata-se do poder de
motivacgdo de algo, sendo ainda, varidvel de acordo com o individuo. Segundo ela “para quem
valoriza o dinheiro e a realizacdo, a transferéncia para um cargo com salario mais alto em
outra cidade ou pais pode ter uma valéncia alta”, no entanto “para quem valoriza a
proximidade com a familia e o relacionamento com os colegas atuais, a mesma transferéncia
teria uma valéncia baixa”.

Acerca da instrumentalidade Ferreira (2017, p. 29) diz que ela ¢ uma “expectativa
de esfor¢o-desempenho”, ou seja, que “as expectativas sobre a dificuldade de ter um
desempenho bem-sucedido irao afetar decisdes sobre comportamento”. A autora ressalta que
“tendo uma escolha, os individuos tendem a optar pelo nivel de desempenho que parega ter a
maxima probabilidade de obter um resultado que eles valorizem”. Ferreira (2017, p. 30)
exemplifica dizendo que “um empregado que almeja uma promog¢ao pode se esfor¢ar muito
caso acredite que um melhor desempenho gere uma promogdo”, porém se ele notar que
“mesmo excedendo as expectativas em termos de desempenho nada acontecerd, ele tendera a
nao se esforgar tanto”. Segundo Ferreira (2017, p. 29):

Pode-se pensar nesses trés componentes como trés perguntas: “Se eu fizer isso, qual
sera o resultado?”, “O resultado vale o meu esfor¢o?” e “Quais sa30 minhas chances
de chegar a um resultado que valha a pena para mim?”

As respostas do individuo a essas perguntas irao depender, até certo ponto, dos tipos
de resultado esperados. Pode haver recompensas intrinsecas que sao experimentadas
diretamente pelo individuo, como, por exemplo, sentimentos de realizacao,
autoestima e satisfacdo por desenvolver novas habilidades. As recompensas, por
outro lado, podem ser extrinsecas, como bonificagdes, elogios ou promogdes, que
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530 dadas por um agente externo, como um supervisor ou um grupo de trabalho.

Figura 13: Teoria da Expectativa

Expectancia (expectativa de resultado do desempenho)

Consequéncias esperadas dos comportamentos que afetam
a decisao sobre como se comportar

Valéncia

O resultado de um comportamento tem uma valéncia ou poder
de motivar (varia de pessoa para pessoa)

Instrumentalidade (expectativa de esforgco-desempenho)

Tendéncia a escolher o nivel de desempenho com maior
probabilidade de obter um resultado valorizado

Fonte: Ferreira (2017, p. 30)

Ferreira (2017, p. 31) ressalta ainda que “o modelo de expectativa tem algumas
implicagoes claras para 0 modo como 0s gestores podem impactar a motivagao dos
subordinados”. Dentre essas implicagdes, a autora destaca a possibilidade de “determinar as
recompensas que sao valorizadas por cada subordinado. Se as recompensas devem ser
motivadoras, devem ser adequadas aos individuos”. Além disso, ela acrescenta que “os
gestores podem descobrir que recompensas seus subordinados buscam, observando as reagoes
deles em diferentes situacoes e perguntando-lhes que tipos de recompensas desejam”.

Outra implicagado, segundo ela, ¢ a capacidade de “determinar o desempenho que
se deseja: os gestores devem identificar que nivel de desempenho ou que comportamento
desejam, para que possam dizer aos subordinados o que tém que fazer para receberem
recompensas”, dessa forma, os gestores podem “fazer com que o nivel de desempenho seja
alcancavel: se os subordinados acham que o objetivo que Ihes esta sendo pedido para alcangar
¢ dificil demais ou impossivel, sua motivacdo sera baixa”, logo ¢ preciso “relacionar as

recompensas ao desempenho: para manter a motivagdo, a recompensa adequada deve ser
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claramente associada, em um curto periodo de tempo, a desempenho bem-sucedido”.

Por ultimo, Ferreira (2017, p. 31) acrescenta que essa teoria das expectativas pode
ajudar os gestores a "analisar que fatores podem agir contra a eficacia da recompensa:
conflitos entre o sistema de recompensas e outras influéncias na situacdo de trabalho podem
exigir que o gestor faca alguns ajustes na recompensa” A autora exemplifica dizendo que "se
0 grupo de trabalho do subordinado preferir a baixa produtividade, pode ser necessaria uma

recompensa acima da média para motivar 0 empregado a ter uma alta produtividade™.

2.6 Teoria da equidade

De acordo com Ferreira (2017, p. 31) a teoria da equidade foi desenvolvida por
John Stacy Adams, em 1963. Esse autor era um psicélogo seguidor da linha de pensamento
behaviorista, cuja “Teoria da Equidade sobre a motivacgdo no trabalho” teve como sustentacao
“a tese de que um fator que impacta a motivacdo, o desempenho e a satisfacao com o trabalho
¢ a avaliagao que o individuo faz sobre a equidade ou a justica da recompensa recebida”.
Diante dessa afirmacdo, Ferreira (2017, p. 31) define equidade como “uma relagao entre a
contribuigao que a pessoa da em seu trabalho e as recompensas que recebe comparada com as
recompensas que 0S outros estdo recebendo por contribuicdoes semelhantes”. Ou seja,
naturalmente, os individuos comparam o quanto estdo sendo valorizados pelo lider ou
organizagdo, com o reconhecimento dado aos seus semelhantes. E, se sentirem que estdo
sendo injusticados, ndo terdo motivacao para produzir.

Sendo assim, Ferreira (2017, p. 31) afirma que “a Teoria da Equidade defende que
a motivacao, o desempenho e a satisfagao das pessoas dependem da avaliagao subjetiva que
fazem da relagao entre seu quociente esforgo/recompensa’” mas, principalmente da analise que
fazem sobre “o quociente esfor¢o/ recompensa de outros em situagdes semelhantes”. A figura

14 exemplifica essa teoria:

Figura 14: Teoria da equidade

Meu Esforgo s=smsm Recompensa
esforco dos outros = justa?

Versus

Fonte: Ferreira (2017, p. 32)

De acordo com Ferreira (2017, p.32) essa analise feita pelos préprios
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trabalhadores sobre a equidade de seus ganhos, estda pautada principalmente na questdo
financeira, sendo essa a “recompensa mais significativa no local de trabalho”. Teixeira (2011,
p.130) acrescenta ainda que “de acordo com esta teoria, os individuos sdo motivados para
reduzir toda e qualquer desigualdade de tratamento percebida por eles”. Com esse intuito, eles
“lutam por igualar as relagdes entre outputs e inputs de cada um, umas vezes atuando nos
inputs, outras vezes, nos outputs”.

Teixeira (2011, p.130) exemplifica essa relagdo ao afirmar que “alguns
trabalhadores que tenham a percepc¢éo de inequidade podem passar a fazer um esforgo menor
ou gastar mais tempo para fazer o mesmo trabalho. Outros reclamam maiores salarios ou
outros beneficios”. No entanto, ele enfatiza que “outros ainda poderdo ajustar a sua percepGao
sobre a equidade depois de uma reavaliacdo dos seus esfor¢os, experiéncia ou formacdo ou do
esforco, experiéncia e formacdo dos outros”. Percebe-se, portanto, que essa teoria conduz a
uma autorreflexdo por parte do trabalhador ndo apenas sobre si, mas também sobre os demais.

“A percepcdo de inequidade pode verificar-se numa grande variedade de
situacdes numa organizagdo”, segundo Teixeira (2011, p.130), “mas ¢ geralmente em termos
de dinheiro (salarios, por exemplo) que assume contornos mais graves”. OuU seja, embora
muitas injusticas possam ocorrer no ambiente de trabalho, as que mais incomodam o
trabalhador tendem a ser aquelas que o prejudicam financeiramente.

No entanto, Ferreira (2017, p. 32) aborda pesquisas que “mostraram que a reagao
do individuo a uma inequidade depende da sua histéria de inequidades sofridas”. Segundo ele,
“pode-se dizer que existe um limite até o qual o individuo tolera uma série de eventos
injustos”, porém “uma injustiga relativamente insignificante” pode extrapolar esse limite de
tolerancia da pessoa e “0 resultado pode ser uma reagao extrema e aparentemente
inadequada”. O autor exemplifica essa explicagdo dizendo que “um excelente trabalhador a
guem seja negado um dia de folga pode, subitamente, ficar furioso caso tenha sofrido uma
série de decisdes mesquinhas no passado”.

Segundo Teixeira (2011, p.130), “os gestores ndo podem esquecer-se de que
muitas vezes uma pequena inequidade aos olhos do gestor pode ser muito importante” para
aqueles que sofrem as consequéncias dela. E, por isso, lideres precisam estar atentos para a
forma como tratam e valorizam os esforcos de seus liderados.

Teixeira (2011, p. 130) afirma ainda que o objetivo da teoria das equidades nédo é
contradizer o0 que pregam as teorias sobre necessidades, mas trazer um novo olhar para o

contexto do trabalho e para os fatores que afetam a motivacao dos trabalhadores.
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2.7 - Teoria do estabelecimento de objetivos

Ferreira (2017, p. 33) explica que assim “como as outras teorias de processo”, a
teoria do estabelecimento de objetivos “é uma teoria cognitiva da motivac¢ao do trabalho, ou
seja, parte do pressuposto de que os trabalhadores sao dotados de livre-arbitrio e que lutam
em direcéo a certos objetivos”.

Edwin Locke (apud FERREIRA, 2017, p 33), afirma que “a inclina¢do natural do
homem no sentido de estabelecer e lutar por objetivos s6 ¢ util se a pessoa compreende e
aceita um determinado objetivo”. Ou seja, se uma pessoa ndo compreende € aceita a meta que
tem a cumprir, ndo se movera para fazé-lo. Dessa forma, ele enfatiza que “os trabalhadores
nao se motivarao caso nao possuam — e saibam que nao possuem — as habilidades necessarias
para alcangar um objetivo”. Sendo assim, os gestores devem garantir que as atividades sejam
direcionadas aqueles que possuem capacidade para realiza-las e, além disso, é preciso
encoraja-los e enfatizar que sdo capazes de tal feito.

Além disso, Ferreira (2017, p. 34) ressalta que “quando sao especificos e
desafiadores, os objetivos funcionam de modo mais eficaz como fatores motivadores do
desempenho individual e grupal”. O autor recorre a estudos corroboram a ideia de “que a
motivacdo e 0 comprometimento sdo maiores quando o0s subordinados participam do
estabelecimento dos objetivos”. Diante disso, Ferreira (2017, p.34) alerta que, “os
empregados precisam de um feedback exato sobre seu desempenho para que possam ajustar
seus métodos de trabalho, quando necessario, e para sentirem-se encorajados a persistir na
direcdo dos objetivos”.

3- Relagdes entre motivacao e clima organizacional

De acordo com Ferreira (2017, p.36), “para lidar adequadamente com a motivagao
¢ necessario, antes de tudo, identificar quem esta motivado e quem nao esta” e, segundo a
autora, a melhor forma de fazer isso é observando o comportamento dos funcionarios no dia-
a-dia do trabalho. Ela ainda afirma que “a motivagdo geralmente se revela por meio de
expressoes e gestos positivos, tais como um sorriso, uma expressiao solicita, um olhar
confiante ou uma postura tranquila” e, sdo esses pequenos detalhes que precisam ser
observados pelos gestores e que podem ser decorrentes do clima organizacional e da
satisfacdo do trabalhador com ele. Algumas dicas dadas por Ferreira (2017, p.36), ao observar
0 comportamento dos colaboradores, € que:

Pessoas envolvidas em trabalhos altamente estimulantes costumam apresentar
intenso brilho nos olhos. Um leve rubor nas faces pode revelar satisfagio.
Respiragdo ofegante pode indicar entusiasmo. Inclinagdo do corpo em direcdo aos
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objetos demonstra interesse pelo trabalho. Ja a cabega apoiada, aparéncia
desalinhada, inclinagdo do corpo para tras e postura displicente podem ser
interpretadas como sinais de desmotivagao.

Além de observar o comportamento, Ferreira (2017, p.36) enfatiza a importancia
de observar também suas atitudes no dia-a-dia de trabalho e na relagdo com o0s colegas,

subordinados ou superiores. Alguns pontos que podem ser observados, segundo a autora sao:

Fornecimento espontianeo de sugestdes para melhorar o trabalho, receptividade a
novas incumbéncias, franqueza nas respostas as perguntas que lhes sio feitas,
aceitacao de desafios e aparéncia feliz sdo alguns dos principais sinais de motivagao.

Ferreira (2017, p.36) afirma que motivar pessoas ndao é uma tarefa facil, mas
“apesar dessa dificuldade, pode-se apresentar uma série de recomendagdes que, se aplicadas,
poderdao de alguma forma influir na motivacdao dos empregados e impactar o clima
organizacional e a qualidade de vida dos empregados”. Segundo ela, “uma dessas

recomendagoes ¢ valorizar as pessoas”. Ferreira (2017, p.36) alerta para o fato de que:

Um gerente interessado na formagdo de um verdadeiro espirito de equipe deve
apreciar a todos e nao favorecer ninguém. Embora nem todos os empregados possam
ser igualmente simpaticos ao gerente, eleger “preferidos” favorece a animosidade
entre colegas e, consequentemente, impacta a motivacao para trabalhar em grupo.
Recomenda-se, portanto, que se observem as pessoas sem preconceitos,
concentrando a atengdo principalmente nos fatores rela- cionados ao desempenho.

Habitos pessoais e aparéncia fisica devem ficar sempre em segundo plano.

Além disso, Ferreira (2017, p.36) acrescenta ainda que é preciso levar em
consideragdo as expectativas dos funcionarios, pois “cada empregado tem expectativas
diferentes em relagdo ao seu gestor”, o que implica na facilidade de o lider se relacionar com
dados subordinados e a dificuldade que simpatizar com outros. No entanto, ele ndo deve
permitir que isso interfira na sua funcdo, para que ndo prejudique o clima organizacional e a

motivacao da equipe para trabalhar em sintonia.

3.1 — Ciclo motivacional

Chiavenato (2014, p. 186) retoma a ideia de que o ser humano é movido pela
motivagio ao afirmar que “o comportamento humano é motivado”. E sabido que autor
defende o ponto de vista de que “a motivagdo ¢ a tensdo persistente que leva a individuo a
alguma forma de comportamento visando a satisfacdo de uma ou mais necessidades”. No
entanto, nem sempre essas necessidades sdo satisfeitas e, nesse momento, o individuo se
depara com a frustragdo. Chiavenato (2011, p. 45), afirma ainda que “a medida que o ciclo se

repete”, as pessoas aprendem ¢ seus ‘“‘comportamentos tornam-Se gradativamente mais
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eficazes na satisfacao de certas necessidades”.

Figura 15: Etapas do ciclo motivacional resultando em satisfacdo da necessidade.

Ciclo Motivacional
Equilibrio
interno
Satisfacao ou Estimulo ou
Frustacdo incentivo
Comporta~mento Necessidade
ou acdo
Tensao

Fonte: Chiavenato (2014 p. 187)

Todavia, Chiavenato (2014 p.187) “nem sempre a satisfacdo das necessidades é
alcangada”, pois “pode existir barreira ou obstaculos que impega a satisfagdo de necessidade”.
Dessa forma “toda vez que a satisfacdo é bloqueada por uma barreira, ocorre a frustracéo.
Havendo frustracdo a tensdo existente ndo € liberada e mantém o estado de desiquilibrio e

tensdo”, resultando em um ciclo motivacional incompleto como mostra a figura:

Figura 16: Etapas do ciclo motivacional resultando em frustacdo ou em compensagao.



44

CICLO MOTIVACIONAL INCOMPLETO
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I, Se. Jocely Burda

Fonte: Chiavenato (2014 p.188)

Segundo Chiavenato (2004, p.119), “além da satisfacio ou frustracdo da
necessidade, o ciclo motivacional pode ter uma terceira solu¢do: a compensacdo ou
transferéncia”. O autor diz que essa “compensagdo (ou transferéncia) ocorre quando o
individuo tenta satisfazer uma necessidade impossivel de ser satisfeita, através da satisfacdo
de outra necessidade complementar ou substitutiva”. Ou seja, ao se tratar de uma necessidade
impossivel de satisfazer, o individuo compensa isso suprindo outra necessidade que ele
considera equivalente.

Lewin (2014. p.186) afirma que o ciclo motivacional € representado pelo
constante processo de equilibrio dindmico no qual os individuos se encontram ora estaveis e
satisfeitos com suas condicdes, ora sendo impulsionados por estimulos decorrentes da
necessidade, que os motivam a lutar por determinado objetivo. Segundo o autor, “se a
necessidade é satisfeita, 0 organismo retorna ao seu estimulo sobrevenha”, sendo a satisfacéo,
portanto, “uma liberacdo de tensdo ou descarga tensional que permite o retorno ao equilibrio
anterior. Aplicando o conceito de ciclo motivacional ao ambiente de trabalho, o autor

exemplifica:

Quando um funcionario esta em seu processo de motivagao se cria uma tensdo muito
forte psicologicamente, pois ele necessita realizar algo, mas sabe também que pode
haver erros e certamente o prejudicar. Quando a tarefa chega ao fim e é executada
com sucesso comeca entdo liberacdo daquela tenséo que ele estava sentindo e volta
entdo ao seu equilibrio normal, sem pressdes psicolégicas e com sua necessidade

suprida.
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3.2 — A importancia da motivagéo para o clima organizacional

Embora a motivacdo dentro do contexto organizacional seja importante, segundo
Gil (2011, p. 272) ¢ “claro que a motivagdo dos empregados ndo significa que a empresa
deixe de ter problemas”. O autor afirma que “esses fatores sdo, de certa forma, independentes.
Todavia, o gerenciamento da motivacdo € muito importante para o engajamento dos
empregados”. Percebe-se entdo, que a motivacdo é uma das varidveis que devem ser
administradas no ambiente ne trabalho, ndo sendo, portanto, a solu¢éo de todos os problemas
relacionados a comprometimento e produtividade dos trabalhadores.

Além disso, em conflito com a ideia de que uma empresa € capaz de motivar seus
funcionarios de forma extrinseca, para Bergamini (1997, p. 54) motivacdo é uma forca
intrinseca a cada individuo e, segundo ele, “ninguém pode motivar ninguém”. O autor entende
que a motivacao ¢ um “fendmeno comportamental inico e natural e vem da importancia que
cada um dé ao seu trabalho”, ressaltando que um estimulo, por melhor que seja, ndo tera
efeito sob determinada pessoa se ela nédo estiver engajada com a atividade de realiza ou que
deve realizar. O autor desenvolve a ideia de que “cada pessoa busca o seu proprio referencial
de auto-estima e auto identidade”. Sendo assim, ressalta-Se que a motivacdo ndo é uma
férmula milagrosa para o sucesso, mas uma ferramenta que pode e deve ser usada pelos
gestores, de forma a melhorar o clima organizacional.

Robins (2005, p.178) enfatiza ainda que “os funcionérios possuem necessidades
diferentes” e, desse modo, devem ser tratados de acordo com compreensdo e equidade. O
autor afirma que “isso vai permitir que vocé€ individualize as metas, os niveis de envolvimento
e as recompensas, no sentido de alinha-los com as necessidades individuais”. Além disso, o
autor insiste que o gestor “planeje as tarefas conforme as necessidades individuais para que
elas maximizem o potencial de motivacdo no trabalho”, como defende a teoria de
estabelecimento de objetivos, descrita no capitulo anterior.

Maslow (apud Bergamini, 2008, p. 105) enfatiza que “individuos altamente
evoluidos assimilam seu trabalho como identidade, ou seja, o trabalho se torna parte inerente
da defini¢do que eles fazem de si proprios”, dessa forma, a motivag¢ao no trabalho guiada para
0 cumprimento de metas profissionais, torna-se também um caminho para obter a satisfacdo
de necessidades de realizacdo pessoal. Bergamini (2008, p.186) afirma que “o trabalho, para
cada uma das pessoas, reveste-se da importancia de ser fonte de equilibrio individual” e isso
ocorre de maneira diferente em cada individuo. Com base nisso, o autor diz que “as

experiéncias de trabalho exemplificam, assim, de forma clara, a centralidade que tal aspecto



46

tem como determinante dos diferentes niveis de bem-estar fisico e emocional para os
individuos”.

A motivacdo no ambiente do trabalho e a manutencdo de um clima organizacional
saudavel sdo essenciais, pois, segundo McGregor (apud Bergamini, 2008, p. 186), quando
trabalhadores ndo tem suas necessidades atendidas e sente-se insatisfeitos, eles deixam de
ofertar a quantidade e qualidade de trabalho que a organizacdo precisa ou deseja deles, como
corrobora Bergamini (2008, p. 187), ao abordar os “objetivos quantitativos e qualitativos de
produtividade, que podem ser prejudicados pelos seus empregados desmotivados”. Bergamini
(2008, p. 191) conclui dizendo que “o atendimento das expectativas daqueles que trabalham
parece crucial ao bom desempenho da empresa como um todo”.

“O maior ou menor nivel de motivagao, além de estar ligado ao individuo e ao seu
préprio trabalho, estd também na dependéncia da competéncia e sensibilidade que o chefe
direto desse individuo deveria possuir”’, como afirma Bergamini (2008, p. 194). Ou seja, o
autor acredita que a motivacdo dos subordinados é, em parte, responsabilidade do seu
superior, enfatizando a importancia da compreensdo de como a motivacdo se da dentro do
contexto do trabalho.

Maximiano (2000, p.347) defende que “motivacdo para o trabalho € o processo
pelo qual o esforco ou acdo que leva ao desempenho profissional de uma pessoa é
impulsionado por certos motivos”. Para o autor, todo comportamento, bom ou ruim, tem
algum fator motivador por detras. Ele afirma que “a motivagdo pode produzir o desempenho
positivo ou negativo”, cabendo a organizacdo planejar-se para potencializar os efeitos
positivos dessa ferramenta e amenizar os efeitos negativos que a motivacgdo (ou a falta dela)
pode gerar no clima organizacional e na produtividade da empresa.
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Concluséao

Durante a elaboracdo desta pesquisa foi possivel notar que para uma empresa
conquistar seus objetivos, ela precisa compreender como o clima organizacional afeta suas
atividades.

Sobre o conceito de clima organizacional a pesquisa compreendeu ele esta
relacionado com o ambiente interno da organizacdo e em como as relacdes, as percepcdes e
sentimentos de cada membro da equipe, sejam eles coletivos ou ndo, e outros fatores externos
afetam o0 comportamento dos membros pertencentes a organizacdo e o0 modo como eles a
veem. Ainda foi analisado que cabe ao gestor saber influenciar sua equipe de modo a manter a
motivacao para a realizacdo das metas e objetivos, pois nem sempre todas as influencias
exercidas sdo positivas. Foi compreendido que a organizacdo precisa entdo realizar uma
avaliacdo sistémica de como o clima organizacional se encontra e até mesmo utilizar de
questionarios para compreender as necessidades e sentimentos de cada membro da equipe,
evitando assim o impacto negativo que congela e impede o colaborador de agir.

Quanto a conceituacdo de cultura organizacional, a pesquisa destacou que, a
cultura pode ser facilmente apreendida e ela é até mesmo disseminada e compartilhada como
forma de haver comunicacdo entre as pessoas. Foi possivel destacar que a cultura
organizacional se relaciona com as prioridades da organizacdo, com o que ela julga ser mais
importante e motivando o modo de agir de todos. Ainda compreendeu-se que cultura esta
relacionada com o motivo pelo qual a organizacdo existe, porém, para ele vale levar em
consideracdo que as organizacdes, porém ela pode mudar de acordo com a necessidade da
empresa.

Foi possivel perceber que na organizacao existe sempre uma cultura que domina
todo o grupo, essa cultura mostra quais s@o os valores que sdo fundamentais e que séo
compartilhados pela maior parte da equipe, e, associadas a essa cultura principal, existem as
subculturas que estdo dentro da empresa e sdo compartilhadas por equipes menores. No
entanto, ainda que existam visGes segmentadas, os valores basicos que fazem parte da
empresa sdo um agrupamento de todas essas culturas.

Deste modo foi possivel compreender que a cultura e o clima organizacional estao
interligados e é preciso ainda uma lideranca adequada por parte da organiza¢do para que a
equipe se empenhe pelos mesmos objetivos e compartilhe os mesmos valores.

Sobre o conceito de motivacéo, esse estudo permitiu a defini¢do dela como a forca

motora que leva um individuo a se comportar de determinada forma, ou que tem o potencial
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para isso. As necessidades podem ser estimulos importantes que ddo a pessoa um motivo para
agir, para trabalhar e, no fim, para alcancar sua meta ou objetivo. A motivagdo, como a
prépria origem da palavra, funciona como um motor para o individuo e, por esse motivo deve
ser usada pela organizacdo a fim de melhor seu ambiente de trabalho e também a
produtividade e qualidade da producdo ou dos servicos ofertados.

Todavia, é importante ter em mente que a motivagdo ndo possui uma via Unica
para que aconteca, ela sofre influéncia de muitos fatores pessoais, ambientes, organizacionais,
psicoldgicos, emocionais, fisiologicos, etc. Sendo assim, o estudo dela é importante pois ajuda
a compreender os fatores relacionados a forma como as pessoas se comportam e, de certa
forma, pode ajudar os gestores a influenciar no comportamento de seus empregados, visando
um melhor resultado pessoal para eles e também coletivo para a organizacao.

A satisfacdo, por sua vez, € uma emocdo ou sensacdo do individuo diante de uma
conquista ou objetivo alcangado. Embora a satisfacdo seja comumente confundida com
satisfacdo, essa pesquisa permitiu destacar que é essencial compreender que a satisfacdo
decorre de uma necessidade suprida, enquanto a motivacao guia o individuo para supri-la.

Além disso, foi possivel perceber que a contradicdo entre a ideia de que a
satisfacdo e insatisfagdo compdem uma mesma emog¢do em seus diferentes estados, positivo
ou negativo e a ideia da teoria dos dois fatores que afirma que elas ndo séo antagonicas.

Com este estudo, foi possivel perceber ainda a importancia das teorias
motivacionais no contexto do trabalho. Sendo as teorias de contetido aquelas que abordam as
necessidades do individuo, relacionando-as com a sua motivacao e as teorias de processo da
motivacdo aquelas que abordam outros fatores influenciadores da motivacdo, ndo apenas as
necessidades.

De acordo com a Teoria de Maslow, as necessidades humanas sdo divididas em
cinco niveis hierarquico, sendo satisfeitas da base para o topo. Essa teoria afirmar que para
que o ser humano consiga se concentrar em uma necessidade de nivel superior, ele deve ter
suprido, ao menos em parte, a necessidade do nivel abaixo dela.

A teoria dos dois fatores, basicamente, traz resumidas as necessidades propostas
por Maslow. Nessa teoria, os fatores que influem no comportamento dos trabalhadores séo
separados entre higiénicos e motivacionais. Os fatores higiénicos sdo tidos como basicos e
necessarios para que nao ocorra a insatisfacdo. No entanto, eles ndo sdo capazes de gerar no
individuo o estado de satisfacdo. Essa responsabilidade é dos fatores motivacionais, aquele
que tem o poder de impulsionar a pessoa a conquistar um objetivo e alcangar satisfagédo no

trabalho. Essa teoria difere da de Maslow ao pregar que nem todos os cinco fatores da
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pirdmide podem levar a satisfacéo.

A teoria de ERC baseia-se em uma pirdmide de apenas trés nivel, considerando
que as necessidades humanas se resumem a existéncia (associada aos dois primeiros niveis de
Maslow), relacionamento (associado a necessidade social de Maslow) e crescimento (que se
relaciona com o topo da pirdmide de Maslow). Essa teoria afirma que para o individuo vive
em um constante “sobe ¢ desce” dessas necessidades, pois ele ndo precisa satisfazé-las,
obrigatoriamente em determinada ordem. Quando uma necessidade de nivel mais alto ndo é
satisfeita, o individuo retorna aos niveis inferiores. E mesmo que essas de niveis inferiores sdo
estejam completamente supridas, a pessoa pode ter suas necessidades elevadas ativas.

A teoria das necessidades de McClelland segue esse mesmo raciocinio de divisao
das necessidades humanas em grupos, porém ele define os grupos como realizacédo, poder e
afiliacdo. Essa teoria prega que as necessidades estdo muito relacionadas ao contexto no qual
o individuo esta inserido, sendo, portanto, modificadas por ele.

A teoria das expectativas € uma teoria de processo da motivacao e baseia-se nos
fatores individuais e ambientes que influenciam o comportamento e na individualidade e cada
pessoa. Ou seja, pessoas diferentes tem desejos e expectativas diferentes. Além disso, essa
teoria define que a decisdo que o individuo ira tomar e como ele ird se comportar baseia-se no
que ele espera daquilo, ou seja, nas suas expectativas.

A teorias das equidades afirma que os individuos comparam o quanto estdo sendo
valorizados pelo lider ou organizacdo, com o reconhecimento dado aos seus semelhantes. E o
resultado dessa andlise influencia de forma positiva ou negativa na sua motivacao.

A teoria do estabelecimento de objetivo defende a ideia de que o0s gestores
precisam definir as metas de acordo com a capacidade do trabalhador, pois se ele ndo acredita
que é capaz de realizar tal tarefa, ele ndo terd motivacdo para fazer. Além disso, é preciso
saber oferecer desafios na medida certa, pois eles sdo potenciais motivadores. No entanto,
esses desafios ndo podem superar a capacidade de trabalhador de vencé-lo. Essa teoria afirma
que se o0 ambiente de trabalho tem metas e objetivos bem definidos e os trabalhadores s&o
conhecedores deles, terdo uma motivagdo maior para agir.

A partir do estudo da motivagdo no contexto do trabalho, conclui-se que os
gestores precisam observar seus liderados para observar aqueles que estdo motivados com o
trabalho e os que ndo estdo, mantendo sempre uma posicdo neutra para que sua conduta nao
leve a um prejuizo do clima organizacional. Motivar outra pessoa ndo é facil, principalmente
se ela ndo quiser ser motivada, por esse motivo, o gestor deve estar atento ao comportamento

e as atitudes dos trabalhadores, identificando aqueles que precisem de maior atencdo ou de
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mudangas de estratégia.

E preciso compreender que, as vezes, as necessidades ndo serdo satisfeitas, mas
sim frustradas. Ou ainda, que em dados momentos, a meta era impossivel de cumprir e, por
isso, o individuo transfere sua satisfacdo para outra necessidade passivel de ser suprida. Isso
tudo faz parte do ciclo motivacional que se mantém ativo e em movimento o tempo todo em
cada individuo. Logo, os gestores precisam saber lidar com essas varia¢cdes de comportamento
e de resultado da motivacgédo para ajudar seus subordinados e manter um clima organizacional
saudavel.

A partir dessa pesquisa, foi possivel concluir ainda que a motivacdo ndo é a
solucgéo pra todos os problemas dentro da empresa, mas apenas uma ferramenta que tem alto
potencial de colaborar para uma boa relacéo entre a equipe e dela com a organizacéo, além de
poder contribuir para a satisfacdo pessoal dos funcionarios e para o crescimento da empresa.

Manter um bom clima organizacional e um nivel de satisfacdo satisfatorios nos
colaboradores de uma organizacdo é essencial para o crescimento dela, pois um equipe
motivada direcionara suas acOes para um objetivo em comum, que é 0 objetivo
organizacional. Foi possivel perceber que a motivacdo dos subordinados é e responsabilidade
também dos gestores e, por isso, € essencial que um bom lider compreenda como o processo
de motivagéo ocorre dentro da equipe que lidera. Dado o0 exposto, percebe-se a importancia de

usar 0s conhecimentos sobre motivacdo como ferramenta organizacional.
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