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RESUMO

O presente estudo apresenta a importancia da motivagcdo no trabalho como for¢a impulsionadora para
melhorar a produtividade. A motivacdo no trabalho ndo é abstrata e tem raizes na organizacdo, no
ambiente externo e no proprio individuo, € um estado de espirito positivo que permite a realizacao
das tarefas do cargo. Ela ndo implica apenas na influéncia do ambiente organizacional, mas sim em
todos o0s setores de uma organizacdo. Em termos metodolégicos optou-se por pesquisas
bibliograficas e descritivas, com base em alguns autores, livros e artigos. Para despertar a motivagao,
o gestor deve conhecer as necessidades de seus funcionarios, seus talentos e aptidées. E preciso
também oferecer a habilidade e o apoio necessarios para um desempenho adequado ao cargo.
Através deste estudo, pOde-se verificar que o objeto de analise, carece do desenvolvimento de
processos que busquem agregar, recompensar, manter, desenvolver e monitorar pessoas. Em
qualquer setor da empresa faz-se necessério de tempo em tempo que ocorra treinamentos com 0s
colaboradores para aprimoramento dos conhecimentos, agilidades e desempenho das fun¢des.

Palavras Chaves: Motivagdo, Trabalho, Pessoas, Produtividade.

ABSTRACT

The present study shows the importance of motivation in the work as a leverage to improve
productivity. Motivation at work is not abstract and has roots in the organization, external environment
and the individual, is a positive state of mind that permits the performance of job tasks. It implies not
only the influence of the organizational environment, but in all areas of an organization. In
methodological terms, we chose bibliographic and descriptive research, based on some authors,
books and articles. To arouse the motivation, the manager must know the needs of their employees,
their talents and skills. You must also provide the expertise and support required for adequate
performance for office. Through this study, it was observed that the object of analysis, requires the
development of processes that seek to aggregate, reward, retain, develop and monitor people. In any
sector of the company is necessary from time to time that occurs with training employees to improve
knowledge, agility and performance of functions.

Keywords: Motivation, Labor, People, Productivity.
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1- INTRODUCAO

s

A motivagdo € um conceito que se invoca com frequéncia para explicar as
variagbes de determinados comportamentos e, sem duavida, apresenta uma grande
importancia para a compreensdo do comportamento humano. Alguns psicélogos afirmam
gue motivacdo é o desejo consciente de se obter algo, sendo assim, um elemento
determinante da forma como o individuo se comporta.

O interesse pelo tema motivacdo organizacional vem crescendo
significativamente nos ultimos anos. Tem-se verificado que a escassez da motivacdo
ocasiona diminuicdo no indice de produtividade. Tém-se observado comportamentos
diferentes entre as pessoas e isso se deve a alguns fenbmenos da motivagdo, como o fator
humano nas organizacbes, a natureza e as concepc¢bes do trabalho, o desenvolvimento
pessoal e organizacional, dentre outros. Neste estudo também se analisa as teorias e a
motivacdo, objetivando identificar os programas de desenvolvimento de recursos humanos,
bem como as manifestagdes no processo participativo.

O estudo da motivagdo humana tem raizes na antiguidade e surgiu a partir da
Escola de Rela¢cdes Humanas, que foi a primeira a enfatizar a satisfacdo do funcionario, a
se ocupar com suas questdes afetivas e pessoais, estudando e analisando de maneira
sistematica os aspectos humanos dentro da organizacgéo.

Nas teorias classica e cientifica, o enfoque motivacional era baseado na
remuneracdo do funcionario, porém, se observa no decorrer do processo, uma maior
preocupacdo por parte do colaborador em manter seu emprego do que na propria
remuneracdo. Isso demonstra que o aspecto econdmico é somente um dos fatores
motivacionais, existindo, no entanto, varios outros fatores que também tém sua relevancia.

A motivacdo nas empresas tem sido alvo de diversos estudos. O que leva
realmente as pessoas a estarem motivadas e mais produtivas? A maioria dos gestores
tenta encontrar respostas para esta questdo, mas sO depois de conhecerem as fontes de

motivacao de seus colaboradores é que se pode ter esta resposta. Os trabalhadores ja nao
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vivem em funcdo s6 do salario que chega ao final do més, eles tém sentimentos, desejos e
ambicdes. Lutam por uma estabilidade econémica financeira e também por uma realizacéo
profissional. Muitas vezes, a satisfacdo que se pode levar para casa ao final do dia,
sabendo que desempenhou bem suas funcdes e que esse desempenho foi reconhecido é
muito mais importante que o pagamento recebido.

O desempenho passa a existir nas pessoas quando essas obtém uma resposta
positiva de seus administradores, e ndo negativa. Os administradores tém que escolher um
bom ambiente para seus colaboradores, pois este podera estimular um melhor desempenho
e um desenvolvimento eficaz do empregado.

Este estudo tem como objetivo mostrar que o desempenho de uma organizagéo
depende fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdem e da forma como estéo
organizadas. Essa organizacdo passa, necessariamente, por estimulos, capacitacdes e
ambiente de trabalho.

Em termos mais especificos busca-se a satisfacéo profissional do funcionario; a
valorizacdo do capital humano; identificar fatores motivadores que possam melhorar o
desempenho e o relacionamento dentro da empresa; e apresentar propostas para o
aumento da motivacao dos funcionarios.

Pretende-se mostrar como a falta de motivacdo dos funcionarios pode afetar o
clima organizacional e ocasionar problemas dentro da empresa tais como: baixo
desempenho, conflitos interpessoais e stress.

Para o desenvolvimento do presente estudo optou-se por pesquisas
bibliograficas e descritivas com base em alguns autores, livros e artigos na internet, com o
intuito de verificar qual o grau de motivacéo dos colaboradores dentro das organizagoes.

As organizagcdes e as pessoas que nelas trabalham estdo em constante
mudanca e novos objetivos sdo estabelecidos, enquanto os velhos sdo revistos e
modificados; novos departamentos sdo criados e 0s antigos reestruturados; as pessoas
saem da organizacdo ou mudam de cargo e novas pessoas sdo admitidas; produtos sofrem
alteracdes; tecnologia avanca inexoravelmente. As pessoas também se desenvolvem,
aprendem novas coisas, modificam seu comportamento e suas atitudes, criam novos
problemas. O termo desenvolvimento é aplicado quando a mudanca é intencional e

projetada com antecipacéo.
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As pessoas estdo vivendo em uma sociedade do conhecimento e, finalmente, as
competéncias humanas ganharam espaco e valor de forma jamais vista na historia da
administracdo. Diante desse novo contexto, as empresas estdo se confrontando com uma
guestdo fundamental para o encaminhamento dos seus processos de mudanca e inovagao
de como cultivar a inteligéncia das pessoas, aplicando-a no desenvolvimento das
competéncias criticas para a realizagdo do potencial produtivo e competitivo do negdécio
empresarial.

Empresarios e executivos procuram encontrar a resposta adequada para uma
realizacdo nos processos de mudancas no meio empresarial obtendo-se uma resposta que
envolva as dimensdes da produtividade e da qualidade. Do ponto de vista da produtividade,
procurando atingir as metas e os melhores resultados através da eficacia e da eficiéncia
tanto pessoal quanto organizacional. Do aprimoramento das relagbes, estabelecendo
vinculos e boa comunicacao, inspirando e motivando as pessoas a fazer emergir o melhor
delas e das organizagbes. E, finalmente, do ponto de vista do desenvolvimento da
gualidade, auxiliando individuos e organizacdes a preencherem demandas e expectativas
de qualidade global da empresa.

Pode-se dizer que estas organizagbes sabem como mudar continuamente,
devido a sua capacidade em captar e valorizar a inteligéncia de todos o0s seus
colaboradores. E também em ac¢des que criem condi¢cdes organizacionais que permitam as
pessoas a expressao dos seus desejos e das suas habilidades.

A valorizagdo das pessoas € o0 primeiro estagio da quebra de paradigmas

gerenciais para viabilizar uma vida mais saudavel com produtividade.
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2- A ADMINI§TRAQAO DE RECURSOS HUMANOS NAS
ORGANIZACOES

Por ser constituida de elementos que interagem entre si e que funcionam como
uma estrutura organizada, a empresa ou qualquer outra organizagdo é definida como um
sistema.

Dentro desse enfoque sistémico que a organizacdo apresenta caracteristicas
como a “interdependéncia das partes, énfase no processo, probabilismo,
multidisciplinaridade, concepc¢do multicausal, carater descritivo, carater multimotivacional,
participacdo, abertura e énfase nos papéis”. (GIL, 1994, p. 17). Tais caracteristicas podem
ser evidenciadas em atitudes como a dinamicidade, troca de informacdes entre os setores
da organizacao, diversidade na formacgéo profissional do quadro de pessoal, visdo macro da

empresa, motivagdo dos colaboradores, participagdo nas decisdes, entre outras.

“A Administragio de Recursos Humanos é o ramo especializado da ciéncia
da Administragdo que envolve todas as acdes que tém como objetivo a
integracéo do trabalhador no contexto da organizacdo e o aumento da sua
produtividade”. (GIL, 1994, p. 13).

Estas acdes vao desde o recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,
controle, avaliagdo de pessoal, até criacdo de banco de dados e sistemas de informacdes
do RH. A Administragcdo de Recursos Humanos surgiu, concomitantemente, com o0s
conceitos originarios da teoria geral dos sistemas a gestédo de pessoal.

Segundo Gil (1994, p. 18), uma das caracteristicas mais importantes da
administracéo sistémica reside no fato das organiza¢cfes serem vistas como sistemas dentro
de sistemas. Ou seja, uma empresa pode ser vista como um sistema, envolvida, porém, por
um macro sistema, que é o sistema social. Essa empresa, por outro lado, pode ser
entendida como um conjunto de micro sistemas: sistema de producdo, sistema de
comercializacdo, sistema de recursos humanos e outros.

Gil (1994, p. 18) ressalta que, embora os sistemas de Recursos Humanos sejam
classificados de formas distintas por varios autores, 0 que se observa é que as diferencas
referem-se principalmente & nomenclatura ou a demarcagcdo de fronteiras entre o0s
subsistemas. Diante desta constatacdo, o referido autor classifica o Sistema de

Administracdo de Recursos Humanos em cinco subsistemas:
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a) Suprimento — abrange atividades como identificacdo das necessidades de pessoal,
pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e selecao.
b) Aplicacdo - abrangem atividades como andalise e descricdo dos cargos,
planejamento e alocacdo interna de pessoal e plano de carreiras.
¢) Manutencdo — envolve atividades como administracdo de salarios, beneficios,
higiene e seguranca no trabalho.
d) Capacitagdo e Desenvolvimento — abrange atividades como treinamentos,
desenvolvimento do pessoal, desenvolvimento organizacional e motivagéo.
e) Avaliacdo e Controle — abrange atividades como avaliagdo de desempenho, banco
de dados, sistemas de informacgéao e auditoria de Recursos Humanos.
Importante salientar que, segundo Decenzo e Robbins (1999, p. 4), esses
subsistemas ou fun¢des sofrem influéncias externas. Tais influéncias incluem o ambiente
dindmico de RH, a legislacdo governamental, os sindicatos de empregados e a politica de

administracgéo.
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3- CONCEITOS E OBJETIVOS DA GESTAO DE PESSOAS

N&o restam davidas de que o desempenho de uma organizagdo depende
fortemente da contribuicdo das pessoas que a compBem e da forma como estéo
organizadas. Essa organizagdo passa, necessariamente, por estimulos, capacitacdes e

ambiente de trabalho adequado.

Segundo CHIAVENATO (1999, p. 6), a “Gestdo de Pessoas é uma érea
muito sensivel & mentalidade que predomina nas organizagfes. Ela é
contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a
cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura organizacional
adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negécio da
organizagao, a tecnologia utilizada, 0s processos internos e uma infinidade
de outras variaveis importantes”.

A partir desta definicéo, € plausivel a constatacdo de que as pessoas constituem
a pega fundamental de uma organizacdo. “A Gestdo de Pessoas nas organizacdes € a
funcdo que permite a colaboracdo eficaz das pessoas para alcancar os objetivos
organizacionais e individuais” (CHIAVENATO, 1999, p. 9). Dependendo da maneira como
sdo tratadas, as pessoas podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de uma
organizacao. A qualidade esta diretamente ligada ao comportamento dos colaboradores.

Conforme Chiavenato (1999, p. 9), os objetivos da Gestdo de Pessoas sédo
variados. A Administracdo de Recursos Humanos deve contribuir para a eficacia
organizacional através dos seguintes meios: ajudar a organizagdo a atingir suas metas,
objetivos e realizar sua misséo; proporcionar competitividade & organizagao; proporcionar a
organizacdo empregados bem treinados e bem motivados; aumentar a auto-atualizacéo e a

satisfacdo dos empregados no trabalho; desenvolver e manter qualidade de vida no
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trabalho; administrar a mudanca; e manter politicas éticas e comportamento socialmente
responsavel.

Tais objetivos podem ser alcancados através do desenvolvimento de processos
que busgquem agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e monitorar pessoas. A
questdo béasica é escolher entre tratar as pessoas como recursos organizacionais ou como
parceiros da organizagao.

Vale ressaltar que uma parceria de sucesso implica em decisdes racionais que
valorizem o conhecimento e a inteligéncia do grupo. Ao serem tratados como parceiros do
negdécio e ndo como simples empregados contratados, € natural um maior envolvimento das
pessoas rumo aos objetivos globais da empresa. Essa parceria passa, necessariamente,
pelo desenvolvimento de a¢cbes que busquem a motivacdo do grupo através de politicas de
valorizacdo pessoal, qualidade no ambiente de trabalho, qualidade de vida, investimento em
qualificacdo, entre outras.

3.1 — Teorias Administrativas

A Teoria Geral da Administragdo comegou com o que chamaremos de “énfase
nas tarefas” (atividades executadas pelos operarios em uma fabrica), com a Administragao
Cientifica de Taylor. Padronizacdo dos métodos e instrumentos de trabalho para melhor
execucgdo das tarefas.

A seguir, a preocupagao basica passou a “énfase na estrutura” com a Teoria
Classica de Fayol, onde administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar; e
com a Teoria da Burocracia de Weber. Seguindo-se mais tarde a Teoria Estruturalista,
também com énfase na estrutura. A reagdo humanistica surgiu com a “énfase nas
pessoas”, por meio da Teoria das Relagbes humanas (Mayo), mais tarde desenvolvida pela
Teoria Comportamental e pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A “énfase no
ambiente” surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada pela Teoria da

Contingéncia. Esta posteriormente, desenvolveu a “énfase na tecnologia”.

3.1.1 — A Teoria das Rela¢cGes Humanas

A teoria das Rela¢gbes Humanas (também denominada Escola Humanistica da
Administracdo) surgiu nos Estados Unidos (1932) e foi basicamente um movimento de
8
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reacdo e de oposicdo a Teoria Classica da Administracdo. Ela pretendeu desenvolver uma
nova filosofia empresarial, uma civilizacdo industrial. Ela nasceu da necessidade de se
corrigir a forte tendéncia a desumanizacao do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos
rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam forcosamente se

submeter. Por isso seus principios ndo foram pacificamente aceitos.

a) — Origens da Teoria das Relacbes Humanas

» A necessidade de se humanizar e democratizar a
Administracdo, libertando-a de conceitos rigidos e mecanicistas da
Teoria Classica e adequando-a aos novos padrées de vida do povo
americano.

> O desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas,
principalmente a psicologia e a sociologia, bem como a sua
crescente influéncia intelectual e suas aplicacdes a organizacdo
industrial.

»  As ideias da filosofia de John Dewey, da psicologia de Kurt
Lewin e da sociologia de Pareto foram fundamentais para o
humanismo na administracdo. Elton Mayo é considerado o fundador
da escola.

> As conclusbes da experiéncia de Hawthorne, sob a
coordenagdo de Elton Mayo, pondo em cheque os principais
postulados da Teoria Classica da Administragdo, onde o0s

empregados eram tratados como maquinas.

b) — A Civilizacdo Industrializada e 0o Homem
Mayo salienta que, enquanto a eficiéncia material aumentou poderosamente
nos ultimos duzentos anos, a capacidade humana para o trabalho coletivo ndo manteve o
mesmo ritmo de desenvolvimento.
Ja que todos os métodos de trabalho tendem todos para a eficiéncia, nenhum
para a cooperacdo — e muito menos para objetivos humanos — surge um conflito social

nessa sociedade industrial: a incompatibilidade entre os objetivos organizacionais da
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empresa e 0s objetivos pessoais dos empregados. Ambos nunca se deram muito bem. Para

Mayo, as rela¢cdes humanas e a cooperacao constituem a chave para evitar o conflito social.

c) — Decorréncias da Teoria das Relag6es Humanas
Com o advento da Teoria das Relagcdes Humanas uma nova linguagem passa a
dominar o repertério administrativo: fala-se agora em motivagdo, lideranga, comunicacao,
organizacdo informal, dindmica de grupo, etc. Os antigos conceitos de autoridade,
hierarquia, departamentalizacdo, etc, passam a ser contestados.
Assim, surge uma nova concepcao sobre a natureza do homem, o homem social.
»  Os trabalhadores s&o criaturas sociais complexas, com
sentimentos, desejos, temores. O comportamento no trabalho € uma
consequéncia de muitos fatores.
» As pessoas sdo motivadas por certas necessidades e
alcancam suas satisfacbes primarias por meio dos grupos com o
quais interagem.
> O comportamento dos grupos pode ser manipulado por meio
de um adequado estilo de supervisao e lideranca.
»  As normas do grupo funcionam como mecanismos reguladores

do comportamento dos membros.

d) — Influéncia da Motivagcdo Humana

Como a abordagem mecanicista (Taylor), procura conciliar empresa x
empregado em termos de produtividade x salario, ndo se preocupando com a satisfagdo que
0 empregado poderia ter ao executar um trabalho, isso tornou o homem uma maquina. O
relacionamento social, também, estava excluido desse processo. Como recompensa eles
recebiam melhores salarios, mas isso nao era suficiente para lhes satisfazer.

Com os estudos de Hawthorne (final da década de 20) que serviram de base
para teoria das Relacdes Humanas, dentro de uma abordagem humanistica da
administracdo, Elton Mayo conclui, depois de anos de pesquisa, que 0 grupo social, dentro
da organizacédo, afeta profundamente a atitude dos funcionarios e passou-se a estudar a

influéncia da motivagdo no comportamento das pessoas.
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O comportamento humano ndo depende somente do passado, ou do futuro, mas
do presente, do espaco de vida que contém a pessoa e 0 seu ambiente psicoldgico.
O incentivo motivacional aplicado aos empregados vem desde os conceitos de
Maslow (hierarquia das necessidades) e os de Herzberg (fatores motivadores e higiénicos),
isto €, programas ou politicas que atendem necessidades de ordem primaria (saude,
alimentacéo...).
A Gestdo de Recursos Humanos deve trabalhar de forma a realmente motivar
seus empregados e para isso deve:
» Estimular os empregados a atingir seus objetivos pessoais e
profissionais;
» Proporcionar ambientes, condi¢des e politicas adequadas;
» Propiciar condicdes de modo a permitir um nivel de vida o mais

proximo possivel do desejado.

3.1.2- As Necessidades Humanas Béasicas

A compreensdo da motivagdo do comportamento exige o conhecimento das
necessidades humanas. A Teoria das Rela¢cdes Humanas constatou a existéncia de certas
necessidades humanas fundamentais. Verificou-se que o comportamento humano é
determinado por causas que, as vezes, escapam ao proprio entendimento e controle do
homem. Essas causas chamam-se necessidades ou motivos: séo for¢as inconscientes que
levam o individuo a um determinado comportamento.

Assim, o homem passou a ser considerado um animal dotado de necessidades
que se alternam ou se sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeita uma necessidade,
surge outra em seu lugar e, assim por diante.

Maslow vé o ser humano como eternamente insatisfeito e possuidor de uma
série de necessidades. Assim, ele apresentou uma teoria baseada em 5 niveis, numa
hierarquia de importancia e influéncia. Sua teoria prop6e que as necessidades de nivel mais
elevado s6 causam interesse a partir do momento em que as de nivel mais baixo sao
satisfeitas.

Conforme Robbins (2003, p. 344), Maslow caracterizou os trés primeiros
conjuntos como necessidades da caréncia, porque devem ser satisfeitas para que os
individuos se sintam saudaveis e seguros. As duas Ultimas foram chamadas de

11
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necessidades do crescimento, por estarem relacionadas ao desenvolvimento e a realizacdo
do potencial de cada pessoa. Acrescenta, ainda, que embora todas as pessoas tenham a
mesma estrutura de necessidades, elas podem ser encontradas em niveis diferentes na
hierarquia. E, a medida que cada uma dessas necessidades é substancialmente satisfeita, a
necessidade imediatamente superior se torna dominante. Em resumo, a piramide definida
por Maslow pode ser descrita da seguinte forma: as necessidades fisiolégicas constituem o
nivel mais baixo de todas as necessidades humanas. Na sequiéncia vém as necessidades
de seguranca; no terceiro nivel surgem as necessidades sociais; no quarto nivel as
necessidades de estima e, no topo da piramide, as necessidades de auto-realizagéo,
conforme descrito abaixo:

Auto-Realizagéo

Estima

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

» Necessidades fisioldgicas — s@o aquelas de vital importancia, apesar
de estarem no nivel mais baixo. Sao elas: necessidade de ar,
alimentacéo, desejo sexual, sono.

» Necessidades de Seguranca — € a procura da protecdo, a fuga a
ameaca ou perigo.

» Necessidades Sociais — depois de satisfazer sua necessidades
primérias (fisiologica e seguranga), o homem vai em busca da
interacdo social, de ser aceito pela sociedade.

> Necessidade de auto-estima — esta condicionada ao como o individuo
se vé e se avalia. Necessidade de reconhecimento, aprovacgéo,

status.

12
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> Necessidade de realizacdo pessoal — é o topo da pirAmide. E o auto-
desenvolvimento.

Sado estas necessidades que levam cada pessoa a tentar realizar seu proprio
potencial e se desenvolver continuamente como criatura humana ao longo de toda a vida.
As necessidades de auto-realizacdo estdo relacionadas com autonomia, independéncia,
autocontrole, competéncia e plena realizagdo daquilo que cada pessoa tem de potencial e

de virtual, da utilizacdo plena dos talentos individuais.

Enquanto as necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais e de estima
podem ser satisfeitas por recompensas externas (extrinsecas), as necessidades de auto
realizacdo somente podem ser satisfeitas por recompensas que sdo dadas intrinsecamente
pelas pessoas a si proprias (como o sentimento de realizacdo) e que ndo sdo observaveis

nem controlaveis por outros.

E a frustracéo causada pela ndo satisfacdo dessas necessidades que ocasiona
problemas de ajustamento. O ajustamento varia de uma pessoa para outra € n0 mesmo

individuo, de um momento para outro.

A frustracé@o pode levar a certas reacdes generalizadas, a saber:
» Desorganizagdo do comportamento
» Agressividade
» Reacbes emocionais (ansiedade, aflicdo, nervosismo)

» Alienacdo e apatia (desinteresse)

3.1.3- Os Fatores Motivacionais e Higiénicos

Através da teoria de Herzberg, poderemos compreender melhor o papel do
salario, que esta tdo intimamente ligado a satisfacdo das necessidades humanas. Herzberg
divide os fatores em higiénicos e motivadores, sendo que os higiénicos abrangem todos os
beneficios pela empresa, tais como: ambiente de trabalho, relacionamento com superiores,
beneficios sociais e salario, que sao vistos como fatores que podem gerar insatisfagéo. “A
expressao higiene serve exatamente para refletir seu carater preventivo e profilatico e para
mostrar que se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo do meio ambiente ou
ameagcas potencias ao seu equilibrio”. (CHIAVENATO, 2002, p. 87).
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Jé os fatores motivadores, que estdo relacionados com o cargo ocupado pelo
empregado, e abrangem o trabalho adequadamente realizado, responsabilidade exigida,
reconhecimento profissional, leva os funcionarios de estados de nao-satisfacdo ao de
satisfacdo. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em
niveis de exceléncia, isto é, acima dos niveis normais. Como foi dito anteriormente, para se
sentir motivada, a pessoa precisa satisfazer as suas necessidades, abrangendo o nivel
pessoal e profissional. No decorrer do processo, os sentimentos de realizagdo precisam ser

aflorados e, para isso é necessario estimular o exercicio de tarefas e atividades que

oferecam suficiente desafio e significado para o trabalho.

Portanto, para existir ambiente motivador no seio da organizagdo, pessoas

integradas e produtivas, sdo necessarios planos adequados de Recursos Humanos.

Para introduzir maior dose de motivagdo no trabalho, Herzberg propbe o
enriguecimento de tarefas, que consiste em deliberadamente ampliar a responsabilidade, os

objetivos e o desafio das tarefas do cargo.
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4- MOTIVACAO

A motivagdo é a for¢a impulsionadora do individuo para um objetivo, essa forga
pode ser negativa ou positiva. Considera-se negativa quando o individuo afasta-se do
estimulo, e positiva quando ocorre o contrario, ou seja, quando o individuo aproxima-se do
estimulo.

De acordo com Decenzo e Robbins (1999, p. 8), a motivagdo ndo € apenas o
gue o empregado demonstra, mas também um conjunto de questdes ambientais que
envolvem o trabalho.

CHIAVENATO (2002, p. 80), afirma que a motivacdo esta relacionada com
o sistema de cognicdo do individuo. O que é necessidade para uma pessoa,
pode ndo ser para outra, isto porque os padrbes de comportamento dos
individuos, os valores sociais e a capacidade para atingir objetivos séo
diferenciados.

Em geral, a motivacdo esta relacionada com esforco em direcdo a alguma meta
e com o0 processo de satisfacdo das necessidades. Tal processo ocorre quando a pessoa
vislumbra resultados positivos. Se no primeiro momento esses resultados ndo sao
alcancados, a tensdo causada pela necessidade insatisfeita acaba estimulando no individuo
certa inquietude. Essa tensdo ou descontentamento s6 sera eliminado no momento que as

metas forem atingidas, para que isso aconteca a pessoa precisa estar motivada.

4.1 — Motivacéo no Trabalho

Para despertar a motivacdo, o gestor deve conhecer as necessidades de seus
funcionarios, seus talentos e aptiddes. E preciso oferecer habilidade e o apoio necessario
para um desempenho adequado ao cargo.

Existem ainda outras formas para promover a satisfacdo no ambiente de
trabalho, entre elas, recompensas equitativas, trabalhos desafiadores, condigbes de trabalho
animadoras e 0 encorajamento de colegas apoiadores. O envolvimento, através de um
processo participativo, também tende a gerar no funciondrio um maior comprometimento

com o sucesso da organizagéao.
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Segundo Robbins (2003, p. 351), existe atualmente um conjunto extenso de
dados demonstrando que as metas também sdo fontes importantes de motivacdo no
trabalho. “A teoria do estabelecimento de metas pressupde que um individuo esteja
comprometido com a meta, ou seja, esteja decidido a ndo reduzi-la ou abandona-la. O
comprometimento tem maior propensdo a ocorrer quando as metas sdo tornadas publicas,
gquando a pessoa possui uma sede interna de controle e quando as metas sdo mais auto-
fixadas que atribuidas” (ROBBINS, 2003, p. 352).

Conforme Bergamini (1988, p. 128), a chave da solucdo do problema
motivacional na empresa esta no diagnéstico e planejamento de medidas que possam ir ao
encontro das necessidades de quem trabalha, quer no nivel de aspira¢des psicologicas,
quer no de necessidades basicas de ordem fisica. Tais medidas passam pelo
desenvolvimento de  politcas de remuneragdo, qualidade de vida e
reconhecimento/crescimento profissional.

Ao proporcionar aos individuos objetivos especificos e desafiadores a serem
alcancados, as metas tornam-se um importante fator de motivagdo no ambiente de trabalho.
E é através do feedback que o funcionario é informado sobre o quanto ele esta progredindo

em relagdo as metas, para que o ajuste possa ser feito.

4.2 — Motivacgéo e Produtividade

Nas empresas é fundamental que se valorize os talentos e os conhecimentos
dos colaboradores, pois se a empresa busca inovacdo € necessario agregar 0S
conhecimentos dos colaboradores melhorando o ambiente organizacional e mantendo-os
motivados fazendo com que haja um senso comum em busca da produtividade.

Os estudos que vém sendo realizados a respeito apontam para o fato de que a
pouca motivacdo do empregado pode ser um dos fatores que contribui para a diminuicédo
dos indices de produtividade e também para o aumento de tensdes laborais, prejudicando o
necessario equilibrio emocional e social nas organizag6es. (Schmidt, 1993)

Motivar uma forca de trabalho diversificada significa que as politicas de
administracdo de Recursos Humanos devem ser flexiveis e levar em conta as diferencas
culturais. “Incluem a motivagcdo de uma forga de trabalho diversificada, programas de
remuneracdo por desempenho, programas de opg¢do de compra de acdes pelos
empregados e motivagcdo dos empregados de salario minimo” (DECENZO E ROBBINS,

1999, p. 69).
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Como um tipo de recompensa, a remuneracdo € uma importante variavel na
motivacao dos empregados. Os programas de remuneracéo por desempenho sdo planos de
compensacdo que remuneram o0s empregados com base em alguma medida de
desempenho. Entre os exemplos de programa de remuneracdo por desempenho estdo os
planos de salario-tarefa, participacdo nas vendas, incentivos salariais, participacdo nos
lucros e bonificagdo por metas.

A adocao do programa de remuneragdo de desempenho estabelece critérios de
avaliagdo onde quesitos como produtividade individual, produtividade de grupo,
produtividade de departamento, lucro proporcionado a organizacdo, criatividade e
qualificacéo profissional sdo valorizados em detrimento do tempo de servigo.

Uma recente extensdo do conceito de remuneracao por desempenho € chamada
de compensacdo baseada na competéncia. As recompensas do empregado estdo ligadas
diretamente a sua capacidade de contribuicdo para as metas e objetivos da organizacgao.

A motivacdo através do Programa de Planos de Venda de Acgbes para
Empregados (PVAE) também tem sido fator decisivo para o aumento da produtividade das
empresas. Através do referido programa, os empregados se tornam acionistas da empresa,
recebendo agdes como incentivo ao desempenho. “Com um PVAE, os empregados muitas
vezes sdo motivados a se esfor¢ar ainda mais, porque vao participar como acionistas, dos
lucros e perdas. Os resultados de seus esforcos ndo mais irdo apenas para os bolsos de
alguns capitalistas desconhecidos... os empregados também sao donos” (DECENZO E
ROBBINS, 1999, p. 70).

A remuneracdo é importante, mas ndo é o unico fator decisivo para o aumento
da produtividade no ambiente de trabalho. A motivagdo também exerce papel fundamental
dentro de qualquer empresa. Este trabalho deve ser desenvolvido por um RH eficiente que
se alia a geréncia organizacional, facilitando os recursos para que cada colaborador dé o
melhor de si. E tais recursos séo qualificacdo, oportunidade, orientacdo, melhores condi¢tes
de trabalho, negociacdo, descoberta de talentos, desenvolvimento de habilidades,
elaboracéo e execuc¢do de programas de qualidade de vida no trabalho, criatividade etc.

A conduta do individuo na organizacao influencia positiva ou negativamente o
desempenho laborial e, como consequéncia, pode resultar em maior ou menor grau de

produtividade. Portanto, essa influéncia tem provocado reflexos comportamentais.
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Problemas localizados de individuos que nao se encontram motivados,
comprometidos com a execucdo de sua tarefa, seu desempenho, merecem atencao e
cuidado, uma vez que poderd prejudicar 0 andamento ou o resultado de todo um trabalho

coletivo.

5- CONSIDERACOES FINAIS

O desempenho de uma organizacdo depende fortemente da contribuicdo das
pessoas que a compdem e da forma como estdo organizadas. Essa organizagdo passa,
necessariamente, por estimulos, capacitacées e ambiente de trabalho adequado.

As pessoas podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de uma organizacéo,
dependendo da maneira como sdo tratadas. A qualidade esta diretamente ligada ao
comportamento dos colaboradores. Um elogio do administrador, empresario, etc., para com
seu colaborador, de forma com que ele perceba que o crescimento da empresa é também o
seu crescimento, € um impulso extraordinario para que faca um trabalho de alta qualidade.

Empregados motivados pela competéncia procuram o dominio do trabalho, o
desenvolvimento das atividades de resolucdo de problemas e esforcam-se em ser
inovadores. Em geral, executam um bom trabalho devido a satisfacdo interior que sentem ao
fazerem isso. A motivacdo € uma forca intrinseca, ou seja, a agdo parte de dentro para fora
e ndo de fora para dentro; ndo cabe apenas a empresa motivar, criar acdes; € necessario o
individuo se motivar, ter vontade propria.

Cada individuo possui motivos e necessidades diferentes, assim ndo adianta

agradar a todos numa empresa através de um incentivo ou beneficio sé, pois pode ser que
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um individuo possua necessidades que este beneficio venha a atender, mas, porém outro
individuo pode deter outras necessidades as quais esse beneficio ndo atende. A motivacéo
vem de dentro para fora, a pessoa tem que estar de alguma forma predisposta
psicologicamente para a motivacdo e caso ndo haja esta consciéncia individual, os
instrumentos que levam a promover a motivagcdo, como uma boa lideranca, acdes de
formacéo, ou ainda promoc¢des por mérito, ndo conseguem por si atingir a vontade de cada
pessoa.

Verificou-se ainda a necessidade de tomadas de decisbes que valorizem o
conhecimento e a inteligéncia do grupo. Ao serem tratados como parceiros do negécio, e
ndo como simples empregados contratados, € natural um maior envolvimento das pessoas
rumo aos objetivos globais da empresa.

A empresa precisa estar atenta a valorizacdo do ser humano, considerando nao
apenas o lado material, mas também as relag6es interpessoais e como o profissional se

sente diante do papel que exerce frente ao seu negacio.
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