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RESUMO

As empresas estdo em busca de um diferencial citingpet de funcionarios que respondam as
demandas do mercado, com eficiéncia e eficacia. @onmtuito de atrair e reter melhores
profissionais, tem se buscado compreender mellwomeeito de motivacdo no ambiente de trabalho,
suas teorias e aplicabilidades nas organizac@esde artigo replica pesquisa realizada por Ferreira
(2006) e verifica, através de estudo de caso eamao, o grau de concordancia de trabalhadores
operacionais e administrativos de uma grande engpsiderurgica sobre seis escolas de motivagao:
Expectativas, Fixacdo dos Objetivos, Equidade, Ddsores, ERG e Necessidades Socialmente
Adquiridas. A amostra, ndo probabilistica, foi d® &uncionarios de uma grande industria
siderdrgica, escolhidos por conveniéncia de ace€soresultados demonstra que, no ambito desta
amostra, € possivel, na percepcao dos respondertizar uma interacdo entre essas teorias, pois
ndo houve discordancia quanto aos seus pressupdsimscos. Com referéncia ao grau de
concordancia, a classifica¢éo final apresentou @rige de Fixacdo dos Objetivos com maior grau de
concordancia, em seguida foram escolhidas: ERGridelas Necessidades Socialmente Adquiridas,
Equidade, Expectativa e por ultimo a Teoria Doisdfas

Palavras-chave:Motivacédo — Recursos Humanos - Lideranca

1. - INTRODUCAO

A motivacao tem sido um dos temas mais estudatiogestao de pessoas e, mesmo
assim, permanece em aberto, pois sdo iniUmeros mERitms e teorias existentes sobre o
assunto. O Dicionario Aurélio (FERREIRA, 1993) defia palavra motivacdo como sendo o
conjunto de fatores, 0s quais agem entre si, erdigtem a conduta de um individuo. Esses
conjuntos de fatores citados pelo dicionario podemexternos e internos. Ampliando este
conceito Maximiniano (2002) considera que a palamaivacdo € usada com diferentes
significados, pois pode-se falar em motivacdo mstdar, ganhar dinheiro, viajar e até
mesmo para néo fazer nada.

Mas, afinal o que motiva? Em funcéo de sua impoiddpara diversos aspectos da vida
social e do trabalho, esta pergunta tem levadasbgeestudiosos, principalmente nos campos
da Psicologia e da Administragédo, a desenvolveresqupsas que possam teorizar o que leva
o ser humano a acdo. Mas, o0 que se observa € @ piigico em geral tem uma tendéncia a
aceitar 0os conceitos mais simples, que tentam adersolucdes faceis para problemas
complexos. Essa tendéncia contribui apenas pasaadeatencdo das pessoas sobre 0s reais
problemas e assim retardar os esforgos reais e@atoade identificar um caminho melhor
(HEIL et al, 2002). Talvez este fato justifigue eeidacdo da teoria das Hierarquias das
Necessidades de Maslow, que foi amplamente recml#)exspecialmente entre os executivos
formados na pratica. Isto pode ser atribuido eclgituitiva e a facilidade de compreenséao
desta teoria (BERGAMINI, 1997).



Outro aspecto importante € que as diversas tedeianotivacdo ndo se anulam umas as
outras, pelo contrario, elas se complementam (BERBW 1997). Com referéncia a
motivacdo para o trabalho, esta também é a posled@audron (1997) que apos uma
pesquisa realizada com autores, tedricos, coneslrtreinadores, concluiu que ndo existe
uma abordagem tipo panacéia para obter a motivégicontrario trata-se de um processo
no qual os gerentes bem sucedidos empregam umanagab de varias abordagens.

Para compreender o conceito de motivacdo, Arch@®7(l aporta uma contribuicdo
importante ao descrever a diferenca entre motiesderfatores de satisfagdo. Para ele um
motivador nada mais € que um motivo — uma necealsidaor outro lado um fator de
motivagdo é alguma coisa que satisfaz uma necessil@rmalmente as pessoas confundem
aquilo que satisfaz uma necessidade humana (fateatisfacéo), com a propria necessidade
(fator de motivacdo). Archer utiliza o exemplo dgua para explicar esta confusdo de
conceitos.

“Agua, por exemplo, é um fator de satisfacdo de mewessidade denominada sede; todavia,
sempre que a sede é sentida, ha a tendéncia dareadegua como a necessidade, em lugar da
sede, em si mesma. Isto é exemplificado por afib@aque referem ao fator de satisfacéo,

tomado no contexto da propria necessidade: “euss#oede agua’. Esta é a expressdo

corriqueira que é usada pela pessoa que estadeside. Refletindo-se mais sobre o assunto,
torna-se 6bvio que a agua nado pode de forma alg@naima necessidade — € um fator de

satisfacdo da necessidade” (ARCHER, 1997, 24).

Outro ponto importante para motivacdo € a posddile de se motivar alguém. Para
Gooch & McDowell (apud BERGAMINI, 1997) isto nagéssivel, pois como a motivacao &
uma forca que se encontra no interior de cada ishglly uma pessoa ndo consegue jamais
motivar ninguém, o que ela pode fazer é estimilatende-se assim que a motivacao seja um
impulso que vem de dentro e tem suas for¢as nodntée cada pessoa. O que para muitos é
um motivo de lamentacéo, para Handy (apud BERGAMIB7) é um motivo de alivio o
fato de ndo se ter encontrado qualquer formulangdeade motivacéo, pois se for possivel
prever oS modos como as pessoas sdo motivadasértarséria possivel controlar o seu
comportamento, sem que estas suspeitassem quesestiiomanipuladas.

Como nao é possivel uma pessoa motivar outra,eenativa € criar um ambiente de
trabalho que estimule a acdo. Neste sentido, fatdeeadministracdo ndo é a de motivar seus
empregados, mas sobretudo induzir comportamentsgivyas por parte deles (ARCHER,
1997). O comportamento positivo pode ser induziédto puso de fatores de satisfacéo
relacionados a necessidade, que serve como ceataygdnizacdo do comportamento do
empregado. A nocao de necessidade permeia a naater ¢gps conceitos de motivacdo. Ela
esta presente em um bom numero de teorias e as aoaians sao: reconhecimento,
responsabilidade, fisioldgicas, realizacdo, saragho, materiais e poder (BERGAMINI,
1997).

Em decorréncia do processo intrinseco da motivaéica caracteristica importante é que
ela é individualizada. Para exemplificar, existdguaas pessoas que se sentem altamente
motivadas para realizar determinadas tarefas easuécham estas mesmas tarefas
desinteressantes. Isto ocorre porque as pessoasvadmes diferentes, necessidades
diferentes, interesses diferentes, formacéo profias diferente, enfim, uma historia de vida
que condiciona suas motivacdes (VERGARA, 2000 istplica que cada pessoa tem
diferentes necessidades (fatores de motivacéo),doemo diferentes meios de atender estas
necessidades (fatores de satisfacdo). Com istaratégga de se trabalhar com pessoas
motivadas exige mais dedicacdo das hierarquissdelem conhecer as necessidades de cada
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um de seus subordinados (BERGAMINI, 1997) e cabstas as chefias o papel de estimular,
incentivar e provocar a motivagao (VERGARA, 2000).

A complexidade do tema motivacao talvez justifiguafirmativa de Vries (1993) que o
considera um dos temas mais abordados, mas umeduss tmenos compreendidos do
comportamento organizacional e de Herzberg (1987 guem a psicologia da motivacao é
tremendamente complexa e, de fato, o que se ddgenwvtom algum grau de certeza é ainda
muito pouco.

Neste contexto, o objetivo desse trabalho é daireodade a pesquisa iniciada no ano de
2006 para investigar a percepcao das liderancag ssbfatores motivacionais. A primeira
pesquisa foi realizada em uma indlstria automoéiveontou com a participacdo de 44
ocupantes de cargos de lideranca. Nesta pesquisanséisados 0s niveis de concordancia
somente de funcionarios Administrativos, Técnico@peracionais (exclui-se ocupantes de
cargos de lideranca) de uma grande Usina Sidedirfyjente as seguintes escolas de
motivagédo: Expectativas, Fixagdao dos Objetivos, idape, Dois Fatores, ERG e
Necessidades Socialmente Adquiridas, que séo thssarseguir.

2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

As teorias da motivacdo sdo muitas. De acordo caes\{1993) tudo se passa como se
cada pesquisador interessado pelo fendmeno sesssemibrigado a elaborar a sua prépria
teoria. Ha a teoria das necessidades - Maslow, &lle@t, Alderfer, a teoria dos dois fatores
- Herzberg, Mausner, Snyderman, a teoria das exfpead ou instrumentalidade - Vroom, a
teoria do reforco - Skinner, Connellan, a teoria dbjetivos — Locke, Bryan, a teoria da
equidade Homans e Adams, para mencionar apenaaissnfiuentes. O fato de varia delas
terem embasamento cientifico apenas complica anails a questdo (ROBBINS, 2002). Mas,
guando uma teoria € considerada valida, isto néalitta automaticamente as demais. Na
verdade, muitas sdo complementares e o desafiot&|lps para tentar entender o seu inter-
relacionamento.

As seis principais teorias de motivacdo - Expeaati Fixacdo dos Objetivos, Equidade,
Dois Fatores, ERG e Necessidades Socialmente -onto mle vista do pesquisador e de
alguns autores sdo analisadas a seguir, para quessa posteriormente verificar o nivel de
concordancia e os caminhos preferenciais dos Edee organizacdes, quando buscam criar
um ambiente que motive sua equipe.

2.1 - TEORIA DA EXPECTATIVA

Atualmente, uma das explicagbes mais amplamentwa ambre motivacdo é a teoria da
expectativa, de Victor Vroom. Apesar de ter algenisicos, boa parte das pesquisas da
embasamento a esta teoria (ROBBINS, 2002). Elendebeeu um modelo contingencial de
motivacdo, baseando-se na observacdo que o praoess@cional ndo depende apenas dos
objetivos individuais, mas também o contexto déditzo em que o individuo esta inscrito
(QUEIROZ, 1996). Para Vroom (1964), a motivacaareprocesso que governa as escolhas
entre diferentes possibilidades de comportamentmdividuo, que avalia as consequéncias
de cada alternativa de acéo e satisfacdo, questgvencarada como resultante de relacbes
entre as expectativas que a pessoa desenvolvesuttados esperados.

A teoria da Expectativa analisa 0os mecanismos adtwais apoiando-se em trés
conceitos: a Expectancia, a Instrumentalidade alén¢ia assim descritas por Lévy-Leboyer
(1994): A Expectancia € aquilo que um individuoeddn ser capaz de fazer, apos
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empreender um esforco. A instrumentalidade étsabalho executado representa claramente
a possibilidade de se atingir um objetivo esperado Valéncia representa a ligacdo entre
objetivo a ser atingido e o valor que este objetemm para o individuo, ou seja, se ele é
relevante/ importante ou néo.

Em termos praticos, esta teoria sugere que umdoadop se sente motivado a despender
um alto grau de esforco quando isto vai resultarbemn avaliagcdo de desempenho; que boa
avaliacdo de desempenho vai resultar em recompensganizacionais, tais como
bonificacdo, aumento de saldrio ou promocéo; e epias recompensas vao atender suas
metas pessoais (ROBBINS, 2002).

De acordo com Vroom (apud Robbins, 2002), a tetaiaxpectativa ajuda a explicar por
que tantos trabalhadores ndo se sentem motivadoseentrabalho e fazem o minimo
necessario para continuarem empregados. Sob a fl@mparguntas, Robbins examina as trés
relacdes da teoria da expectativa, sendo que tasn ser respondidas positivamente pelos
funcionarios para que sua motivagdo seja maximizada

“Primeiro: se eu der o maximo de meu esforgo, isto serd reocidh em minha avaliacdo de
desempenhoPara muitos trabalhadores, a resposta é: ndo. W% §ua capacidade pode deixar a
desejar, 0 que significa que, por mais que se @sfgreles nunca terdo um desempenho superior. Outra
possibilidade €& o funcionario, justa ou injustareenachar que seu chefe ndo gosta dele.
Conseqiientemente, sua expectativa € de uma awaliagd, ndo importa o quanto se esforce. Estes
exemplos sugerem que uma das possiveis causasxdanbativacdo de um funcionario é que, nao
importa 0 quanto se esforce, nunca receberd umavadiacao de desempenho.

Segundose eu obtiver uma boa avaliacdo de desempenhagistdtara em alguma recompensa
organizacional? Muitos trabalhadores percebem a rela¢cdo desemperbmpensa como fraca.

O motivo é que as organizagBes recompensam muitassocoisas além do desempenho. Por
exemplo, quando a remuneracdo esta de alguma figada a fatores como tempo de casa,
capacidade de cooperacao lmjulacéo do chefe, os funcionarios podem perceber a relagédo
desempenho — recompensa como fraca.

Finalmente,se eu receber alguma recompensa, ela sera atraeata mim? O funcionario
trabalha duro na esperanca de conseguir uma promoGs recebe somente um aumento de
salario. Ou espera conseguir um trabalho mais idesaife interessante, mas consegue algumas
palavras elogiosas. Estes exemplos ilustram a sidleg® de as recompensas serem adequadas as
necessidades. Infelizmente, muitos executivos iéntalcdes quanto as recompensas que podem
oferecer, o que dificulta a possibilidade de indisliza-las. Além disto, muitos executivos
assumem erroneamente que todos os funcionarioemues mesmas coisas, deixando de
perceber os efeitos motivacionais da diferenciagirecompensas. (Robbins, 2002, 168).

Ainda segundo Robbins (2002) a Teoria da Expeetaéivum modelo contingente ou
situacional, com isto ndo existe um principio ursakéque explique as motivacdes de todas as
pessoas. Além disso, o fato de compreender guasidades uma pessoa quer satisfazer, ndo
assegura que ela perceba o alto desempenho coromeneissario para satisfazé-las.

Essa é a principal critica a Teoria da Expectajpsaa que uma pessoa seja capaz de
estabelecer uma relacdo clara entre 0o seu desemperds resultados que vai obter é
necessario: ter uma gama de informacfes, analisé-lirar conclusdes, o que em termos
praticos, nao é facil realizar.

2.2 - TEORIA DAS NECESSIDADES SOCIALMENTE ADQUIRID&



Desenvolvida por David McClelland, a teoria dasess@ades socialmente adquiridas
descreve que as pessoas sdo motivadas por tré&sidedes basicas, que sdo: a necessidade
de realizacéo, necessidade de poder e necessiglassatiacao.

A necessidade de realizagcdo (do inglés nAchNeed of achivementrepresenta um
interesse recorrente em fazer as coisas melhoapatksando os padrdoes de exceléncia. Os
individuos bem cotados neste motivo tém um forteefe de assumir responsabilidade
pessoal por encontrar solucbes para os problempeferem situacbes em que obtém
feedbackacerca do seu desempenho (REGO & JESUINO, 2082arsicteriza pela vontade
de ser bem sucedido em situacfes de competicandpséjo de fazer alguma coisa melhor
ou de forma mais eficiente do que ja feita (SOUZ®B01). McClelland (1997) considera que
as pessoas que tem a necessidade de realizacaovmmivadora, primeiramente focalizam o
crescimento pessoal, em fazer melhor e preferenerde sozinhas. Em seguida querem
feedbackconcreto e imediato do seu desempenho, para gssamodizer como estdo se
saindo. Um aspecto importante € que elas evitaefammue véem como muito faceis ou
muito dificeis. Querem superar obstaculos, masigaet sentir que o fracasso ou sucesso
dependeu de suas proprias acdes. Isto signifiea dire gostam de desafios com dificuldade
intermediaria (ROBBINS, 2002).

A necessidade de poder (do inglés nRoNeed of powégrvem do desejo de ter impacto,
de ser forte e influenciar as pessoas (McCLELLANDB97), em outras palavras, vem da
necessidade de fazer os outros se comportarem @enameira que nao fariam naturalmente.
As pessoas que tém esta necessidade em alta, gdstasstar no comando. Buscam a
influéncia sobre os outros, preferem estar em@emcompetitivas e de status e tendem a se
preocupar mais com o prestigio e a influéncia dogropriamente com o desempenho eficaz
(ROBBINS, 2002) e sentem-se atraidos por riscosmdtes (REGO & JESUINO, 2002).

E finalmente a necessidade de afiliacdo (em inghd$ — Need of Affiliatiof vem da
necessidade de afeicdo, do desejo de possuiraredaentos interpessoais agradaveis e estar
bem com todo mundo. S&o pessoas que buscam a amizadooperac¢do. Uma caracteristica
das pessoas que possuem esta necessidade € queisgwopensas a fazerem concessao a
demandas particulares (McCLELLAND, 1997).

A grande contribuicdo da Teoria das Necessidadeigl8ente Adquiridas € colocar foco
sobre a importancia de se ajustar a pessoa adhivalian muitos casos nas organizacdes ha
um desperdicio de talentos, com profissionais coempes realizando atividades que nao
exploram plenamente seus pontos fortes, em ou#lasrps, alocam a pessoa certa no lugar
errado. Esta situacdo causa problemas como baiemgenhostress, turnover outras
consequéncias negativas, que poderiam ser amesizadauma andlise mais detalhada do
perfil de necessidades do profissional com as tafaticas e atividades do cargo.

Desta forma, empregados com muita necessidadeatizag&io prosperam em trabalhos
desafiantes, estimulantes e complexos e ndo sensaitaidas por uma situacao de rotina e
sem competicao (SOUZA, 2001). Para McCLELLAND (1p%ima motivacao de realizacao
nao leva necessariamente para uma boa atuacaogesemie, talvez impacte ao contrario. Ja
as necessidades de poder e de associacdo costustamindmamente relacionadas ao
sucesso gerencial. Os melhores executivos ténmedtessidade de poder e baixa necessidade
de associacdo. E por fim, os trabalhadores tém rauito treinados para estimularem suas
necessidades de realizacdo. Os instrutores tém magito eficazes em desenvolver a
necessidade de realizacdo, ao ensinar as pespeasaem em termos de conquistas, vitérias
e sucesso (ROBBINS, 2002).



2.3 - TEORIA DA EQUIDADE

De acordo com a Teoria da Equidade, cada pessdarigra comparar aquilo que lhe é
oferecido como recompensa pelo seu desempenho goilo gue foi oferecido a pessoas
semelhantes a ele. Nesta comparac¢do, esta imglibitaca de um tratamento justo, ou, como
colocam os tedricos, a busca da equidade (BERGAMISB7). Na interpretacdo de Robbins
(2002), os funcionarios fazem comparacdes entrew tsabalho - as entradas (esforco,
experiéncia, educacdo, competéncia) e o0s resultatbisos (remuneracdo, aumentos,
reconhecimento) - e as entradas e resultados dimssoWuando eles percebem que as
relacbes sdo desiguais, eles experimentam umaoteles@quidade. Esse estado de tensao
negativa oferece motivacao para uma agao corred@AMS apud ROBBINS, 2002).

Conforme prop6e Adams (apud BERGAMINI, 1997), agaejue contribuem mais para
uma organizacdo também esperam receber mais emstelenrecompensa. Nesse sentido, a
teoria da equidade fornece orientacdes Uteis para€ possa compreender os diferentes tipos
de relacionamento social no ambiente de trabalho.

Robbins (2002) afirma que, de acordo com a teaiga@uidade, quando o trabalhador
percebe uma injustica, espera-se que ele faca astasdseis escolhas:

Modificar suas entradas (fazer menos esforgo)

2. Modificar seus resultados (por exemplo, funciorgérgue recebem por peca
produzida podem aumentar seus rendimentos produrnais pecas com menos
gualidade).

3. Distorcer sua auto-imagem (por exemplo: “eu actlipatrabalhava em um ritmo
moderado, mas agora percebo que trabalho muitodoajse os outros”).

4. Distorcer a imagem dos outros (por exemplo: “o allab de Mike ndo é téo
interessante quanto pensei que fosse”).

5. Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: Sposédo estar ganhando tao
bem quanto meu cunhado, mas certamente mais domeuegai ganhava quando
tinha minha idade.”).

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

E importante observar que os funcionarios parecessar a equidade na distribuicdo de
outras recompensas organizacionais. Por exempglocaogos de status e 0s escritorios
luxuosos funcionam como resultados na equacdo dalasle para alguns funcionarios
(KING, MILES e DAY apud ROBBINS, 2002).

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade terte relacdo com a
remuneracao e a distribuicdo de vantagens ou reconénto entre seus funcionarios. Estes
processos, se ndao forem bem conduzidos podem mingdima social da organizacao,
contribuindo para a criacdo de um ambiente de ltrabande haja percepcao de injustica e
consequentemente sem estimulos para a motivacao paabalho.

2.4 - Teoria ERG

Clayton Alderfer propbe uma teoria sobre motivagiie muito se assemelha ao
modelo de Maslow, conhecida pelo nome de teoria EREXisténcia, Relacionamento e
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Crescimento (em inglé€xistence, Relatedness, GroywthNa sua proposta, ele diminui a
hierarquia de Maslow, condensando as necessidadesutb-realizagcdo e estima em
crescimento Growth), dando ao afeto o nome de RelacionameiRelatednegse as
necessidades fisiolégicas 0 nome de existémoistencg (HAMPTON, 1992).

Na definicdo de Alderfer & Schneider (1973, pg. #9stas trés necessidades sao
assim conceituadas:

- As Necessidades de Existéncia incluem todas assida€es psicoldgicas e materiais, por
exemplo, fome e sede assim como outras necessidaatesiais como o pagamento de
salario relacionado ao trabalho e a segurancaafisits Necessidades de Existéncia séo
caracterizadas primeiramente pelo objetivo de obms materiais que garantam a
subsisténcia e secundariamente por uma satisfagdsoal ligada a competicdo por
recursos limitados, sendo que a satisfacdo vemfrdatracdes de outras pessoas em
conseguir estes recursos.

- As Necessidades de Relacionamento dizem respeittesegjo que as pessoas tém de ter
relacionamentos com outras pessoas e que estemmal@mentos se caracterizem por um
compartilhamento mituo de idéias e sentimentosiedessidade basica relacionamento é
diferente da necessidade de existéncia porquedelgpaode ser satisfeita sem mutualidade.
Para todas as partes envolvidas em um relacionamsrd satisfagéo (e frustracédo) tende a
ser correlacionadas.

- As Necessidades de Crescimento incluem o desejordepessoa de ter uma influéncia
criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre o amwbiem que vive. A satisfacdo da
necessidade de crescimento ocorre quando uma pessgga em problemas que
necessitam de utilizar plenamente suas capacidadiesenvolver novas capacidades. O
senso psicolégico que uma pessoa tem para preesuhemecessidades de crescimento é
de uma maior totalidade ou inteireza como ser homan

Assim como Maslow, Alderfer sugere que esses thgstivos existam também numa
relacdo sequencial, vindo assim, sucessivamentessielades de existéncia, que englobam
tanto as necessidades basicas fisiologicas comdeaseguranca; as necessidades de
relacionamento, que dizem respeito a ser signvica lograr bom relacionamento pessoal;
finalmente as necessidades de crescimento, entendioimo as de mais alto nivel que
incluem a auto-estima e a auto-realizacdo (BERGAMIN97).

Diferente da teoria das necessidades de Maslovg, aeaima necessidade pode estar ativa
ao mesmo tempo; se uma necessidade de nivel maf®ateprimida, o desejo de satisfazer
outra de nivel mais baixo aumentara. A teoria ERG segue uma estrutura rigida. Por
exemplo, uma pessoa pode estar trabalhando em rssaintento pessoal mesmo que
necessidades de existéncia ou de relacionamentaeméiam sido atingidas. Ou as trés
categorias podem estar operando simultaneamentBERE3, 2004).

De uma maneira geral, a Teoria ERG € um aprimoreoda Teoria de Maslow, pois ao
diminuir a rigidez das hierarquias das necessidadasorna-se mais universal, adequando os
conceitos de necessidades as especificidades aisltde diferentes paises. Por exemplo,
algumas culturas priorizam as necessidades deae#awento, em relacdo as necessidades de
crescimento.

2.5 - Teoria dos dois fatores
Segundo Herzberg (1997, 61), criador da TeoriaddosFatores:



“Os fatores envolvidos na producédo da satisfac@mdtvacéo) no trabalho sdo separados e
distintos dos fatores que levam a insatisfacdorabatho. J4 que é necessério considerar
fatores separados, dependendo do fato de estakawsnando a satisfacéo ou insatisfacdo no
trabalho, segue-se que esses dois sentimentosiodantagonicos. O oposto de satisfacdo no
trabalho ndo é insatisfacdo no trabalho, mas simséncia de satisfacdo; e, da mesma forma, o
oposto de insatisfagcdo no trabalho ndo é satisfagidrabalho, mas sim auséncia de
satisfacdo”.

Esta teoria divide os fatores de motivacao em higts e motivadores, sendo que 0s
higiénicos abrangem todos os beneficios oferecuida empresa, tais como: ambiente de
trabalho, relacionamento com o0s superiores, segarao emprego, beneficios sociais e
salario, que sdo vistos como fatores que podenr gesatisfacdo e, quando estes fatores
estiverem apropriados, as pessoas nao ficaraasiesais. JA os fatores motivadores, que
estdo relacionados com o cargo ocupado pelo engwegaabrange: reconhecimento e
oportunidade de progresso profissional, responidadi e realizacdo e levam os funcionarios
de estados de ndo-satisfacdo ao estado de sais(RENTES, 2002). O Quadro 1,
demonstrado a seguir apresenta o modelo de Herzberg

Quadro 1: Visdo Herzberg

Comparacdes entre as Visbes de Satisfacdo

Visao Tradicional

Motivacionais

Satisfacao Insatisfacédo

Visdo Herzberg

Motivacionais

Fatores Hiaiénico:

N&o-Inatisfacédo Insatisfacédo

Fonte: Robbins, 2002, 56

Herzberg foi um ferrenho defensor da motivacadrséca, enfatizando as limitaces das
recompensas e castigos extrinsecos. Sua prop@sgaeotivacdo pelo proprio trabalho, a ser
conquistada através do enriquecimento do cargo MRO1997). Para Herzberg (1997), o
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enriguecimento do cargo € a forma de aumentar iafasgo do funcionario, pois este
enriguecimento oferece a oportunidade de crescomgsicolégico do funcionario. E uma
proposicdo que nao dever ser implantada de umaespevsim de forma continua. As
mudancas iniciais devem durar um periodo bastangole devem impulsionar o cargo para
cima, até o nivel do desafio da habilidade condeat®s que tém habilidade ainda maior
poderdo demonstrar melhor esta habilidade e com8egpromocdes para postos mais
elevados.

As maiores contribuicbes da Teoria dos dois Fatpaga a compreensao da motivagao
para o trabalho foram: a possibilidade de o furdiienter maior autonomia para realizacdo e
planejamento de seu trabalho, a valorizacdo daepsos de enriquecimento de cargos e uma
abordagem diferenciada sobre papel da remunerab@® @ motivacdo para trabalho.

2.6 - TEORIA DA FIXACAO DOS OBJETIVOS

Esta teoria parte do principio de que as pessaaentram seus esforcos em direcédo a
objetivos, de modo que o estabelecimento de metagyiea um individuo, dirigindo seus
pensamentos para uma finalidade (CAVALCANTI, 2005).

As metas tém de possuir algumas caracteristicaspqdem provocar maior nivel de
motivacdo: devem ser aceitaveis, de modo que faeatido para os individuos e ndo entrem
em conflito com os seus valores pessoais. Estabelmetas com o envolvimento dos
funcionarios torna mais provavel sua aceitacaamgkr maior comprometimento. As metas
também devem ser desafiadoras, mas possiveis dm saingidas; devem também ser
especificas e, se possivel, quantificaveis e méawusis. Definir especificamente o que se
espera de um funcionario tende a produzir maislteetas do que demandar que ele dé o
maximo de si (CAVALCANTI, 2005).

A premissa subjacente a teoria das metas é quenmpoctamento € regulado por
valores e metas. Valor € a crenca em algo muitcoitapte para o individuo, como a
dignidade do trabalho ou a honestidade. Os valor@sn nos individuos o desejo de se
comportar coerentemente com eles. Se um executdloriza a honestidade, ele ira
estabelecer uma meta de tentar contratar someipiegatos honestos.

Para Edwin Locke (apud ROBBINS, 2004) a intencaddutkr por um objetivo € a
maior fonte de motivacdo no trabalho e, segundké.ac Latham (1990) aproximadamente
400 estudos (a maioria experimental) demonstrammupias especificas, e dificeis levam para
uma melhor performance do que metas especificasisfaragas (como “faca o seu melhor”)
ou a propria auséncia de metas, confirmando pagitnte a importancia dos objetivos.

Esta teoria tem sido particularmente Util para mmp@ensdo de como e por que as
pessoas se comprometem com objetivos e deixouataas o modo pelo qual a participacao
e as recompensas extrinsecas afetam o0s objetivodesiempenho que os individuos
estabelecem (LAWLER, 1997).

A partir do referencial teorico, foi realizada upesquisa com liderancas, conforme
descrito a seguir.

3 - METODOLOGIA

O método utilizado para a realizacdo desta pesdaisa Estudo de Caso que, de
acordo com Yin (2005), € apenas uma das muitasiraange fazer pesquisa em ciéncias
sociais e, no geral, esta metodologia é a prefejidado o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se enantfandmenos contemporaneos inserido
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em algum contexto da vida real, como pode ser taraado o tema planejamento de
carreira. Esta também é uma pesquisa de carat@raiqpio, que segundo Drake e Smith
(1977) devem ser feitas com o objetivo de determisalimites do problema e comparar as
percepcdes que individuos e os grupos tém dele. fgstesso normalmente culmina nos
passos seguintes, que sao: a reformulacéo do pratlde desenvolvimento de hipéteses.

A pesquisa foi realizada buscando identificar ehde concordancia de funcionarios
dos niveis administrativo, técnico e operacional uthea grande usina siderdrgica com
referéncia as seguintes escolas de motivacéo: Etpas, Fixacdo dos Objetivos, Equidade,
Dois Fatores, ERG e Necessidades Socialmente Adasir Foram distribuidos 130
questionarios para a realizacdo do estudo, o ioritier distribuicdo foi o de conveniéncia de
acesso (amostra ndo-probabilistica) e retornarafargtularios.

A técnica para coleta de dados foi a pesquisa tesda, utilizando um
formulario, com as seguintes questdes:

* Secdao I: Dados gerais dos respondentes - sexe,idadyo, tempo de experiéncia
profissional e escolaridade.

« Secado Il: Sao 18 afirmativas relacionadas com as escolas de motivacdo
apresentadas na revisdo bibliografica, sendo teéguptas para cada escola. As
respostas para cada afirmativa estavam dispostasnemescala Likert, sem ponto
neutro, hierarquizadas de 1 a 4, sendo:

1-Discordo Completamente, 2-Discordo, 3-ConcordeGoncordo Plenamente.

4 - RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

Observa-se que todas a escolas apresentaram rdvebrttordancia, que o
somatorio dos que responderam “Concordo” e “CorxoFdtalmente”, superior a 70%,
verifica-se que sendo que a Teoria da Fixacdo dggti@s obteve o maior nivel de
concordancia, conforme Grafico 1.
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Nivel de Concordancia com as Escolas de Motivacao
(Somatério do Concordo e Concordo Totalmente)

90%

84% 84%
79%
73% 72%
TeoriaFixagao dos TeoriaERG Teoriadas Teoria da Equidade Teoriada Teoriados 2
Objetivos Necessidades Expectativa fatores
Socialmente
Adquiridas

Gréfico 1: Nivel de concordancia com as Escolas totivacao

Fonte: Elaborado pelo Autor

A primeira conclusédo que se pode chegar é que nceppEdio dos funcionarios ha
uma concordancia com o0s pressupostos das escola®tdeacdo analisada. A seguir séo
apresentadas andlises da teoria que apresentou coamprdancia, Fixacdo dos Obijetivos e
menor concordancia, Dois Fatores.

4.1 - ANALISE DA TEORIA DA FIXACAO DOS OBJETIVOS

Essa teoria parte do principio de que as pessaasetvam seus esforcos em
direcdo a objetivos, de modo que o estabelecimdetametas energiza um individuo,
dirigindo seus pensamentos para uma finalidade. urner objetivo consciente energiza
(CAVALCANTI, 2005).

Na empresa pesquisada 21% dos respondentes “cantoothlmente” com essa
teoria e 68% “concordam”. O que equivale a um tdlaprovacdo de 90%. O indice de
“discordo” e “discordo totalmente” ficou igual a%0
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Teoria Fixacao dos Objetivos
80%

70%

60% /\

50%

40% / \

/ N\
20%

10% /

0% /

Discordo Discordo Concordo Concordo Totalmente
Totalmente

Gréfico 3: Teoria Fixacdo dos Objetivos

Fonte: Elaborado pelo Autor

De acordo com a teoria da fixacdo dos objetivdsy lpor uma meta € a maior fonte
de motivacao do individuo e as caracteristicasmtas podem aumentar a eficiéncia de sua
utilizacdo como fonte de motivacdo, se estas mietasn desafiadoras, mas atingiveis,
especificas e consensadas com seu executor. Hsta éeoria de facil aplicacdo, tanto em
circunstancia pessoais como no ambiente de trabpistificando sua grande aceitabilidade
entre os entrevistados.

4.2 - ANALISE DA TEORIA DOS DOIS FATORES

Também conhecida como teoria da Motivacédo — Higianelerzberg. Identificou
que os fatores envolvidos na producédo da satisfagamabalho (os motivadores tais como
reconhecimento, responsabilidades...) sao distimlos que levam a insatisfacdo (sé&o
chamados de fatores de higiene e como exemplo tesnasalario, relacionamento,
seguranca...) (CAVALCANTI, 2005).

A escola dos Dois Fatores ficou com sua curva dean& a escola da Equidade.
O segundo maior numero de respondentes de “distotalnente” foi dessa teoria e igual a
5% e 23% “discordam”. Do total 52 % “concordam”l&@“concordam totalmente”.
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Teoria dos 2 fatores
80% -

70% -

60% -
50% - A

40% / \\\

30% / \

/

Discordo Discordo Concordo Concordo Totalmente
Totalmente

0%

Gréfico 5: Teoria dos 2 Fatores

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na percepcao dos respondentes, ndo ha concordfngiae o salario ndo € uma
fator de motivacéo, e apesar de haver concord@ectpe as verdadeiras fontes de motivacao
para o trabalho sé&o o reconhecimento, o prograsdisgional, a responsabilidade, o trabalho
em si e a capacidade de auto-realizacdo, os fulm@dsnndo deixam de pensar nos salarios
também como fator motivacional.

5. - CONCLUSAO

No ambito desta amostra, se confirma a compleridadema motivacdo no ambiente
de trabalho, ao demonstrar que ndo existe um dondeitipo panacéia que possa explicar de
forma isolada o conceito de motivacdo. Ao contrarmna-se claro que todas as teorias
analisadas nesta pesquisa sdo bem aceitas e a&ssiforme Bergamini (1997), elas se
complementame contribuem para o delineamento de uma visdo midaiangente do ser
humano enquanto tal, tendo em vista a natural caxigjalde que o caracteriza. Podemos
concluir que motivacdo é um fator situacional eimsieco a cada individuo. Isso dificulta a
sua avaliacao, torna o0 assunto mais complexo eeddspmais tempo e mais dedicacao para o
seu entendimento, pois € um erro somente olhaumoge sim devemos focar o individuo.

Uma questdo relevante se coloca com referéncitatao salario, preconizado por
Herzberg como higiénico, mas que no ambito destastia) ha a percepcéo dos respondentes
de que salario tem um peso importante no processioanional. Este foi o motivo pelo qual
a teoria dos dois fatores ficou em ultimo luganngel de concordancia. Outro dado relevante
da pesquisa foi a maior aceitacao da teoria dedixaos objetivos, pois sendo uma teoria de
motivacdo de facil compreenséao, ela pode ser faailenaplicada no ambiente de trabalho,
contribuindo de forma efetiva para nivel de mota@ados empregados, sem a necessidade de
mudancas significativas nas organizacoes, .

13



O estudo da Motivacdo estd longe de acabar, ériamge para uma gestao

organizacional eficaz um bom entendimento sobrenmate a dominancia do assunto para
integra-lo com as estratégias da empresa e prommavambiente agradavel.
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