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RESUMO

O presente artigo pretende enfocar a motivacdo cdercamenta importante para o melhor
desempenho dos funcionarios. Para tanto, realiznusa pesquisa qualitativa sobre as teorias
motivacionais e, em seguida, uma pesquisa quarttatom os funcionarios da “Empresa VP”,
visando identificar os fatores motivacionais preassnnos colaboradores da empresa e a
aplicabilidade das teorias estudadas.
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1. INTRODUCAO

A area de gestdo de pessoas tornou-se importamt@parganizacdées em decorréncia
da valorizacdo das pessoas e da contribuicdo gadrazem com seus trabalhos, constituindo
0 mais valioso recurso para as organizacdes. Cemn ésorganizacdo deve promover acoes
para proporcionar um ambiente que as pessoas ss@asatisfeitas e impulsionadas a
buscarem elevados niveis de desempenho que irawmiboim para o crescimento da
organizacdo. A motivacdo € uma forca interior quelifita a cada momento durante a vida,
direcionando e intensificando os objetivos doswidlios. O individuo se motiva a medida
que satisfaz suas necessidades, conforme propéeras motivacionais.

A crescente importancia da qualificacdo e treindmetios funcionarios como
vantagem competitiva cresce a cada dia. Nao bpstzaa investir em treinamentos, torna-se
necessario levar em consideracdo os variados g$atqgue influenciam o processo de
motivacdo. Um bom desempenho dos funcionarios pedenotivado inicialmente através da
exploracdo de suas caracteristicas psicolégicas @uohportamento, em seguida através de
condicOes de trabalho satisfatorias e de um angidattrabalho saudavel e seguro, que
permita ao individuo desenvolver-se e buscar sescinento profissional e a satisfacdo de
suas necessidades.

Este trabalho tem como objetivo estudar algunscaspémportantes para a motivacao
dos funcionarios de uma empresa de servicos urbanogipais denominada nesse artigo de
“Empresa VP®. Levantando as variaveis positivas e negativagigiecordo com a percepcao
desses funcionarios influenciam para o processavawibnal. O referencial teérico que é
constituido por um relato sobre a transicdo dalasta Administracdo Cientifica para a de
Relacbes Humanas; os estudos de Hawthorne, quesespam o marco desta transicdo; a
Escola das Relagbes Humanas, que representa arprimanifestacdo do reconhecimento de
aspectos motivacionais presentes no individuo e arganizagcdes. Em seguida, serdo
apresentadas definicbes sobre motivacdo e asgenatvacionais.

1 O nome verdadeiro da empresa foi mantido em sjgila evitar exposicdo da mesma, adota-se ent&e nes
artigo o nome ficticio “Empresa VP".
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Apresenta-se a metodologia utilizada para a reg@@aa pesquisa de campo, que teve
como publico-alvo funcionarios da “Empresa VP” ada na cidade de Trés Rios. Em
seguida, sera apresentada a analise motivaciormahgdeesa, com base nos dados obtidos com
0S questionarios aplicados. Por fim, apresentaoasideracdes finais sobre o trabalho,
destacando-se 0s principais aspectos observadids) esmo a indicacdo de sugestdes aos
gestores e a diretoria da “Empresa VP”.

2. REFERENCIAL TEORICO

Até a década de 1920, os tedricos da administiatdtavam-se a discussdes sobre
teorias e técnicas da Administracédo Cientificaie@qupacao com o fator trabalho era distante
ou inexistente. Aos poucos, 0s estudos organizasidoram mostrando que o ser humano
nao € totalmente controlavel e previsivel, era s&@ dar atencdo aos aspectos humanos da
organizacao. Desta forma, surgiram estudos queas#im 0 modelo mecanicista e adotavam
uma perspectiva mais humanista, que foram ganhasgaco na teoria e na pratica da
administracdo. Tais estudiosos adotaram um enfagueportamental que objetivava a
compreensao do sistema social ou organizacéo iafagna compreensao das pessoas como
individuos e as caracteristicas que as diferengiavaas das outras. (MAXIMIANO, 1997).

O surgimento da Escola das Relagcbes Humanas éreleieorde estudos e de
experiéncias realizadas a partir de 1927 na WeHletric, em uma fabrica de equipamentos
telefénicos de Hawthorne, por professores da Usidade de Harward. Os resultados dos
estudos revelaram que a produtividade dos fundmmara determinada por padrdes e
comportamentos informais estabelecidos pelo grigis, padrées sdo influenciados por
elementos da cultura e habitos proprios dos grugosg, existéncia de conflitos entre as regras
de trabalho e as normas estabelecidas pelos grapesdéncia era diminuir a produtividade
(MOTTA E VASCONCELOS, 2006). Segundo Maximiano (I390 experimento de
Hawthorne revelou a importancia do grupo sobre senipenho dos individuos e deu a
partida para os estudos sistematicos sobre a agggu informal.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2006), os dodt das experiéncias da escola
mostraram que os comportamentos dos individuoorgmiizacdes ndo sdo decorrentes da
remuneracdo ou de aptiddes técnicas, mas sim, dessidades afetivas complexas
envolvendo aspectos motivacionais. A escola ideatifa motivagcdo como sendo o fator que
impulsiona as pessoas a trabalharem em funcaocdacal dos objetivos organizacionais. E
nessa escola que sédo desenvolvidas as teoriasrdieaf Maslow (Teoria das Necessidades),
Frederick Herzberg (Teoria dos Dois Fatores), DaMdClelland (Trés Necessidades
Especificas), Douglas McGregor (Teoria X e Y).

2.1. AS TEORIAS DA MOTIVACAO

O termo motivacdo deriva da palavra latimetivus que significa algo que se
movimenta, sendo utilizada com diferentes signifiisa motivacdo para o trabalho, para o
estudo, para abrir um negdcio, para trabalhos vé@lios, etc. A motivacdo é especifica e
intrinseca a cada individuo, ou seja, cada pessssupno seu interior o desejo de atingir
determinado objetivo. Essa forca interior € moddi& no decorrer da vida, em decorréncia
das experiéncias vividas, das descobertas e dasangasl (forcas externas), e atua
direcionando e intensificando as acdes das pessbdmisca da realizacdo de seus ideias.
(MAXIMIANO, 2007)

As teorias sobre a motivacdo dividem-se em doigpagu O primeiro grupo é
constituido pelas teorias de processo, que busgafitas como as pessoas selecionam as
acOes comportamentais para satisfazer suas nexssiel como determinam se suas escolhas
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foram bem-sucedidas. Ja o segundo, é constituilkks peamadas teorias de conteudo, que
enfatizam as necessidades que motivam as pessoas.

As teorias de processo focalizam a dinamica, oecsp do processo, da motivacao
para o trabalho. S&o consideradas Teorias de Boxes Modelo de Comportamento, as
Teorias da Expectativa, Teoria da Equidade e Behamo. O Modelo do comportamento
baseia-se no principio que todo comportamentoanadb por algum tipo de estimulo. Esse
modelo baseia-se em trés hipoteses principais. rds hipoteses sdo comportamento,
motivacdo e o objetivo onde a motivacdo nao sigmintusiasmo ou disposicdo elevada;
significa apenas que todo comportamento sempreiteancausa.

A teoria da expectativa foi proposta por Vitor Vinoe sugere que a motivacao
depende das expectativas dos individuos sobre ap@cidade de desempenhar tarefas e
receber as recompensas desejadas, sendo voltad@ @anbiente de trabalho, procurando
identificar relacGes entre variaveis dinamicas exj@icam o comportamento das pessoas no
trabalho e o processo de pensamento que os ind/igkam para alcancar recompensas. As
chaves para a teoria sdo as expectativas pardagde entre o esforco, o desempenho e o
valor dos resultados para o individuo (DAFT, 2010).

A Teoria da Equidade com influéncia nos estudos\dams apud Novaes (2007),
afirma que as pessoas sdo motivadas a alcancactandgdo de igualdade ou justica nas suas
relacbes com outras pessoas e com as organiz&@esordo com o autor, os funcionarios
que se encontram em situacdo de desigualdade mvgpeéaim uma insatisfacdo e tensao
emocional que eles procurardo reduzir. Acreditgeeequando uma pessoa avalia o resultado
do seu trabalho, qualquer diferenca percebida datd®e ao dos outros € um estado de
consciéncia motivador.

O behaviorismcé um ramo do estudo do comportamento que se basegstudos de
animais que ndo emitem sons e com capacidade mémishda. Ela ndo focaliza
especificamente a motivacdo humana para o trabala® as suas proposicoes e hipoteses que
oferecem alguns elementos para a compreensao @asisreos que ativam o comportamento
humano, especialmente no que diz respeito a rea@ap&oncentrando-se em mudar ou
modificar o comportamento dos funcionarios no tifadgor meio do uso apropriado de
recompensas e punicdes imediatas. (MAXIMIANO, 200grece indispensavel considerar
que o ser humano, diferentemente do animal, ndoedaa passivel de condicionamentos.
Outras variaveis importantes estdo em jogo e sggi@Enuo ndo examina-las, pois se estaria
assumindo que as pessoas apenas se movimentamdkieonganizacdo e o simples exame de
grande numero de formas de agir, proprias do seraha, ndo poderia ser compreendido.
(BERGAMINI, 1993, p. 36)

Para os pesquisadores do behaviorismo o comportardeaforcado por suas proprias
consequéncias (MAXIMIANO, 2007). Um conceito im@orte para o behaviorismo é o
condicionamento operante, que se refere ao mecaniden repeticdo, ou seja, se 0
comportamento produz um efeito desejado, a pesseacbndicionada a repeti-lo nas
situacOes de necessidade. Segundo Bergamini (p9®@), “cs fatores que estdo fora das
pessoas sO podem ser entendidos como reforcadomegottamentais...” Um conjunto de
técnicas é utilizado para modificar o comportamdntmano, sendo elas: reforco positivo, a
evasao de aprendizagem, punicdo, extingdo e pragrdm estimulo. Reforcos positivos sao
estimulos, recompensas ou resultados que produesfasdo e que fazem o comportamento
repetir-se. Para os behavioristas, a recompensies® ser oferecida em contrapartida do
comportamento desejado, ou perdera a forca modinaci (DAFT, 2010; MAXIMIANO,
2007)
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A evasao de aprendizagem, também conhecida comgaoaiegativo, é a remocéo de
uma consequéncia desagradavel que segue a um ¢ameoto desejado. Os gerentes
apontam aspectos a serem modificados pelos empegestes, por sua vez, modificam suas
acbes e 0 superior para de criticar ou reprimiruacibnario, tendo em vista que o
comportamento incorreto tenha sido extinto. (DARZD10). A punicdo ou castigo é a
consequéncia desagradavel que ocorre apos algupodamento, neste sentido o supervisor
impbe resultados desagradaveis sobre o funcionédo) o objetivo de que reduza a
possibilidade do comportamento se repetir. E eadlic pelo fato de falhar ao indicar o
comportamento correto, estando presente no conmpenta humano nas organizagées, na sua
utilizacdo para coibir comportamentos indesejaveéidingdo € o que acontece quando o
comportamento néo é reforcado e tende a desapasemmompensa enfraquece ou deixa de
aparecer quando a recompensa nao € reconhecidXIEMANO, 2007; DAFT, 2010)

A idéia é que o comportamento que nao € reforcamlitipamente tera menos
possibilidades de ocorrer no futuro. A programagécestimulos refere-se a freqiéncia do
reforco, uma programacao de reforco pode ser adeofpara produzir um efeito maximo
sobre o comportamento no trabalho dos funcionafiak.reforco pode ser continuo, sendo
oferecido sempre que o comportamento desejadoeyanurintermitente, sendo oferecido ou
nao varias vezes. A teoria behaviorista semprali@m de criticas em decorréncia de sua
associacdo a modificagdo do comportamento contvangade das pessoas, por meio de
puni¢des, drogas e hipnotismo. Apesar disso, oipios do reforco e do condicionamento,
aplicados com tanto sucesso ao condicionamentestrathento de animais, continuam a ser
Uteis para explicarem muitos dos habitos e commpaméos repetitivos dos individuos nas
organizacoes e na sociedade. (MAXIMIANO, 2007)

As teorias de conteudo focalizam aquilo que maw@essoas a desempenharem suas
funcdes. Sao consideradas teorias de conteudmriastele Maslow, Herzberg, McClelland,
McGregor e Alderfer.

2.1.1. TEORIA DE MASLOW

Abraham Maslow prop6s um modelo que visava explésanecessidades humanas
através de uma hierarquia, a chamada hierarquiaatzssidades de Maslow, sua teoria foi
fundamental para os estudos da motivacdo. Mottaagcancelos (2006) afirmam que os
estudos de Maslow voltavam-se primordialmente pagatudo da teoria da personalidade e
do desenvolvimento humano, independentemente decypacdes com eficiéncia
organizacional. Conforme relata Daft (2010), aiteda hierarquia propde que as pessoas Sao
motivadas por multiplas necessidades que existerareanordem hierarquica. Para Maslow,
o comportamento humano é dirigido, num primeiro reotn, na busca da satisfacdo das
necessidades basicas. ApOs satisfazer estas wackEssio ser humano busca satisfazer suas
necessidades mais complexas. As necessidades hndandem-se em cinco grandes
grupos: necessidades fisioldgicas ou basicas,giga®ca, sociais, de auto-estima e de auto-
realizacdo. As necessidades fisiologicas enconsexme nivel mais basico da hierarquia, no
qual para um individuo que nada possua, tenderiaatssfazer primeiramente estas
necessidades, e incluem necessidades relativasey ®de, abrigo, sexo, repouso, oxigénio,
calor e auséncia de dor. Caso elas ndo sejamefiassfas pessoas canalizam seus esfor¢cos na
tentativa de satisfazé-las.

Uma vez atendidas, as pessoas partem para o ai/eledessidades de seguranca que
refere-se a procura de um ambiente seguro e lv@ntkacas, sdo constituidas pelas apodlices
de seguro, contas de poupanca, delegacias deapeltmrpo de bombeiros, dispositivos que
garantam a permanéncia no emprego, a integridaia # a sobrevivéncia. Em seguida, os
individuos lancam-se na busca da satisfacdo dasssidades sociais, neste nivel inclui
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amizade, afeto, amor, interacdo sexual, expressfigak aceitacdo dentro de grupo e da
sociedade. Apds terem sido satisfeitas estas é@ssidades, a proOxima sera a necessidade de
estima, ou seja, de auto-respeito e estima poe ma$ demais pessoas. E por dltimo, o
individuo apos satisfazer plenamente as necessidddscritas anteriormente, busca a
satisfacdo das necessidades de auto-realizac@isermaqui o desejo de auto-satisfacédo, de
autodesenvolvimento, realizacéo pessoal e aptelbebilidades.

2.1.2. TEORIA DOS DOIS FATORES

A teoria dos dois fatores desenvolvida por Fre#defierzberg, busca explicar como o
ambiente e o trabalho se interagem para produziivagdio. Herzberg acreditava que a
motivacdo resultava de fatores que se dividiam ems drandes grupos: os fatores de
motivacao, intrinsecos e relacionados com a mdiivag os fatores de higiene, extrinsecos e
relacionados com a insatisfacdo. Estes fatoreméaoo-se em dimensdes diferentes, isto €, a
pessoa pode estar satisfeita em determinado aspéctatisfeita em outro, a alta satisfacéo
nao significa auséncia de insatisfacao, pois apage@sminado aspecto pode estar de acordo
com o desejo da pessoa; e a pessoa permanecengeatraéncia de ambos os fatores.

Segundo a teoria dos dois fatores, melhorar asigiesl fisicas do trabalho pode
ajudar a reduzir a insatisfacdo dos colaboradp@®m, ndo oferecera incentivo suficiente
para que a maior parte deles se empenhe por umvadddenento excelente (VECCHIO,
2008). De acordo com Maximiano (2007), Herzbergdesu em suas pesquisas que, de uma
forma geral, as pessoas mostravam-se satisfeta®sdatores intrinsecos e insatisfeitas com
os fatores extrinsecos, isto porque as pessoagminggstam mais do trabalho que executam
do que ambiente de trabalho que atuam, principdbmgnando desempenham tarefas que
correspondem a suas capacidades ou objetivos.

Os fatores motivadores sédo aqueles relacionadatiséasao e que fazem as pessoas se
sentirem bem, possuindo potencial para motivar adaboradores a atingirem niveis mais
elevados de desempenho, em funcéo de proporcipoauaidades de satisfacdo pessoal. Sdo
eles: crescimento, progresso, responsabilidadealtra em si, reconhecimento e realizagéo.
Ja os fatores de higiene, sdo aqueles que fazendiggduos se sentirem insatisfeitos, e se
ausentes podem comprometer o desempenho dele ar@zaxgfio; envolvem a presenca ou a
auséncia de fatores de insatisfacdo no trabalmoloseles: seguranca, status, vida pessoal,
salario, condicbes de trabalho, relacionamento cwmtegas, subordinados e superiores,
politica e administracdo da empresa. Alguns estudostram que tais fatores oferecem
resultados temporarios, isto €, os individuos tendese acostumar com nivel dos estimulos
vivenciados e a desanimarem, necessitando novessrde estimulo para se motivarem e
aumentarem seu desempenho novamente. (DAFT, 2BABO, 2002; VECCHIO, 2008)
De acordo com Casado (2002), a lista de fatores Hpreberg propds pode apresentar
pequenas alteracbes pelo motivo que nem sempres wgldatores foram encontrados em
todas as pesquisas realizadas, permanecendo aiask&oonjunto.

2.1.3. TEORIA DE MCCLELLAND

David McClelland desenvolveu a teoria contingen@abre motivacdo, na qual
identificou e estudou trés necessidades especiiaas entender o comportamento humano:
necessidades de realizacdo, de afiliacdo e de.pbs&as trés necessidades se encaixam nas
propostas de Maslow ou se acrescentam a ela. Assidade de realizacdo é a pretensao
inconsciente que o individuo possui em atingir urelnde exceléncia profissional no qual
obtenha reconhecimento das demais pessoas ao deu Ks pessoas que possuem
necessidade de realizacdo escolhem metas desaBadiixando objetivos e Iutando
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intensamente para alcanca-los, precisamfedmibacksobre seu desempenho, preferem
situacbes nas quais podem controlar o resultadamdé@m preferem trabalhar sozinhos,
assumindo riscos e desafios individuais. Nem serapsa necessidade € apropriada a todo
cargo em uma organizacao, pois as pessoas domipadasta necessidade podem apresentar
dificuldades de relacionamento com seus subordsy@leCCHIO, 2008).

A necessidade de afiliacdo € a vontade inconscamntazer parte de um grupo social
no qual desenvolva relacdes interpessoais. As aespoe nela se encaixam valorizam as
relacbes humanas, preferem trabalhar em grupo eambientes colaborativos, ndo se
preocupam tanto com as realiza¢gfes e quando egtdieisas no trabalho, provocam a queda
do turnover e do absenteismo. Pessoas com estdeipecessidade podem ser prejudiciais
para uma organizacao pelo fato de inviabilizadarinca e levar a conformidade social cega
(MAXIMIANO, 2007). A necessidade de poder é o desd¢ tomar decisbes que tenham
impacto sobre outros individuos e sobre a orgaa@adcClelland observou em seus anos de
experiéncia que os individuos podem mudar seul gmofi iniciativa propria, por meio da
mudanca do seu nivel de referéncia e pela buscauttas inser¢cdes socias e de outros
objetivos. Para isto, é necessario que o individualie periodicamente suas acdes e
mudancas e também, que recédmbacksobre seu modo de acdo e comportamento atual, no
intuito de servir de base para a definicdo de nmlmstivos e grupos de relacionamento
(MOTTA E VASCONCELOQOS, 2006).

2.1.4. TEORIA X E TEORIAY

Douglas McGregor relaciona em seu modelo conceigosiotivacdo e lideranca, com
base em alguns argumentos de Maslow. Ele acredifa@aas motivacdes correspondiam a
diferentes estilos de lideranca, a partir dessastataces propde a Teoria X e a Teoria Y. A
Teoria X baseada noomo economicygorresponde as propostas da Escola de Admirastrac
Cientifica, afirmando que o ser humano tem aveegfitrabalho, seus pressupostos basicos
baseavam-se nas necessidades fisioldgicas e dewsegulescritas por Maslow. (MOTTA E
VASCONCELOS, 2006)

Contrapondo-se aos principios da Teoria X, a Tébgansiderava que as pessoas nao
eram passivas, indolentes ou apaticas por natutera,reacdes eram decorrentes de
experiéncias negativas nas organizacfes. De acordoa teoria, todas as pessoas possuem
elementos como motivacdo, responsabilidade, patiedei desenvolvimento e dedicacdo ao
trabalho, tais fatores sdo estimulados nos indoddaela administracédo, que tem a tarefa de
criar condicdes que possibilitem as pessoas atimgseus objetivos pessoais e canalizarem
seus esforcos na direcdo dos objetivos organizaisiofMOTTA E VASCONCELOS, 2006)
Desta forma, se o individuo demonstrava insatisfag@esisténcia no ambiente de trabalho
nao era por ser indolente e preguicoso; ao coofr@ra por ndo encontrar incentivos para
dedicar-se mais ao trabalho, por ndo encontrarrganizacdo condi¢cdes para satisfazer as
suas necessidades mais complexas, base de suag@&alie de sua integracdo no sistema
(MOTTA E VASCONCELOS, 2006). A teoria Y busca expli a atuacado dos lideres no
processo de motivacao pessoal e, principalmenteati@acdo de seus subordinados. A partir
da teoria Y, surgiram novas propostas de estuds@uisa visando redesenhar as tarefas e os
processos de trabalho, permitindo maior desceraigio da autoridade e concessdo de
autonomia aos individuos.

2.1.5. TEORIA DAS NECESSIDADES DE ALDERFER - TEORERG: EXISTENCIA,
RELACIONAMENTO E CRESCIMENTO

Clayton Alderfer propds um modelo de entendimem® glocessos motivacionais que
também parte de uma hierarquia, porém apresergeedfas em relacdo a hierarquia das
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necessidades proposta por Maslow. Objetivava dicwglia teoria de Maslow e responder
criticas a auséncia de verificacdo empirica. Dedacoom Alderfer, existiam trés niveis de
necessidade: existéncia, relacionamento e crestoneue correspondem aos cinco grupos de
necessidades de Maslow. (CASADO, 2002; DAFT, 20A0)ecessidade de existéncia refere-
se as preocupacbes na garantia das exigénciasiaisateumanas, correspondendo as
necessidades fisiolégicas e de seguranca prop@stasMasliow. Ja a necessidade de
relacionamento esta ligada ao desejo de manteatosnpessoais relevantes, correspondendo
a necessidade social e ao componente externoin@ et Maslow. E, por fim, a necessidade
de crescimento refere-se ao desejo intrinseco elciotento pessoal, relaciona-se com a
necessidade de auto-realizacdo e ao componentaarde estima de Maslow. (CASADO,
2002; MAXIMIANO, 2007)

Comparando a Teoria ERG com a da Hierarquia dasdssades Humanas, €&
importante ressaltar que na abordagem de Alderflerstos niveis atuam ao mesmo tempo, ou
seja, mais de uma necessidade pode funcionar amealinente, ao passo que para Maslow,
uma necessidade de nivel mais elevado sé surgiia a plena satisfacdo das de niveis
inferiores. Segundo Maximiano (2007), esta difeaengo revoga a Teoria de Maslow, mas
acrescenta um aprimoramento as idéias propostahgehrquia das necessidades. Para Daft
(2010), o modelo € menos rigido do que o da hiarardas necessidades de Maslow, pois
sugere que os individuos podem fazer um movimesteralente e descendente na hierarquia,
dependendo de suas capacidade para satisfazer nsgassidades. Outro fator a ser
considerado € o principio de frustracdo-regressa,idéia baseia-se no proposito de que se
uma necessidade de ordem elevada permanece igisatisimenta o desejo de satisfazer uma
de ordem inferior.

3. METODOLOGIA

Segundo Lakatos e Marconi (2003), uma pesquisathpa € aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informacdes e/ou conhecingeaterca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipotese, que eSe qgomprovar, ou ainda, descobrir
novos fendbmenos ou as relacdes entre eles. Espaiggede campo é de natureza quantitativa,
pois 0os dados sdo obtidos através de um questod@ntro de um universo amostral,
caracterizando a natureza exploratéria do método.

O publico-alvo da pesquisa foi constituido por tgéspos distintos: administrativo,
comercial e operacional. Foram distribuidos e agds 160 (cento e sessenta) questionarios
na matriz da “Empresa VP” em Trés Rios entre os @f&ae 06 de novembro de 2009. Dos
funcionarios que participaram da pesquisa 29 satheras e 131 sdo homens. Deste
montante, 21 pessoas sdo da area administrativajalérea comercial e 128 da area
operacional. A escolha dos servidores que compusaramostra, dentro do universo de
aplicacdo, realizou-se aleatoriamente. O quesimraorda os entrevistados, por meio de
tipos diferentes de perguntas fechadas. A pesgingaa-se com perguntas gerais
caracterizando o pesquisado, em seguida perguimg@des, introduzindo aos objetivos da
pesquisa, e por fim, perguntas detalhadas atinglitdtamente esses objetivos.

Para a elaboracdo do questionario baseou-se nolonopagosto por Lorenzi et. al
(1982) apud Vecchio (2008), utilizando a Escalaettippara a avaliacdo da motivacdo dos
colaboradores. O modelo apresenta uma série dmagfies relacionadas com o objeto
pesquisado, que serdo analisadas utilizando aaesealLikert, ou escala somatdria. Os
respondentes ndo apenas respondem se concorda@éo @mom as afirmacdes, mas também
informam qual seu grau de concordancia ou discardamlgumas das afirmacdes foram
extraidas dos exemplos de questionarios propostosnmodelo e as outras foram elaboradas
de acordo com cada item a ser avaliado. E atribuidmimero a cada resposta, que reflete a
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direcédo da atitude do respondente em relacéo aafadeacédo. Os itens sdo apresentados aos
respondentes que indicam se a afirmacdo esta tdefmente falsa, geralmente falsa,
ligeiramente falsa, incerta, ligeiramente verdajegeralmente verdadeira ou definitivamente
verdadeira. Dessa forma a escala varia de -3 A33m a apresentacdes dos dados poderéo
ser feitas de diversas formas, uma delas é apaesestvalores relativos (%) das respostas
favoraveis (1, 2, 3) e desfavoraveis (-3, -2, -&p mevando em consideracdo as respostas
indiferentes (0). Alguns dos resultados dessa pesgerao apresentados atraves dessa forma.

4. MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS NA “EMPRESA VP”

4.1. A“EMPRESA VP’

Atualmente, a “Empresa VP” possui 545 colaboraderemtua em diversas linhas
interestaduais, intermunicipais e municipais, e fsot@ compreende 110 veiculos. A matriz
da empresa situa-se na cidade de Trés Rios, ond®fha a parte administrativa, operacional
e comercial que fornece suporte a toda empresande dad a maior concentracdo de
funcionarios. Possui também duas regionais, VaasaiSao José do Vale do Rio Preto (Rio
de Janeiro); e trés filiais, Barra Mansa (Rio deelta), Além Paraiba e Juiz de Fora (Minas
Gerais). Estas unidades possuem estruturas adw@iivias e operacionais menores, e a area
comercial € composta basicamente pelas bilhetgeiagndas de passagens.

Os treinamentos oferecidos pela empresa aos fuartsn no decorrer do ano, sao
subdivididos em: sistematicos, solicitados e deacié@cado para a funcdo. Em relacédo a
politica de cargos e salarios, a empresa estanmepliando um projeto para determinado fim.
Anualmente, sdo desenvolvidas pesquisas de meomadmbjetivo de avaliar os beneficios
oferecidos pela “Empresa VP” e os oferecidos ptragstempresas do mesmo segmento.

4.2. ANALISE MOTIVACIONAL NA “EMPRESA VP”

Foram analisados: escolaridade, idade e tempordes®a empresa. Em relacdo ao
nivel de escolaridade, 36% dos colaboradores estieos possuem ensino médio completo,
16% fundamental incompleto, 14% fundamental coropl&D% superior incompleto, 9%
médio incompleto, 7% primario, 5% superior compl& pods-graduacio. E possivel notar
gue a maioria dos colaboradores da empresa sausjode 26 a 35 anos, 0 que corresponde a
43% da amostragem. Em seguida, com 30%, os que est&aixa de 36 a 45 anos,
posteriormente, 18% acima de 45 anos e 9% ente 28 anos. Em relacdo ao tempo de
servico na empresa, 33% dos entrevistados posswasnda 8 anos na empresa, em seguida,
com 32% estdo os que possuem de 1 a 3 anos desamgepois com 18% 0s que possuem
de 4 a 7 anos, e com 16% os que possuem menaoambeComparando os dados em relacdo a
faixa etaria e ao tempo, de empresa fica claroagomioria dos colaboradores entrevistados
Sa0 pessoas mais jovens e que entram na empreda @aon construindo suas carreiras e,
também, pessoas mais velhas, que estdo a bastape ha empresa.

Alguns dos fatores motivacionais analisados forammuneracdo, beneficios,
treinamento, conhecimento, execucdo da tarefa,nggpgchefia, seguranca, crescimento
profissional, cargo/funcdo desempenhada, etc. &gums indicadores como remuneracéo,
treinamento, supervisor/chefia, seguranca e canggdb os dados foram apresentados
descartando a variavel neutra (0) e apresentado® davoraveis e desfavoraveis como
descrito na metodologia. Foi calculada a média mada uma das perguntas por setor
analisados. Das afirmacfes propostas pelo questoriéés foram destinadas ao fator
remuneracao. A Tabela 01 descreve os dados daigesiguacordo com a area de trabalho.

5 OPERACIONAL ADMINISTRATIVO COMERCIAL
REMUNERACAO % das respostas % das respostas % das respostas
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Itens Favoraveis Desfavoraveis Favoraveis Desfavoraveis Favoraveis Desfavoraveis
Sinto-me satisfeito
com a minha 36% 63% 19% 67% 56% 44%
remuneracao
Minha remuneracao
aumenta se eu cumpro  30% 60% 10% 67% 33% 33%

meus objetivos
Trabalharia com
maior desempenho se
existissem formas de  73% 15% 76% 5% 67% 22%
remuneracao
alternativas

Tabela 01 -Remuneragéo

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a empresa como um todo (dentro datimesy realizada com os
funcionéarios de Trés Rios), verifica-se que 60% elusevistados ndo estdo satisfeitos com a
sua remuneracgao e que 77% trabalhariam com masengeenho se existissem formas de
remuneracdo alternativas, e também, que 58% infafrmaque ndo héa alteracdo na
remuneragao, caso haja o cumprimento dos objetivdgando que a empresa possui forma
de remuneracgdo fixa. Considerando as areas sepwatia as respostas coincidem com a
analise como um todo, exceto na area comercialhguen percentual favoravel maior que o
desfavoravel, em relacdo a satisfacdo com a remgéeratual, o que pode ser observado
analisando a Tabela 01.

Analisando estes resultados a luz das teoriaseapiegtas, € possivel relacionar alguns
fatores em relacdo a estes dados observados nasampre acordo com as proposi¢des de
Maslow, o salario proporciona a satisfacdo de asgunecessidades béasicas (fome e sede) e
de seguranca (contas de poupanca, apolices deoyetprindividuo. Desta forma, se as
pessoas apresentarem alto grau de insatisfacaela@gdo ao salario que recebem, indica que
elas possam estar frustradas por ndo estarem comdegatingir esses niveis basicos de
necessidades, gerando um nivel de motivagéo b@isentimento de frustracdo causado pela
insatisfagdo em relacdo ao salério, pode tambémxpdicado com base na teoria ERG ou de
frustragdo, cuja necessidade de existéncia, seava garantir as exigéncias materiais
humanas. E com base na teoria dos dois fatoredicaere que o salario € um fator de
higiene, cuja auséncia gera insatisfacdo e pode@roneter o desempenho do individuo na
organizacdo, e que em determinados momentos, ele per um fator motivacional
(intrinseco) na medida em que se torna uma fontergkelho pessoal. Diante do exposto,
pode-se dizer que a maior parte dos funcionariedisanlos estdo insatisfeitos com a sua
remuneracgao.

Em relagdo aos beneficios oferecidos pela emppeseebe-se que a maior parte dos
funcionérios entrevistados esta satisfeita com eseficios oferecidos. Alguns desses
beneficios incluem vale transporte, onde é desdonéo do salario do funcionario; cesta
alimentacdo no valor de R$ 68,00; plano de saudené&th que custa R$ 52,90 por
funcionéario para a empresa, mas que é descontal@maum percentual de acordo com a
faixa salarial. A empresa apodia e colabora com comperativa de crédito dos funcionarios
que beneficia empréstimos a juros bem abaixo deadere financia construgdo, compra de
eletroeletrbnicos, entre outros. De acordo com sguiea 88% dos funcionarios sao
favoraveis a variavel analisada, desses, 24% &anedjue a afirmacdo seja definitivamente
verdadeira e 39% acreditam que ela seja ligeiraanertdadeira.

Em relacdo ao treinamento, foram propostas trésativas, a Figura 01 representa as
médias das opcdes favoraveis e desfavoraveis paeiavel treinamento indicando uma
percepcdo positiva pelos funcionarios. Das afivasgtianalisadas, aquela que avaliou se o
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funcionario recebe treinamento adequado para augdieaa tarefa obteve 78% de respostas
favoraveis por parte dos colaboradores.

Realizo treinamentos
externos custeados ‘ 33%
pela empresa para

aperfeicoar meus 57%
conhecimentos

Recebo treinamento
adequado para
executar minhas
atividades

Os treinamentos

profissionais que 12%
recebo melhoram minha

motivacao para o ‘ 7%

trabalho

7%

‘ 78%

OFavoraveis @ Desfavoraveis

Figura 01 - Média (Treinamento)

Fonte: Dados da pesquisa

Em relac@o ao retorno sobre o desempenho foi psmmalisar que € extremamente
elevada a necessidade que os colaboradores dasammssuem de recebieedbackem
relacdo ao trabalho e ao desempenho. A empresaasdoi nenhum tipo de avaliacdo de
desempenho, o que justifica esta necessidade ale¢aibndo a empresa dispde de um
sistema de avaliagcdo de desempenho que identibgysontos fortes e fracos e oferece o
devido retorno aos funcionarios, o colaborador ¢éepossibilidade de promover melhorias a
fim de alcancar os niveis de desempenho deseja\asaspectos sdo apontados pela teoria
da contingéncia proposta por McClelland, fazendtepda necessidade de realizacdo, na qual

as pessoas precisam receberfaatbacksobre seu desempenho para avaliarem se precisam

alterar suas ag0bes, direcionando suas metas d@vobjeEstes fatores também podem ser
observados na Teoria da Expectativa, na qual avagdtdo depende da expectativa do
individuo sobre a capacidade de desempenhar detlmitarefa e receber recompensas
desejadas. Logo, se o individuo nédo recebe utmieswbre seu desempenho, ele ndo pode se
avaliar, nem mesmo modificar seu comportamenton@ao de execucao das tarefas.

Também é possivel analisar este resultado atravd®oria da Equidade, na qual as
pessoas buscam condicfes de igualdade, isto éplaoradores controlam um grau de
igualdade e desigualdade em suas relagdes dehaltaimparando seus resultados com de
outras pessoas, e canalizando esfor¢cos para reshiaidiferenca e atingir a igualdade. Este
fluxo passa a ser um estado motivador para o ihdaliyique se inicia com a identificacdo do
seu desempenho menor que as demais pessoas, gueossivel saber quando se tem um
feedbackdas tarefas desempenhadas pelo individuo. Nesertasm teoria behaviorista
contribui com a questdo do condicionamento operaotgual se deu certo da primeira vez, o
comportamento sera repetido, com isso, se tiverretorno positivo em relacdo a seu
desempenho, continuard com as a¢fes que levarate desempenho. E por fim, o modelo
comportamental, relacionado a questdo de causgite, afnde o individuo, tendo um retorno
sobre seu desempenho, tera agfes para manteesstep@nho elevado.

Analisando a liberdade para execucéo das tarefastifida-se uma forte
predominéncia desta liberdade variavel que podeandim fator de motivacdo, que esta
relacionado com a questéo de lideranca da orgawza#nalisando a Teoria Y, verifica-se
que a questao da autonomia é um estimulo que anetiracdo da empresa pode oferecer ao
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funcionario, uma forma de canalizar os esforcos mEssoas para atingirem 0s objetivos
organizacionais. A Figura 02 descreve as afirmatigae avaliaram a relacdo funcionario
supervisao/chefia. Nessas afirmacdes, verificaid@ dorte presenca da imposicao dos
objetivos e tarefas aos funcionarios, o que in@icapredominancia de um estilo de lideranca
autocratica, na qual os lideres sao centralizadm@tados para as tarefas e impdem os
objetivos e metas. Estes aspectos podem ser idadt na Teoria X e Y, na relacéo que faz
entre os conceitos de motivacao e lideranca. Segosaolaboradores, a motivacdo aumenta
quando sao elogiados pelos seus superiores. Tstatagdo esta diretamente relacionada com
a auséncia déeedbacke de avaliacdo de desempenho na empresa. Umaaligatia ao
reconhecimento, que foi mencionada pela Teoria diois fatores. A necessidade de
reconhecimento esta ligada aos fatores intrinsemosmotivadores dos individuos, que
proporcionam oportunidades de satisfacdo pessoakumdo potencial para motivar os
colaboradores a atingirem niveis elevados de dema@mop na organizacdo também
mencionada na Teoria da contingéncia proposta p&iéland.

Sinto-me motivado
quando 0 meu superior
elogia 0 meu trabalho |

Os gerentes incentivam
os empregados a
definirem os objetivos |
de seus cargos

Meu supervisor me

impde os objetivos e ‘

tarefas

O Favoraveis O Desfavoraveis

Figura 02 - Média (Supervisor/Chefia)

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacéo as afirmativas sobre seguranca € pbseivicar que a empresa oferece
seguranca a seus empregados, por meio de condiedgabalho satisfatorias, instalacdes
adequadas aos cargos e equipamentos de prote¢@duntl Para 76% dos funcionarios a
empresa oferece condi¢cOes de trabalhos satisfatfaoa 71% as instalacdes sao satisfatorias
e segundo 51% dos funcionarios a empresa oferegpagogentos individuais para a funcéo.
Esses fatores podem ser identificados na TeoriMagow, através de um ambiente de
trabalho seguro (necessidade de seguranca). Tamdt@m presentes nos fatores de higiene,
ou extrinsecos propostos pela Teoria de dois ftogee quando ausentes provocam
insatisfacdo, e quando presentes, a ndo-insatisfaca

Analisando as afirmacdes em relacdo as funcbesedugvistados na empresa,
verifica-se que a maior parte destes identific@z@m a funcdo que executa na empresa,
considerando importante a diversificacdo das tanedaa alcancarem um bom desempenho no
resultado do seu trabalho. E também, que a maide pkeles gostaria de desempenhar
funcdes que exigissem maior responsabilidade, qde per observado analisando a Figura
03. Tais aspectos sao identificados na Teoria dssfdtores como motivadores, pois quando
as pessoas gostam do trabalho que executam, eltmmsse mais satisfeitas e estardo
empenhadas a atingirem niveis de desempenho realeks.

11
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Gostaria de B 12%
desempenhar fungdes

com maior
responsabilidade

7%

Tarefas diversificadas

s0 importantes para o

bom desempenho da
minha funcéo

Identlflco:me coma 11%
fungédo que
desempenho na
organizacao

%

90%

‘ 86%

O Favoraveis O Desfavoraveis
Figura 03 - Média (Funcao)

Fonte: Dados da pesquisa

Também sédo identificados na Teoria Y, que considpra as pessoas possuem
motivacdo, responsabilidade, potencial de desemehto e dedicacdo para atingirem seus
objetivos pessoais e também o0s organizacionaisiege quando ha presenca de satisfacéo é
decorrente do fato do individuo ter encontrado mgamizac&o incentivos para se identificar
com o trabalho e condi¢des para satisfazer suassidades. Esta teoria propde o redesenho
das tarefas e cargos, como forma de possibilitatramalhador a identificacdo com sua
funcao, enriqguecendo os cargos, alterando os mosek trabalho e concedendo autonomia,
através da adocdo da descentralizacéio da autarifladessivel identificar esta necessidade na
Teoria de Maslow, como uma necessidade de autzaeab, estando no topo da hierarquia
proposta por ele. Bem como, na Teoria ERG que tampéopde a necessidade de
crescimento, de auto-realizacdo que o individusyo®or fim, na Teoria dos dois fatores,
cuja necessidade de crescimento faz parte dogsataotivacionais.

A Figura 04 descreve outras variaveis que foraniaas na pesquisa. Analisando as
variaveis quanto a ordem de importancia para aboohdores pesquisados, verifica-se que a
estabilidade no emprego € o fator considerado mgertante para a maioria deles e que
segundo Maslow faz parte da necessidade de seguram@ das necessidades basicas do
individuo. Na segunda colocacéao “ter reconhecimeeto trabalho”, comprovando a teoria
dos dois fatores que considera este fator comovaddr. Para finalizar a pesquisa as
perguntas abordaram o termo “motivacao” sem a a&ssa nenhuma variavel.

53%

20% 20%

8%

Figura 04 —Outras variaveis analisadas

Fonte: Dados da pesquisa
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Analisando a Figura 05 é possivel verificar que @omparte dos colaboradores
avaliados estdo motivados com o ambiente de traball constatacdo pode ser explicada
pela Teoria dos dois fatores, na qual identifice @ organizacbes podem melhorar as
condicOes fisicas do trabalho e isso pode ajudadazir a insatisfacdo do funcionario, mas
nao funciona como incentivo para o desempenho exieel

41
38

29

15
11
10
|
" T T T T T T
Definitivamente Geralmente Falso  Ligeiramente Incerto Ligeramente Geralmente Definitivamente
Falso Falso Verdadeiro Verdadeiro Verdadeiro

Figura 05 - Motivacdo no ambiente de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme identificado na questao de seguranca,aroeptual bem elevado, mostrou-
se favoravel a organizacao possuir condi¢des dallra satisfatérias, e isso relaciona-se com
a motivacao dos funcionarios no ambiente de trabajhe n&o significa que esteja motivado
em todos os aspectos, as dimensdes sao diferegms¥@me propde a teoria, a satisfacao

nao significa auséncia de insatisfacéo, apenadagid num determinado aspecto, tambéem
importante ao individuo.

Definitivamente Verdadeiro 97

Geralmente Verdadeiro 24
Ligeramente Verdadeiro 16
Incerto I:I 6

Ligeiramente Falso H 1
Geralmente Falso D 2

Definitivamente Falso I:I 7

Figura 06 - A motivacdo é um fator indispenséavel para o desehpde qualquer atividade

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nas analises da Figura 06, € possivéicaemue 97% dos entrevistados
acreditarem que a motivacdo é um fator indispehsgae o trabalho. Tal constatacao
comprova a motivacédo do individuo para o trabalam pealizar determinada atividade ou
tarefa. E também que a motivacdo € um fator a eaesiderado pelos gerentes para
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entenderem o que impedem as pessoas de iniciafi@a a@ que pode provocar o estado de
disposicéo para realizar as tarefas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer deste trabalho foram apresentadas adpmd sobre a motivacdo e as
teorias motivacionais, e a importancia deste teara @s organizacdes obterem um bom
desempenho de seus funcionarios. O objetivo doaltrabfoi estudar alguns aspectos
importantes para a motivacao dos funcionarios napgiesa VP”, levantando as variaveis
positivas e negativas que influenciam o processdivawonal, de acordo com o0s
colaboradores avaliados. Dentre as variaveis adass podem-se destacar como positivas a
satisfacao dos funcionarios com os beneficios ea®treinamentos oferecidos pela empresa.
Outro fator favoravel estd ligado a seguranca, nal s colaboradores mostraram-se
favoraveis com as instalactes oferecidas pela eapomom as condicbes de trabalho, que
consideram satisfatorias e com a disponibilizagagfll.

A maioria dos colaboradores identifica-se com acdion que executam, possui
autonomia para realizar suas atividades, acredéaaqliversidade das tarefas seja importante
e gostariam de ter mais responsabilidade em sumgdds. Tais fatores sdo positivos para a
empresa, pois quando o funcionario se identifiaa coque faz ele se empenha em atingir
niveis de desempenho mais elevados. Neste seatidoganizacdo tem a possibilidade de
redesenho dos cargos e tarefas, por meio do enmgeleto dos cargos e diversificacdo das
tarefas, concessédo de autonomia e adoc¢ao de uenaniggd mais democratica ou até mesmo
liberal. Mas também foram identificadas algumasavais negativas, como a remuneracao,
pois a maioria dos funcionarios estdo insatisfaiton 0 salario que recebem. Este fator pode
ser considerado extrinseco, quando administraderredhente como um fator de higiene,
bem como intrinseco, ao significar fonte de orgylbessoal ao individuo, como observado na
teoria dos dois fatores. E esta insatisfacdo pedpigicar o desempenho do funcionario,
impedindo que ele busque niveis mais elevados adupvidade e faca as tarefas de forma
mais entusiasmada, enfim, esteja mais motivadoatrabalho.

Assim, a area de gestdo de pessoas e a diretoandeesa, deveriam reavaliar a
questdo da remuneracdo como forma de melhorar emgemho dos funcionarios,
contribuindo para o bem estar dos mesmos e o orestd da organizacéo, por meio de uma
atuacado melhor de seus funcionarios. Caso nagaesgivel, a empresa poderia buscar formas
alternativas que compensassem esta insatisfacamo cpor exemplo, gratificactes,
bonificacdes e premiacdes ao final de cada anopqderia ser utilizada em conjunto com a
avaliacdo de desempenho. Outra questédo diz respeitstilo de lideranca, identificado na
empresa, com predominancia da lideranca autocratédralizada, focada na execucao de
tarefas, impondo objetivos e metas. Tal estilo tileado impede a atuacdo das pessoas,
limitando sua criatividade, crescimento e, consetgmente, uma melhor atuac&o no trabalho
que contribui para o melhor desempenho da orgazak organizacdo poderia adotar um
estilo mais democratico nas areas administraticaneercial, permitindo a participacdo dos
funcionarios na definicdo dos objetivos e metasssipditando que eles participem da
elaboracdo dos processos e nao apenas do “colocadioana massa’. Porém na area
operacional, este estilo torna-se inviavel media#enecessidades de comando de todo o
processo de trabalho, sendo necessaria a adogtildcautocratico para garantir a execucao
das tarefas e cumprimentos das metas e objetivos.

Verificou-se também que os funcionarios possuemeeessidade de receber um
retorno sobre o seu desempenho no trabalho, densexeonhecidos pelo que fazem,
receberem elogios pelo que cumprem, e uma fortesselade de crescimento profissional.
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Assim a diretoria deve promover acdes visando oferédeedback a seus funcionarios,
promover reconhecimento pelo alcance das metas oponqgionar ao colaborador a
possibilidade de crescimento profissional. Esspsass contribuiriam de forma positiva para
a empresa motivando os funcionarios e estes iri@balhar mais satisfeitos e mais
empenhados.

Em relacéo a estabilidade, pode-se dizer que @softérios buscam uma permanéncia
na empresa, que pode ser justificada pelo receiicdeem desempregados e passarem a
configurar as estatisticas de desempregados dogpaizntrando dificuldades de se alocarem
num novo emprego, como também pelos funcionariesuyparem uma vida mais tranquila, na
qual possam contar que trabalhardo todos os did®) seus rendimentos em determinadas
datas e com isso, poderdo planejar suas vidas roomfestas rotinas que eles tém como
permanentes. E possivel observar que os colabesadmtio motivados no ambiente de
trabalho da empresa, que pode ser explicado peladigbes de trabalho satisfatorias
proporcionada pela empresa, presentes na segueamga&lacdo ao ambiente de trabalho.
Cabe lembrar que estando a pessoa motivada nunct@sp@o significa que ela esteja
motivado em todos os aspectos, significa apenasetpuesta satisfeita em determinado
aspecto que ela também considera importante, neasaqusignifica ser o mais importante.

Por fim a identificacdo da motivacdo como um fatdispensavel para o desempenho
de qualquer atividade, tal fator justifica o trddmglpois ele faz parte do objetivo do mesmo, o
gue mostra que realmente a motivacao € indispeihnaaviedividuo para desempenhar suas
atividades, para obter um bom desempenho no t@tajrara satisfazer suas necessidades.
Pretende-se, portanto, que este relatdrio contridbeaalguma forma, com a “Empresa VP”
como um instrumento capaz de auxiliar a reflexds gestores e da diretoria da empresa
sobre sua atuacdo em relacéo a gestao de pessoas.
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