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RESUMO

O presente artigo traz uma analise teorica acerca das contribui¢cdes da Politicas de Motivacao
do colaborador por Competéncias na consecu¢ao dos objetivos organizacionais. O estudo de
revisdo também suscita uma reflexdo sobre os principais fatores que vém influenciando a
moderna gestao por competéncias humanas e organizacionais. A metodologia empregada foi a
revisdo de literatura, por intermédio de um referencial tedrico selecionado, visando o alcance
do objetivo proposto. Ademais, o estudo demonstrou que por meio da gestao por competéncia
¢ possivel a consecucdo dos objetivos empresarias, por meio da melhoraria no desempenho
dos colaboradores, vez que as pessoas com maior desenvolvimento em habilidades e

competéncias poderdo contribuir para um melhor ambiente de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Politicas de Motivagdo do Colaborador. Contexto Motivacional.

ABSTRACT

This article presents a theoretical analysis about the contributions of the employee's Political
Motivation Competency in achieving organizational objectives. The review study also raises a
discussion of the main factors that have influenced the modern management of human and
organizational skills. The methodology used was a literature review, through a selected
theoretical framework, aiming to reach the proposed objective. Furthermore, the study
showed that through the management of competence is possible to achieve the business goals,
by improving the performance of employees, since people with higher skills development and

skills can contribute to a better working environment.

KEYWORDS: Policies Employee Motivation. Motivational Context.
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1. INTRODUCAO
Ultimamente, muito se tem falado em Politica Motivacional no ambiente de trabalho,

isto ¢, sobre as condigdes fisicas e psicoldgicas que permitem ao trabalhador alcangar uma
auto-realizagdo no trabalho, e render mais em nivel de produtividade para a organizagao.

E importante ressaltar que o ser humano traz consigo sentimentos, ambicdes; cria
expectativas, envolve-se, busca o crescimento dentro daquilo que desenvolve e realiza, que
ndo trabalha somente para a obtengdo do salario, que se frustra com a falta de reconhecimento
e crescimento profissional, que se aborrece com o descaso dos gestores que apenas lhe
cobram a tarefa e nem sempre o orientam para a real situacdo da organizacdo, que o tratam
apenas como uma peca a mais no processo de producao.

A preocupacdo principal da MOTIVACAO é criar um ambiente dentro da empresa
onde as pessoas possam se sentir bem com a geréncia, com elas mesmas e com seus colegas
de trabalho, e possam participar ativamente das decisdes da empresa, a0 mesmo tempo em
que cooperam com O grupo.

A Politica motivacional, portanto, pode ser definida como uma forma de pensamento
envolvendo pessoas, trabalho e organizagdes, onde se destacam dois aspectos importantes: a
preocupacao com o bem-estar do trabalhador e com a eficdcia organizacional.

Mesmo sabendo que o estudo da motivacdo humana tem raizes na Antiguidade,
dentro da administracdo, ele surge a partir da Escola de Relacdes Humanas, que fo1 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 organizagao.

Nas teorias cldssica e cientifica, o enfoque motivacional era baseado na remuneragao
do funciondrio, porém, se observa no decorrer do processo, uma maior preocupacao por parte
de empregado em manter seu emprego do que na propria remuneragdo. Isso demonstra que
0 aspecto econdmico ¢ somente um dos fatores motivacionais, existindo, no entanto, outros
fatores que também tem sua relevancia.

Assim como a motivacdo a lideranga também passou a ser considerada como
caracteristica relevante a partir da época da Escola das Relagdes Humanas, hoje, porém,
atinge seu ponto maximo de valorizacdo, pois esta presente em praticamente todas as listas de
qualidades desejaveis.

Os lideres adquiriram essa importancia porque as empresas estdo-se convencendo de
que nao ¢ possivel realizar mudangas planejadas sem que seus funciondrios se comprometam

e adotem posturas coerentes com o estabelecido e para isso ¢ preciso estarem motivados.



S6 um gerente que assume o poder de motivar e influenciar e o faz acontecer de
forma sistematizada tem condi¢des de ser vitorioso na obtengdo desse estado de prontidao por
parte das pessoas.

A forca do novo cenario do mundo dos negocios exige um lider diferente daquele dos
padrdes do passado, que se transformard acima de tudo em um grande agente promotor e

fomentador das adequagdes internas.

1.1. Situacio Problematica.
Os resultados revelaram que a maioria dos funciondrios encontram-se insatisfeito com

a qualidade de vida no trabalho, embora esteja insatisfeitos com a remuneracdo e pela forma
que eram representado pelos seus gestores. Como a MOTIVACAO intervém no desempenho

dos seus colaboradores?

1.2. Objetivos.

1.2.1- Objetivos Geral.

e Identificar o nivel de satisfagdo com que os funciondrios da empresa Pontal

Turismo Ltda, estdo desempenhando suas funcdes.

1.2.2 — Objetivos Especificos.

e Identificar como ¢ o relacionamento individual dos funcionarios com a lideranca e
com 0s colegas;

e Identificar a satisfacdo dos funciondrios em relagdo ao salario, carga horaria e
oportunidade de crescimento;

e Identificar se o funcionario se considera motivado e valorizado.

2. - HISTORICO DA ORGANIZACAO
Fundada em 1987 e hoje contando com 56 funcionarios, distribuidos em 8 lojas de

atendimento para dar melhor apoio a clientela, a Pontal estd nos principais enderecos da
cidades de Aracaju e Salvador, além da Sala Vip do Aeroporto de Aracaju. A Pontal aposta na
inovacdo, com constantes investimentos em tecnologia, equipamentos e estruturacdo do

atendimento, buscando sempre servicos diferenciais para oferecer a seus clientes. Todos os



Consultores de Viagem contam com terminais individualizados, acessando diretamente as
centrais de reservas de companhias aéreas, hotéis, locadoras de automoéveis e obtendo
confirmacgdes instantaneas de qualquer servico de viagem. Ao longo dos anos, tornou-se a
maior emissora de bilhetes aéreos e lider na venda de excursdes nacionais e internacionais no
Estado de Sergipe.

A Pontal Turismo também ¢ uma agéncia globalizada na Internet e estd em conexao
direta com milhdes de clientes do mundo inteiro. O site da Pontal oferece opcao de reservar
voos, hotéis e carros sempre em tempo real, 24 horas por dia e 365 dias por ano. Os clientes
também podem pesquisar voos, hotéis e carros por disponibilidade e melhor tarifa, sempre
com uma resposta imediata. Todas as nossas unidades contam com o apoio do maior Sistema
Global de Reservas On-Line, o AMADEUS. O sistema nos disponibiliza confirmagdes
instantaneas de voos, hotéis e carros. Também somos participantes do sistema BSP-IATA,
através do qual utilizamos formularios padronizados, com impressdo de bilhetes
automatizados de todas as companhias aéreas nacionais e internacionais. Tudo isso contribui
para um atendimento eficiente e rapido, com informagdes precisas, além de possibilitar o
cumprimento da politica de viagens de cada empresa, bem como das preferéncias do
passageiro (restri¢des, refeicdes, assento, etc.), de forma a garantir o melhor servigo em
viagem. Hoje, a empresa ¢ responsavel por 30% das vendas de passagem aérea no Estado. Sua
prestagdo de servicos, que ¢ de excelente qualidade, tem grande contribuicdo para esse
sucesso, dando-lhe a oportunidade de reconhecimento do mercado consumidor.

A Pontal busca aliar o cumprimento de suas obrigagdes as idéias e projetos de
continuo crescimento no mercado, através de um planejamento que visa alcangar a lideranca
de vendas de passagem aérea, consolidando cada vez a satisfacdo e a qualidade do servigo,
com a qual trabalha com exclusividade, ndo s6 no Estado Sergipano, mas no Nordeste como

um todo.

3-REVISAO DA LITERATURA

Motivagdo envolve sentimentos de realizacdo e de reconhecimento profissional,
manifestados por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio e
significado para o trabalho (Lopes, 1980 ; Ribeiro, 1994).

E um processo que governa escolhas entre comportamentos; e uma espécie de forga interna

que emerge, regula e sustenta todas as nossas agdes mais importantes. Geralmente ¢



empregado como sindnimo de forgas psicologicas, desejos, impulsos, instintos, necessidades,
vontade, inteng¢do e etc (Aguiar, 1992).

E o objetivo que imaginamos possuido pelos outros e que em geral contamos
encontrar em alguma meta imediata e notdria, como ambigao de dinheiro, desejo de seguranga
ou esforco para ter prestigio (Johnson, 1997). No entanto, as metas pelas quais as pessoas
parecem lutar, ao serem analisadas, freqiientemente sdo apenas meios de alcangar uma outra
meta mais fundamental (Johnson, 1997 ; Revista Ser Humano, 1997). Sendo assim, a riqueza,
a seguranca, a posicdo elevada e todas as demais metas, que supomos ser a "causa" do
comportamento humano, ndo passam de instrumentos de que se serve o individuo para atingir
seu verdadeiro objetivo, que ¢ ter personalidade propria (Boss, 1997).

A maior motivagao ¢ tornar real a idéia que a pessoa faz de si mesma, isto €, viver de
maneira mais apropriada ao respectivo papel preferido, ser tratado de modo correspondente a
categoria que mais deseja possuir ¢ obter a recompensa que atinja o nivel que o individuo
considere equivalente as suas aptiddes (Bergamini, 1997 ; Pontes, 1996).

Segundo Aquino (1970) se ha uma caracteristica humana generalizada, deve ser o
habito de todos procurarem, de maneira desajeitada e imperfeita, seguir o conselho que
Polonius deu ao filho: "Acima de tudo sejas honesto contigo mesmo".

Entretanto, existem muitas maneiras dos homens serem honestos e muitas espécies de
personalidades para com as quais podem ser sinceros, de modo que, tal variedade resulta em
uma enorme quantidade de motivagdes e perspectivas da vida que se torna dificil considerar
possivel que tenham a mesma origem fundamental (Aquino, 1981). A motivagdo humana ¢

constante, infinita, flutuante e complexa (Bergamini, 1997).

Durante muito tempo, pensou-se que os objetivos motivacionais fossem genéricos,
como mostram seus principais estudiosos, Maslow, McGregor e at¢é mesmo Herzberg. Ora
acreditava-se que as pessoas buscavam seqiiencialmente determinados objetivos — isto €, tdo
logo tivessem atingido alguns deles, partiriam necessariamente a busca de outros, também ja
previsiveis — ora descobria-se que ha objetivos que ndo sdo propriamente perseguidos, mas
sdo condi¢des que asseguram a insatisfacdo das pessoas num grau de desconforto minimo, e
que outros sao realmente perseguidos e, quando encontrados, de fato trazem muita satisfagao
ao individuo. Herzberg denominou-os, respectivamente, fatores higi€nicos e motivacionais
(Bergamini, 1997; Kondo, 1994 ; Qualidade Total, 1996).

Nao se pretende discutir nenhuma dessas teorias em particular, mas tentar um novo

enfoque, mais em termos de como se passa a psicodinadmica interna motivacional, do que em
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termos de levantar os tipos de objetivos perseguidos pelas pessoas (Chiavenato, 1991). Os
estudos atuais da psicologia, pelo fato de se terem refinado mais em termos de pesquisa das
diferencas individuais, mostram que essa tarefa seria praticamente impossivel, pois o ser
humano ¢ bastante complexo e ter-se-ia que trabalhar com um numero impraticavel de
variaveis, ¢ ndo se poderia dimensiond-las corretamente para que se esgotasse de maneira
cientifica a realidade de vivéncia do homem (Bergamini, 1997 ; Johnson, 1997).

O assunto ndo comporta, portanto, uma quantificagdo, bem como uma qualificagao
rigorosa e exatamente cientifica, mas muito da observacdo do comportamento das pessoas
pode ser utilizado para explicar alguns aspectos interessantes sobre o tema (Davis &
Newstron, 1992). Nao se pode fazer uma estimativa de quando se conseguira abranger
devidamente todo o problema, mas ¢ possivel compreender o comportamento motivacional,
pelo menos se pensarmos em termos das surpresas que dia a dia chefes e supervisores t€ém ao

lidar com seus subordinados (Fleury & Fischer, 1989).

4. MOTIVACAO NO TRABALHO

De acordo com Fischlowitz (1970), perante ao intenso impacto tecnoldgico e ao
panorama de imprevisibilidade da ciéncia da administragdo e estruturacdo gerencial, o foco de
discussdo quanto a margem de produtividade estd rumando no eixo de uma abordagem mais
humanistica como o aspecto motivacional em uma cadeia de trabalho. O clima organizacional
em uma reunido rotineira na organizagdo, o ambiente espirituoso de um brainstorming
comumente verificado no segmento da publicidade e propaganda, resumem a amplitude e a
conotagado incisiva que a semantica motivacional atinge na esfera conjuntural das empresas.

Para justificar a extensdao da corrente motivacional e aplicabilidade do material
humano, constata-se as ramificagdes em diversos cenarios, a exemplo (Laurence & Horschi,

1969) :

e [JQuais as exigéncias que se tem feito ao engenheiro que trabalha como gerente?

e [JO que as empresas estdo exigindo de um Psicologo do Trabalho?

e [IE possivel mapear a cultura organizacional do servico publico de todo um
Estado?

e [JComo lidar com o insucesso no recrutamento de pessoal?

e [IDevem-se utilizar testes psicologicos em processos de selecao de pessoal?
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e O trabalho pode ser visto como sintoma?

e [JQual a relacdo que existe entre as relagdes de trabalho e a administragdo de
recursos humanos?

e [JQue teorias servem de base a Psicologia do Trabalho?

e [IMas, em se tratando de trabalho, o que é manter uma pessoa ou equipe motivada

e quais os objetivos de se manter esta motivacao?

Para isto ¢ importante entender o que é motivagdo, o que motiva as pessoas a
prosseguirem de forma satisfatoria em sua jornada de trabalho, o que isto implica na
qualidade de vida das pessoas e na sobrevivéncia de empresas e empregado (Claret, 1998 &
Kondo, 1994).

A integracdo ¢ a produtividade do trabalhador sdo desafios dificeis e, aparentemente,
até impossiveis de serem obtidos na conjuntura atual, em que o conflito entre o capital e o
trabalho aumentou de maneira assustadora em todas as partes do mundo (Berger, 1986).

A motivacdo no trabalho tem raizes no individuo, na organiza¢do, no ambiente
externo e na propria situacdo do pais € do mundo em determinado periodo de tempo. Por
exemplo, uma situacdo de inflagdo elevada exerce forte pressdo de inseguranga e insatisfacdo
no trabalhador. H4 um consenso entre grande parte dos psiquiatras de que certos males, como
hipertensdo, enfarte e tulcera, ndo sdo problemas de fundo psiquico, mas de problemas
econdmicos, politicos e sociais. Uma pessoa motivada ou desmotivada ¢ produto do
somatorio de uma gama de fatores (Claret, 1998) .

O que todos gostariam de fazer ¢ criar um ambiente no qual pessoas gostem de
trabalhar e no qual as pessoas trabalhem bem, um ambiente de trabalho que ajude a enriquecer
a vida dos trabalhadores. Este ambiente deveria satisfazer tanto os requerimentos do
trabalhador quanto do seu empregador, atendendo as necessidades da comunidade como um
todo (Goniliart & Kelly, 1997).

A criacdo de tal ambiente parece bastante complicada, pois presume um acordo entre
pessoas e pessoas sao totalmente diferentes umas das outras. Mas o fato de as pessoas serem
diferentes entre si torna-se o que elas tem em comum e ¢ um bom ponto de partida (Iman,
1996; Kannane, 1995).

Segundo Iman (1996), "Motivagao" enxerga o compromisso do individuo para o
trabalho e seu local de trabalho do ponto de vista dos fatores internos a ele, das necessidades

individuais, gostos e preferéncias.
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4.1. Forgas Motivacionais

Cada individuo tem tendéncia a desenvolver certas forgas, que sdo produto do ambiente
cultural que vive, afetando a maneira pela qual a pessoa encara seu trabalho e sua vida pessoal

(A Empresa, 1996). Aqui destacarei algumas for¢as dominantes:

e Motivacio para a Realizac¢ao

E a forga que algumas pessoas tém de vencer desafios e obstaculos para alcangar seus
objetivos. Onde a realizacdo ¢ mais importante do que alguma recompensa que possa
acompanha-la (Lessa, 1999).

Pessoas motivadas pela realizagdo trabalham mais, quando seus supervisores
oferecem uma avaliagdo detalhada de seus comportamentos no trabalho e tendem a escolher
colaboradores que sejam tecnicamente capazes, sem se importar com 0s sentimentos pessoais

que possam ter por eles (Lessa, 1999).

e Motivacio por Afiliacio

E um impulso para o relacionamento com pessoas em bases sociais (Bergamini,
1997). As pessoas motivadas pela afiliacdo trabalham melhor quando elogiadas por atitudes
favoraveis e de cooperagdo, e tendem a escolher colaboradores amigos para estarem a sua
volta, pois desejam liberdade para desenvolver relacionamentos amigaveis no trabalho
(Bergamini, 1997).
e Motivacio para a Competéncia

E um impulso para fazer um trabalho de alta qualidade. Empregados motivados pela
competéncia procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimento das atividades de resolucao
de problemas e esforgam-se em ser inovadores. Em geral executam um bom trabalho devido a
satisfacdo interior que sentem ao fazerem isso.
As pessoas motivados pela competéncia também esperam um trabalho de alta qualidade
daqueles com quem interagem e podem tornar-se impacientes caso o trabalho saia com um
nivel inferior (Lessa, 1999). Sua preocupacao com a qualidade do trabalho ¢ tdo grande que a
quantidade da produgdo e a importancia dos relacionamentos humanos ficam em segundo

plano (Bergamini, 1997).

e Motivacao para o Poder
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E o impulso para influenciar pessoas e mudar situagdes. Criam impacto nas
organizagdes € assumem os riscos de cria-los (Coda, 1905). Uma vez obtido, o poder pode ser

usado construtiva ou destrutivamente.

Existem dois tipos de motivagao pelo poder:

e Necessidade de poder institucional — ¢ a necessidade de influenciar o
comportamento dos outros para o bem de toda a organizagdo. As pessoas com
essas caracteristicas se tornam excelentes administradores.

e Necessidade de poder pessoal — ¢ a necessidade de influenciar o
Comportamento dos outros para prestigio pessoal. As pessoas com essas

caracteristicas tém tendéncia a ser um lider mal sucedido.

5. TIPOS DE NECESSIDADES

5.1. Hierarquia Das Necessidades Segundo Maslow

Os motivos do comportamento humano derivam de forgas interiores do proprio
individuo. Algumas necessidades sdo conscientes, outras ndo (Bergamini, 1997).

Segundo Maslow, as necessidades humanas podem ser dispostas em forma de
piramide. Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas e prementes enquanto no

topo ficam as mais sofisticadas e intelectualizadas.

5.1.1. Necessidades Fisiologicas
Sao as necessidades inatas, ou bioldgicas. Sua principal caracteristica ¢ a preméncia e exige

satisfacdo ciclica e reiterada para garantir a preservacdo da espécie e sobrevivéncia do
individuo. S@o predominantes sobre todas as demais necessidades. S3o elas: fome, abrigo,
repouso, sexo, etc.

e Problemas Relacionados: quando essas necessidades nao sdo satisfeitas, elas dominam a

direcdo do comportamento da pessoa.
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5.1.2. Necessidades De Seguranca
Surgem no comportamento humano quando as necessidades fisiologicas estdo relativamente

satisfeitas. A busca de um mundo ordenado e previsivel, protegido e seguro sdo manifestacdes
tipicas dessa necessidade e leva o individuo a proteger-se de qualquer perigo real ou

imaginario, fisico ou abstrato. Sao elas: protecdo contra: perigo, doenga, desemprego, roubo.

e Problemas Relacionados: quando essas necessidades ndo sdo satisfeitas, causam incerteza e

inseguranca.

5.1.3. Necessidades Sociais
Surgem no comportamento quando as necessidades mais baixas (fisioldgicas e de seguranca)

estdo relativamente satisfeitas. S3o as necessidades de associagdo, participagdo e aceitagdo por

parte dos colegas; a amizade, o afeto e o amor s@o seus pontos altos.

e Problemas Relacionados: quando essas necessidades ndo sdo satisfeitas, conduzem

geralmente a falta de adaptacdo social e a soliddo.

5.1.4. Necessidades De Estima
Sao as necessidades relacionadas com a auto-avaliacdo e autoestima. Envolvem a auto-

apreciagdo, a autoconfianca, necessidade de reconhecimento e aprovacdo social, de status,

prestigio, consideragao.

e Problemas Relacionados: quando essas necessidades ndo sdo satisfeitas, podem produzir
sentimentos de inferioridade, dependéncia, desamparo que podem levar ao desdnimo ou a

atividades compensatorias.

5.1.5. Necessidades De Auto-Realiza¢ao
Sao as necessidades humanas mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Estdo

relacionadas com autonomia, independéncia, autocontrole, competéncia.

Sdo as necessidades de cada pessoa realizar seu proprio potencial e se desenvolver
continuamente como criatura humana. Pode ser expressada pelo impulso do individuo se
tornar mais do que ¢ e vir a ser tudo o que pode ser. Enquanto as quatro necessidades

anteriores podem ser satisfeitas com recompensas externas, esta so pode ser satisfeita a nivel
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de interior pessoal, com o sentimento de realiza¢do, ndo sendo observada nem controlada por

outras pessoas.

e Problemas Relacionados: esta pode ser insaciavel, ou seja, quanto mais a pessoa obtém
recompensas que a satisfacam, mais importante ela se torna e mais ela desejara satisfazer-se

(Lopes, 1980).

5.1.6. Necessidades Secundarias

e Estdo fortemente condicionadas pela experiéncia;

e Variam quanto ao tipo ¢ intensidade entre as pessoas;

e Estdo sujeitas a mudanca dentro de uma mesma pessoa;

e Funcionam em grupo mais do que isoladamente;

e Estdo freqlientemente escondidas do reconhecimento consciente;

e S3o sentimentos vagos em lugar de necessidades fisicas especificas;

e Influenciam o comportamento, pois somos logicos na medida em que nossos

sentimentos nos permitam.

5.1.7. Ciclo Motivacional

Motivacao funciona de maneira ciclica e repetitiva. Tal ciclo ¢ composto de fases que
se alternam e se repetem. O organismo humano tende a um estado de equilibrio dinamico.
Esse equilibrio se rompe quando surge uma necessidade. O equilibrio cede lugar a um estado
de tensdo que dura enquanto a necessidade ndo forem devidamente satisfeita (Lopes, 1980).

A satisfagdo da necessidade estd diretamente proporcional do estado de equilibrio.
Porém quando este ciclo ndo se completa este conflito pode ser resolvido a partir de trés
maneiras diferentes (Bergamini, 1997):

Satisfacdo da Necessidade: Ocorre quando o ciclo se fecha (mesmo a cabo de algum
tempo) plenamente.

Frustragdo da Necessidade: A partir do estado de tensdo no organismo, o ciclo ¢
bloqueado impedindo a satisfagdo e provocando a frustracao.

Compensacao da necessidade: Quando o ciclo ¢ bloqueado, o impedimento da
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satisfacdo e compensado por um desvio em contato para aliviar a tensdo.

5.2. Fatores De Herzberg

Como em outras teorias motivacionais, este modelo merece tanto criticas como
elogios. Segundo Herzberg "os administradores que tendem a focalizar sua atengdo sobre os
fatores de manuten¢do ou extrinsecos, contam com resultados pobres, entretanto, foram
advertidos de que ndo poderiam negligenciar de uma ampla gama de fatores que criassem
pelo menos um ambiente de trabalho neutro” (Azevedo, 1990 ; Bergamini, 1997).

Apesar das criticas, o modelo fornece uma distingdo util entre os fatores de
manutengdo que sao necessarios, mas nao suficientes e os fatores de motivagdo que t€ém o

potencial de aumentar o esfor¢co do empregado.

¢ Sentimentos Negativos
e Neutro
e Sentimentos positivos

e Auséncia — Fatores de Manutencao — Presencga

5.3.Modelo De Erc De Aldefer

Baseado em alguns modelos anteriores, procurando superar algumas falhas, Clayton

Aldefer propds uma hierarquia de necessidades em trés niveis (Bergamini, 1997):

5.3.1. Necessidades De Existéncia
Combinam fatores fisiologicos e de seguranga. Ex: Salario, condicao do ambiente de trabalho,

seguranca no cargo e beneficios.

5.3.2. Necessidades De Relacionamento
Eenvolve ser compreendido e aceito pelas pessoas que se relacionam com o individuo dentro

e fora do trabalho.
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5.3.3. Necessidades De Crescimento
Envolvem tanto o desejo de auto-estima como o de auto- realizagdo.

No modelo ERC nao existe uma progressao de nivel rigorosamente, pois aceita a
possibilidade de que os trés niveis estejam ativos a qualquer momento. Também aceita que
uma pessoa insatisfeita em qualquer um dos dois niveis mais altos, pode retornar a concentrar-

se no nivel mais baixo (Claret, 1998).

5.4. Comparacio Entre Os Modelos: Maslow, Herzberg E Alderfer

De acordo com Bergamini (1997), as semelhangas entre os trés modelos sdo evidentes,
entretanto existem também importantes contrastes.

Maslow e Alderfer centram-se nas necessidades internas do empregado, enquanto
Herzberg diferencia as condi¢des do cargo que podem ser promovidas para a satisfacdo de
necessidades.

As interpretacdes populares dos modelos de Maslow e Herzberg sugerem que em
sociedades modernas a maioria dos trabalhadores ja satisfez suas necessidades mais baixas,
estando mais motivados por necessidades mais altas. Alderfer sugere que o fracasso na
satisfacao de necessidades de relacionamento ou de crescimento ird causar interesse renovado
pelas necessidades de existéncia (Aquino, 1981; Azevedo, 1990 ; Bergamini, 1997).

Finalmente, todos os trés modelos indicam que antes de um administrador tentar
aplicar uma recompensa, seria util descobrir qual a necessidade particular do empregado

naquele momento.

5.5. A Motivacao Extrinseca
Virios teodricos se dedicaram ao estudo da motivagdo extrinseca, porém foram os

comportamentalistas que desenvolveram um estudo mais apurado sobre esse tema,
defendendo a teoria de que qualquer comportamento pode ser modificado por meio das
técnicas de condicionamento (Bergamini, 1997). Em relacdo a questdo dos motivos, para os
Behavioristas, motivacao, por exemplo, ¢ sinonimo de condicionamento (Coda, 1905). Dois
sdo os conceitos chaves na compreensdo do comportamento humano dentro da escola

Behaviorista (Davis & Newstron, 1992). O primeiro ¢ o estimulo definido como qualquer
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modificacdo que venha ocorrer com uma ou mais variaveis do meio ambiente. O segundo ¢ o
de resposta entendida como reagdo comportamental do sujeito submetido aos estimulos
inexistentes no meio ambiente (Iman, 1996).

Entendido dentro do referencial Behaviorista, o homem pode ndo apresentar nenhuma
resposta comportamental caso ndo seja estimulado a isso por meio de uma variavel que esteja
fora dele (Aprendendo, 1997). Todo seu comportamento foi aprendido por condicionamentos
induzidos por fatores extrinsecos a sua personalidade (Bergamini, 1997). Assim, cada pessoa
nada mais ¢ do que a resultante de tudo aquilo que lhe foi ensinado, em termos do processo de
ligacdo entre os estimulos que sofrem as reagdes que emitem para adaptar- se as varidveis
ambientais que foi submetido (Coda, 1905). Partindo do pressuposto comportamentalista de
que o comportamento humano possa ser planejado, modelado ou mudado por meio da
utilizacdo adequada dos varios tipos de recompensas ou punig¢des disponiveis no meio
ambiente, podemos entender que motivacao extrinseca seria este estimulo externo, positivo
que busca uma resposta
também positiva, através da modificagio de um comportamento inadequado (Davis e
Newstron, 1992; Fischlowitz, 1970 ; Fleury e Fischer, 1989).

Segundo Bergamini (1997), em termos de comportamento organizacional, alguns
estudos da linha comportamentalista propdem que o interesse dos funciondrios pelas
recompensas externas tem grande poder para determinar um desempenho satisfatério, como
por exemplo, bonus salarial, financiamento de entretenimentos, melhorias na estrutura fisica
da empresa, etc...

Constituem o contexto do cargo (Bergamini, 1997) :

e (Condigoes de trabalho e conforto;

e Politicas da organizacao e administracao;
e Relagdes com o supervisor;

e Competéncia técnica do supervisor;

e Salarios;

e Seguranga no cargo;

e Relagdes com colegas.

5.6. A Motivacao Intrinseca
Segundo "Bergamini (1977), ¢ uma for¢a que se encontra no interior de cada pessoa e

que pode estar ligada a um desejo. Esta for¢a ¢ vista como um impulso que leva os seres vivos
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a acdo. E esses impulsos sdo considerados como os representantes de determinadas formas de
comportamento, por meio das quais os seres vivos procuram restabelecer o equilibrio. Esse
equilibrio nunca ¢ alcangado; e a satisfagdo nunca ¢ plena, pois ¢ exatamente o desequilibrio
organico e/ou psicologico que impulsiona o ser humano a buscar daquilo que seja capaz de
saciar as caréncias vigentes, naquele dado momento.

Quanto maior for o estado de caréncia, maior sera a motivagao vigente, fazendo assim
com que a necessidade seja sindbnimo de motiva¢dao. O nao atendimento destas necessidades
ameaga a integridade fisica e psicoldgica do individuo, hd uma quebra no equilibrio
homeostatico do organismo (Lessa, 1999).

A satisfacdo de uma necessidade ndo paralisa a agdo do ser humano; pelo contrario, o
proprio fato de satisfazer a uma necessidade faz com que outra venha a tona, disparando
assim, nova conduta de busca rumo ao novo objetivo motivacional. Levando em conta este
desencadeamento, toda e qualquer generalizagdo sobre tipos de objetivos motivacionais que
sejam mais freqlientemente perseguidos pela maioria dos individuos parece ingénua e
inadequada. Cada uma das pessoas a quem se pretendem oferecer objetivos de satisfagdo
motivacional poderd ser portadora de diferentes estados de caréncias internas(Bergamini,
1997).

Os etnologistas reformularam a maneira habitual de ver o comportamento
motivacional, abrindo as portas para a reflexdo da individualidade do ser humano.
Observando diversas espécies, percebeu-se que em situagdes idénticas, seres diferentes
possuem condutas diferentes (Henry & Blanchard, 1986).

Quando falamos de necessidade e conseqlientemente de motivacdo, precisamos
examinar as diferencas individuais, para chegarmos a um conhecimento mais realista do que
se passa naquele momento com cada um. O objetivo motivacional €, entdo, percebido a cada
momento particular e a dire¢do da busca serd determinada por um fator interno e individual
(kondo, 1994).

Podemos concluir, entdao, que a compreensao mais realista daquilo que foi conceituado
como motivacdo so6 € conseguida a medida que seja levada em conta a dimensdo intrinseca
das necessidades humanas.

No caso das organizagdes, nada melhor como exemplo, do que observarmos como fica
claro comprovar este tipo de motivacao, quando o funcionario atua em uma funcao que lhe
permite auto-realizacdo proporcionando desta forma a elevacdo de sua auto-estima. Quando
isso acontece, a sua eficiéncia ¢ comprovada e produz resultados os quais superam a

expectativa da empresa.
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6. CLIMA ORGANIZACIONAL
O conceito de motivagdo - ao nivel individual - conduz ao de clima organizacional - ao

nivel da organizagdo (Lopes, 1980).

Os seres humanos estdo continuamente engajados no ajustamento a uma variedade de
situagdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter um equilibrio emocional. Isto
pode ser definido como um estado de ajustamento (Lopes, 1980). Tal ajustamento nao se
refere somente a satisfacdo das necessidades fisioldgicas e de seguranca, mas também a
satisfagio das necessidades de pertencer a um grupo social de estima, e de auto-realizagdo E a
frustracdo dessas necessidades que causa muitos dos problemas de ajustamento. Como a
satisfacdo dessas necessidades superiores depende muito de outras pessoas, particularmente
daquelas que estdo em posigdes de autoridade, torna-se importante para a administragao
compreender a natureza do ajustamento e do desajustamento das pessoas (kannane, 1995).

O ajustamento, como a inteligéncia ou as aptiddes, varia de uma pessoa para outra e
dentro do mesmo individuo de um momento para outro (Coda, 1905). Varia de um continuum
e pode ser definido em varios graus, mais do que em tipos. Um bom ajustamento denota
"saude mental" (Fleury & Fischer, 1989). Uma das maneiras de se definir satide mental ¢
descrever as caracteristicas de pessoas mentalmente sadias. Essas caracteristicas basicas sdao

(Claret, 1998):

1. Sentem-se bem consigo mesmas;
2. Sentem-se bem em relagdo as outras pessoas;

3. S3o capazes de enfrentar por si as demandas da vida.

Dai, o nome de clima organizacional dado ao ambiente interno existente entre os
membros da organizagdo (Fleury & Fischer, 1989). O clima organizacional estd intimamente
relacionado com o grau de motivagdo de seus participantes. Quando hé elevada motivagao
entre os membros, o clima motivacional se eleva e se traduz em relagdes de satisfacao, de
animacao, interesse, colaboragdo etc. Todavia, quando hé baixa motivacao entre os membros,
seja por frustracdo ou barreiras a satisfagdo das necessidades, o clima organizacional tende a
abaixar-se, caracterizando-se por estados de depressao, desinteresse, apatia, insatisfagcao etc.,

podendo, em casos extremos, chegar a estados de agressividade, tumulto, inconformidade etc.,
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tipicos de situagdes em que os membros se defrontam abertamente com a organizagdo ( como
nos casos de greves, piquetes etc).

Atkinson desenvolveu um modelo para estudar o comportamento motivacional que
leva em conta os determinantes ambientais da motivacao. Esse modelo baseia-se nas seguintes
premissas (Fleury & Fischer, 1989):

a) Todos os individuos tém certos motivos ou necessidades bésicas que representam
comportamentos potenciais € somente influenciam o comportamento quando provocados.

b) A provocagao ou nao desses motivos depende da situacao ou do ambiente percebido pelo
individuo.

c) As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou provocar certos
motivos.

Em outras palavras, um motivo especifico ndo influenciard o comportamento até que seja
provocado por uma influéncia ambiental apropriada.

d) Mudangas no ambiente percebido resultardo em mudangas no padrio da motivagdo
provocada.

e) Cada espécie de motivagdo ¢ dirigida para a satisfacdo de uma espécie de necessidade. O
padrao da motivacao provocada determina o comportamento, € uma mudang¢a nesse padrao
resultard em uma mudanca de comportamento.

O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivagdo. "O clima organizacional ¢ a qualidade ou propriedade

do ambiente organizacional que" (Fleury & Fischer, 1989):

e E percebida ou experimentada pelos membros da organizacdo; e influencia o

seu comportamento.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os membros da
organizagdo e esta intimamente relacionado com o grau de motivacao de seus participantes
(Fleury & Fischer, 1989). O termo clima organizacional refere-se especificamente as
propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos da
organizacdo que levam a provocagdo de diferentes espécies de motivagdo nos seus
participantes (Fleury & Fischer, 1989). Assim o clima organizacional ¢ favordvel quando
proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes e elevagdo do moral. E

desfavoravel quando proporciona a frustracao daquelas necessidades.
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Assim, pode-se dizer que o clima organizacional influencia o estado motivacional das

pessoas ¢ € por ele influenciado.

7. UMA VISAO SISTEMICA SOBRE A MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Com tantas visdes diferentes sobre motivacdo Lyman Porter e Raymond Miles sugeriram que
uma perspectiva sistémica da motivagao seria util para os administradores como os individuos
se comportam nas organizac¢des (Bergamini, 1997).

Com essa perspectiva sistémica, todo o sistema de forcas que operam o empregado devem ser
considerado antes de se poder compreender adequadamente a motivagdo € o comportamento
do empregado; aproveitando as idéias das teorias de conteudo, de processo ¢ do reforgo.
Portes e Miles acreditam que o sistema consiste em trés conjuntos de varidveis que afetam a
motivagdo nas organizagoes, sao elas:

As caracteristicas individuais: S3o os interesses, as atitudes e as necessidades que a pessoa
traz a situagcdo de trabalho. Obviamente as pessoas diferem nessas caracteristicas, de modo
que suas motivagdes também diferem. Por exemplo uma pessoa pode desejar prestigio e ser
motivada por um alto salério.

As caracteristicas do trabalho: Sao os atributos das tarefas do empregado e incluem a
quantidade de responsabilidade, a variedade de tarefas e até que ponto o trabalho em si tem
caracteristicas que as pessoas acham satisfatorias. Para muitas pessoas um trabalho que seja
intrinsecamente satisfatdrio ird ser mais motivante do que um que nao o seja.

As caracteristicas da situacdo de trabalho: A situagdo de trabalho, o terceiro conjunto
de variaveis que podem afetar a motivagdo no trabalho, consiste em duas categorias: as acoes,
as politicas e a cultura da organiza¢gdo como um todo, e o ambiente de trabalho (Fleury &

Fischer, 1989).

8 . POLITICAS, SISTEMAS DE RECOMPENSA E CULTURA DA ORGANIZACAO
As politicas gerais de pessoal da organizacdo, seus métodos de recompensa

individualmente os empregados e a cultura da organizagdo se traduzem em acgdes

organizacionais que influenciam e motivam trabalhadores (Blankstad, 1997; Peters, 1997).
As politicas de pessoal: Como as escalas de salarios e os beneficios para os

empregados (férias, pensdes e coisas do tipo, geralmente tem pouco impacto sobre o

desempenho do individuo. Mas essas politicas afetam o desejo dos empregados
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permanecerem na organizagdo ou sairem dela e a capacidade que ela tem de atrair novos
empregados (Blankstad, 1997; Peters, 1997).

O Sistema de recompensas: Da organizagdo guia as acdes que tem maior impacto
sobre a motivagdo e o desempenho individual dos trabalhadores. Aumento de salarios,
bonifica¢des e promogdes podem ser grandes motivadores do desempenho individual desde
que sejam administrados com eficacia (Blankstad, 1997; Peters, 1997).

A cultura organizacional: As normas, valores e crencas compartilhadas por seus
membros pode melhorar ou piorar o desempenho do individuo. Por exemplo um antigo
empregado com uma cultura altamente formal pode experimentar alguma dificuldade de se
ajustar as culturas mais informais de uma organizacao, além disso, certos tipos de cultura tém
probabilidade de ser mais bem sucedida do que outras na motivagdo dos empregados.
Culturas que estimulem o respeito pelos empregados, que os integrem no processo decisorio €
que lhes déem autonomia no planejamento e na execucdo de tarefas, encorajam um
desempenho melhor do que as culturas altamente segmentadas. O dinheiro € o incentivo mais
obvio e mais freqlientemente utilizado, mas ndo ¢ o tnico meio de motivar empregados. De
fato, presumindo que eles percebam sua compensacdo como sendo justa, os trabalhadores de
hoje em dia respondem a incentivos ndo monetarios como férias extras, horarios flexiveis,
creche para os filhos, instalacdes recreativas no local de trabalho e transporte patrocinado pela
empresa. Incentivos financeiros que nao sao salarios e as bonificagdes também tem lugar num
sistema de incentivo; entre eles estdo os planos de pensdo com retirada antecipada
participagdo acionaria na empresa, contribuicoes dadas pela empresa para educacdo e

empréstimos para compra de carros ou de casas (Blankstad, 1997; Peters, 1997).

9. MUDANCAS NAS VARIAVEIS DA SITUACAO DE TRABALHO
As varidveis fundamentais da situacdo de trabalho que ¢ a acdo, a politica e a cultura

organizacional comegaram a representar um papel mais importante na pratica organizacional
contemporanea, especialmente depois de terem sido submetidos a um clima de mudanca
influenciado por varios fatores internos e externos. Vamos considerar um desses fatores: a
tendéncia para o downsinzing, ou a redugdo da for¢a de trabalho de uma empresa com o
objetivo de torna-la mais competitiva (Azevedo, 1990 & Blanckstad, 1997).
Desenvolvimentos como o downsinzing sao particularmente interessantes porque trazem a luz

uma questdo nova e importante na teoria € na pratica motivacional, a necessidade de motivar
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o pessoal de administragdo, além dos trabalhadores de nivel mais baixo na organizagdo
(Fleury & Fischer, 1989).

Os principios motivacionais de Maslow e outros teéricos foram desenvolvidos numa
época em que a maioria das grandes corporacdes americanas tinha um relacionamento
paternalista com seus administradores (Bergamini, 1997). O contrato de trabalho implicito
determinava que se o administrador seguisse os incentivos motivacionais prescritos na cultura
organizacional teria um emprego vitalicio e a estabilidade garantida (Rocha, 1993). De fato, a
corporacdes, exigia lealdade, confiabilidade e um volume de trabalho justo em troca de um
pagamento justo, um futuro seguro e uma chance de promocao.

O Salario baseava-se mais na posi¢ao dentro da hierarquia organizacional do que no
desempenho (Peters, 1997) . As pessoas tendiam a ficar numa empresa durante toda a sua
carreira € a organizacao esperava que eles ficassem para garantir a estabilidade hierarquica. A
partir da década de 80, entretanto, isso mudou a medida que corporagdes americanas de todos
os tamanhos comecgaram a reduzir seu pessoal em todos os niveis (Blanckstad, 1997). Essa
tendéncia levantou questdes sérias sobre o melhor modo de motivar e manter a lealdade dos

administradores.

10. TEORIA MOTIVACIONAL A SERVICO DA PRATICA NO TRABALHO
As pessoas pouco avisadas e desconhecedoras dos principios basicos do

comportamento, acreditam que a grande motivacdo de quem trabalha ¢ o salario e entdo
concluem que o homem trabalha por que precisa de dinheiro (Azevedo, 1990 ; Bergamini,
1997). Essa posi¢do deve ser abandonada, pois segundo Robert Meignez, quando o
empregado reclama salario dentro da empresa, ¢ por que nao acredita que ele possa dar outra
satisfacao pessoal (Claret, 1998) .

De acordo com Chris Agyris, os objetivos de quem trabalha caminham paralelamente
com os objetivos da empresa (Claret, 1998 ; Revista Ser Humano, 1997). Ambos devem
buscar a produtividade para atingir conforto e satisfacdo. Se uma organiza¢dao qualquer tiver
os objetivos dos trabalhadores diferentes do da empresa, das duas uma, ou a empresa esta
politica e organizacionalmente desorganizada e carente de maiores recursos ou o trabalhador
esta desajustado ou infeliz (Boss, 1997).

A chave da solucao do problema motivacional de uma empresa esta no diagndstico de

uma empresa ¢ planejamento de medidas que possam ir ao encontro das necessidades de
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quem trabalha, quer no nivel de aspiragdes psicoldgicas, quer no de necessidade de ordem

fisica (Kondo, 1994).

10.1. As Teorias Da Motivacdo Do Trabalho
Distinguem-se dois tipos de teorias da motivagdo: as teorias dos processos € as teorias

dos conteudos (Aquino, 1981). As primeiras descrevem os processos motivacionais , "como
se estda motivado", as segundas tentam explicar "por que se esta motivado" (Azevedo, 1990).
Os conteudos podem variar de um trabalhador ao outro, de um emprego a outro, mas os
processos podem ser aplicados a todos os conteudos (Bergamini, 1997). As teorias dos
processos buscam precisar como as variaveis interagem para mobilizar o comportamento dos
trabalhadores (Claret, 1998).

Elas se originam das teorias gerais dos comportamentos e apresentam a motivagao
como uma forga resultante de trés variaveis (Kanaane, 1995 ; Kirants, 1994):

A expectativa E: € uma relacao entre o esfor¢o despendido e a performance obtida, ¢ a
resposta a pergunta: "Eu vou alcangar uma maior criacdo ( ou criarei melhor) se eu me
esforcar mais?";

A instrumentalidade I: ¢ a proporcao esperada sobre a performance, ¢ a resposta a
pergunta: "Eu vou obter do meu trabalho o que espero se eu fizer mais ou melhor?" ;

A valéncia V: de uma expectativa ¢ o valor atribuido pelo individuo a um resultado
atendido, ¢ a resposta a pergunta: "Que prémio obterei com minha contribui¢do para o
trabalho atual?".

A motivacao ¢ um fator resultante da multiplicacao destas trés variaveis, pois dado que
uma delas ¢ fraca, a motivagdo torna-se fragil. Por exemplo: um trabalhador pode estar
desmotivado porque suas boas performances ndo sdo reconhecidas por um superior
hierarquico mediocre ou hostil (Bergamini, 1997).

As expectativas podem ser de dois tipos: as expectativas externas que dependem dos
outros (promocao, reconhecimento, salario, etc) e as expectativas internas (sentimentos de
progresso pessoal, orgulho de um sucesso, interesse em uma tarefa a cumprir) (Blankstad.
1997).

As trés componentes dos processos motivacionais sao de natureza perceptiva. Para
uma expectativa dada, um individuo as avalia de uma maneira que lhe ¢é propria, subjetiva. Os
fatores que podem influenciar na percepcdo sdo de dois tipo: Os fatores exteriores,

independentes do individuo mas caracteristicos da organizagao ou instituigao.
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10.2. Fatores Internos Ao Individuo
Teoria dos conteudos ¢ uma teoria mais antiga que a teoria dos processos. Ela busca

inventariar as diversas expectativas que podem mobilizar os trabalhadores (Aguiar, 1992). Na
linguagem corrente o termo motivagdo agrupa um conjunto de conteudos. De maneira geral,
os individuos sdo motivados pelas necessidades que buscam satisfazer (Aquino, 1981). A
teoria hierarquica das necessidades fundamentais de Maslow, ja apresentadas neste texto, vai
de encontro as relagdes entre personalidade e motivagdo (Azevedo, 1990). Esta teoria prega
que, assim que uma necessidade de nivel mais baixo ¢ alcancada, o individuo passa a procurar
satisfazer uma necessidade de nivel mais alto (Bergamini, 1997). Nao significa dizer que uma
necessidade de nivel mais baixo desaparece quando uma de nivel superior emerge (Carleial,
1997). Assim que uma necessidade ¢ satisfeita (de maneira constante), ela desaparece aos
olhos do trabalhador, em beneficio de uma necessidade de nivel mais alto (Davis & Newstron,
1992).

O envolvimento com o trabalho e o envolvimento pessoal ¢ um fato concernente a
tudo que se refere ao empregado e o desejo de sucesso da organizacdo (Fischlowitz, 1970).
Ela conduz a uma necessidade de cumprir o trabalho e de atualizar suas capacidades,
entretanto os efeitos do envolvimento sdo muitas vezes limitados pela propria organizacdo. As
tarefas fixadas nao favorecem a criatividade dos individuos (Azevedo, 1990). Quando o
mesmo ritmo de trabalho ¢ imposto a todos trabalhadores, ndo se leva em consideracdo as
variagoes individuais. Quando o trabalhador ¢ autonomo e trabalha num ritmo livre, seu
envolvimento com o trabalho e sua performance sao muito maiores. Uma no¢ao proxima do
envolvimento € o engajamento com a empresa (comprometimento).

O trabalhador tem uma capacidade grande de aceitagdo, interiorizando as metas e
valores da empresa e considera que seu papel estd contribuindo para estas metas,
independente de seus objetivos pessoais (Iman, 1996).

Pode haver conflito entre as metas do trabalhador e as da empresa, consequentemente
a conduta do trabalhador sera fazer um sacrificio momentaneo de suas proprias expectativas.
Neste caso o efeito do engajamento ¢ tentar manter a motivag¢ao do trabalhador ainda que suas
metas pessoais nao estejam sendo atendidas pela empresa (Iman, 1996).

Uma forma de motivagdo que também envolve o envolvimento do trabalhador com o
trabalho, ¢ aumentar a independéncia do trabalhador na resolucdo das atividades concretas do
trabalho (Iman, 1996; Kannane, 1995). Como efeito a performance do trabalhador aumenta

quando as tarefas sdo mais variadas, autonomas, com feedback, etc. (Kondo, 1994). Alguns
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autores decompdem as necessidades de sucesso em trés componentes (Laurence & Horsch,

1969):

- Necessidade de fazer bem (necessidade de trabalhar);
- Necessidade de dominar novas tarefas;

- Competitividade, desejo de suplantar os outros.

10.3. Os Incentivos Motivacionais
A motivagdo estd estreitamente voltada para o atendimento das necessidades

individuais do homem (Aquino, 1981). Portanto, cabe ao administrador estar consciente de
sua fungdo de motivar os subordinados para que a empresa possa atingir de maneira mais
eficaz os seus objetivos.

Cabe a ele também, se preocupar constantemente com o aspecto da motivagao
preventiva; ou seja, ele deve provocar motivos satisfatdrios para que os subordinados
trabalhem motivados. Torna-se incomodo para o Administrador quando ele ¢ surpreendido
por funciondrios em situagdes de descontentamento, por ndo ter planejado o seu sistema
motivacional. A pratica da motiva¢do corretiva, nestas situagdes torna- se vulnerdvel o
trabalho do Administrador, expondo-o a situacdes por vezes ndo muito comodas (Claret,
1998).

Para que o Administrador possa planejar o seu sistema motivacional, ele deve estar

atento para um conjunto de incentivos, dos quais destaco:

e Dinheiro

E o incentivo mais largamente usado. Embora devemos salientar que sua utilizago
possibilita o atendimento das necessidades basicas e de seguranga (em parte). Porém, de modo
algum, o pagamento pode, pura e simplesmente, satisfazer as necessidades sociais e de auto

realizagao.

e Seguranc¢a
Em vez de saldrios, muitas empresas atualmente procuram dar seguranca a seus
funciondrios, seja na formas de assisténcia médica, hospitalar e dentaria ou através de praticas

administrativas, visando proporcionar-lhes a estabilidade desejada. Entretanto se os salarios
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oferecidos ndo forem suficientes para satisfazer as necessidades fisioldgicas, a possivel

estabilidade oferecida ndo surtiré os efeitos desejados.

e FElogio e Reconhecimento
Embora seja na pratica pouco utilizados, como agentes motivadores, o emprego do
elogio e do reconhecimento profissional pode estimular o auto respeito, a auto confianca e

propiciar que o funciondrio explore suas proprias potencialidades.

e Participacio
A participacdo dos funcionarios no processo da tomada de decisdo e nas resolugdes
dos problemas do dia-a-dia, propicia uma maior integracdo na empresa e facilita a eliminac¢ao

do "medo" pelo desconhecido e aumenta sua seguranca e auto confianca.

e Aperfeicoamento Profissional

O ser humano, geralmente ¢ 4vido por novos conhecimentos, além do que a
competitividade reinante em nossa sociedade, obriga que o individuo busque o
aperfeigoamento profissional constante, para que ndo fique desatualizado em funcdao do

surgimento de novas técnicas, teorias e preceitos administrativos.

e Avaliacao de Esforgos

Todo individuo ¢ colaborador da empresa. Entretanto, como as fungdes individuais
encontram-se diluidas pela organizacao, em alguns casos, fica muito dificil para o funciondrio
observar a importancia do seu trabalho para a consecu¢dao dos objetivos. Portanto, cabe ao
administrador salientar junto aos seus subordinados, que por mais insignificante que seja o

trabalho executado, ele ¢ de grande importancia para a empresa.

e Incentivo a Criatividade
A criatividade ¢ algo inerente ao homem. E, quanto mais for estimulada, maior seré a
satisfacdo do individuo. Portanto, cabe ao administrador facilitar o surgimento deste estimulo,

pois assim podera gerar um maior interesse pelo trabalho que realiza.

10.4. Motivacao A Chave Dos Resultados
Quantas vezes a gente se pergunta porque algumas pessoas vao mais longe, avangam

mais rapido e conseguem melhores resultados do que outras? Diferentes pessoas, vivendo sob
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as mesmas condicdes, tem resultados tdo variaveis quanto suas digitais. Isso ¢ no minimo,
muito intrigante, principalmente porque todos desejamos ser as pessoas que dao certo. Ha,
sem duvida, algum tipo de habilidade especial, talento, para a atividade que se propde mas s
1sso ndo se explica. Quanta gente talentosa fica no meio do caminho, estagnada na vida, que
nao se desenvolve que nunca chega la.

Nao o talento, por si s6 nao justifica os resultados. Talvez seja o esfor¢o acima da
média. Entretanto, ai também encontramos dificuldades em formar um padrao. Se por um
lado os mais bem sucedidos trabalham com muita persisténcia, ¢ determinagao, por outro lado
tem muita gente, suando a camisa que ndo decola na vida. Assim, a persisténcia ¢ um
componente, mas nao determina a vitéria. Se a formula "talento e persisténcia" ndo garante os
melhores resultados, entdo o que falta? Educagao? Nao pode ser, pois existiram muito semi-
analfabetos, que revolucionaram a histéria do mundo. Einsten por exemplo, foi expulso da
escola, apos trés meses de aula, sob a alegacdo dos professores de que ele ndo possuia
capacidade mental para o aprendizado. Justo ele, o cientista autodidata que mais tarde
influenciou a vida de toda a
humanidade com sua "teoria da relatividade". Seria ainda, a inteligéncia a resposta para quem
quer vencer a partida? Quantos génios estdo circulando na vida, sem expressao neste exato
momento, sem ter trabalho ou ocupagdao? Na filosofia classica encontramos algumas pistas
que nos dizem que o fracasso e o sucesso sdo parentes de primeiro grau e a linha que os
separa ¢ incrivelmente milimétrica (Kondo, 1994 ; Lopes, 1980).

Depende mesmo da escolha do ser humano em ser positivo ou negativo, ter metas, ser
seta e ndo alvo, isto ¢, correr na frente para obter a vitoria, afinal, quem corre atras se cansa e
nao alcanga. O pensador romano Séneca, que viveu nos tempos de Cristo, dizia : "Se o ser
humano nado sabe para qual porto se dirige, nenhum vento lhe serd favoravel". Pensei ainda,
que o incentivo poderia ser a grande diferenca. O mundo nos da o incentivo em forma de
planos, trabalho, mercado, oportunidade e familia. Porém, o incentivo s6 ¢ util, se encontra
uma pessoa motivada. Motivagio ¢ a diferenca que faz a diferenca. E a diferenca entre os que
dio certo. E a chave que abre a porta e reline na mesma pessoa o talento, a persisténcia, a
educagdo, a inteligéncia e o incentivo. E essa "equipe" acaba por dar consisténcia a
constru¢ao dos nossos
propositos individuais, transformando nossos sonhos em realidade. Nao existe nenhum truque
para vencer . Mais do que qualquer coisa, o que existe ¢ uma atitude cotidiana (Claret,

1998).
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E constante. E estar motivado representa 90% do caminho a percorrer para ter um
comportamento positivo e uma vida de resultados. E foi essa motivacdo que fez do jovem
atirador hingaro um campedo olimpico em Helsinque no ano de 1952. Atirava sem perder um
tiro, todos na "mosca". Seis meses apos ganhar a sua medalha, sofreu um grave acidente de
carro e teve que amputar o brago direito. Ele nunca fora canhoto, mas persistiu tanto nos seus
ideais e na sua meta de ganhar mais uma medalha, que treinou até a exaustao por trés anos e
meio, € com um sO brago e ndo sendo canhoto, ganhou a medalha de ouro olimpica, na
categoria tiro ao alvo, nas Olimpiadas de Melbourne no ano de 1956. Quem sabe quem foi
Elisha Gray? Gray era um sujeito que gostava muito de falar e fez um lindo projeto; nesse dia,
seguiu até o escritorio de patentes. No caminho, encontrou um amigo ¢ foi almocar em sua
casa para contar-lhe sobre o projeto. Mais tarde ao chegar ao escritdrio de patentes, soube que
duas horas antes, outra pessoa havia registrado um projeto semelhante ao seu.

O nome da pessoa? Alexander Graham Bell. Cada minuto é precioso em nossa vida. O
nosso sucesso depende da nossa dedicagdo. Ele ndo admite que se desperdice o tempo
(Kondo, 1994). Elimine de sua vida o que ndo pertence aos seus sonhos e corte tudo o que ndo
faz parte de suas metas (Lopes, 1980). Para o campedo, cada segundo ¢ fundamental (Iman,
1996). Quando vocé observa o resultado de uma partida de basquete, percebe que se um
jogador tivesse acertado todos os arremessos que perdeu, o resultado nao seria a derrota de
sua equipe (Davis & Newstron, 1992). Cada vez mais vitorias sdo determinadas por fragdes
de segundos, mas hé vitorias que sdo dia a dia, determinadas por meses ou anos, quebrando
recordes, atingindo e superando metas, superando obstaculo (Claret, 1997). De um modo
geral, as pessoas estdo reclamando de crises, situacdo dificil, e aguardando que alguma coisa
mude para realizarem seus sonhos. Contudo, a pessoa que temos por modelo, a pessoa
positivas, ndo espera saber para fazer.

Ela sabe que inteligente ¢ quem aplica o seu conhecimento. E uma pessoa em
"movimento", que corre para atingir suas metas. E seta ¢ ndo o alvo, realizando seus
propositos porque sabe que o sucesso €, acima de tudo, de quem faz. Certo estava o cantor
Geraldo Vandré, da MPB, que dizia em sua musica: "Quem sabe faz a hora, ndo espera
acontecer". Motivagdo ¢ a base da vitoria e a chave que abre as portas do seu futuro, entrando
no novo milénio com garra e persisténcia, com educacao e inteligéncia, com incentivo, €
acima de tudo, uma sempre disposi¢ao em ser uma pessoa positiva, que sabe que qualidade
ndo comeca com "algo", mas comeca com "alguém", em todos os niveis, e isso faz a

difereng¢a. Quem tem a informacao sabe. Quem tem conhecimento faz. Quem tem motivacao
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sabe, faz e encanta as pessoas, os clientes com aquilo que faz. Quem tem uma equipe assim,

sabe que ela vale ouro. Pense nisso!

10.4.1. Questao Da Motivacao
As primeiras hipoteses foram levantadas por fildsofos gregos em discussdes sobre a

felicidade, e as outras teorias comegaram a se inspirar nestas antigas idéias que reconhecem

trés principais motivos (Aguiar, 1992) :

e A motivacao do ganho material;
e A motivacdo do reconhecimento social;

e A motivacao interior da realizagdo pessoal.

Cada uma destas corresponde a uma hipoteses da natureza humana.

e Motivacao do Homem — Racional

A primeira hipotese estabelece a felicidade como resultados dos ganhos materiais, o
comportamento humano ¢ acionado ou motivado pela perspectiva de ganho. De acordo com
esta hipotese as recompensas materiais sdo as que oferecem maior atrativo para as pessoas

(Coda, 1905).

e Motivagao do Homem-Social

Outra boa traducdo da idéia de felicidade ¢ o reconhecimento publico, algumas
pessoas nem dao tanta importancia os bens materiais, a gloria as atraem mais, sdo vaidosas e
gostam de ser vistas , esta idéia divulgada pela Escola de Relagdes Humanas, indica que o
grupo tem papel importante no desempenho das pessoas, sendo seres sociais que ndo podem
viver sem convivéncia, enfatizando o lado social e humano das da organizagdo (Revista Ser

Humano, 1997).

e Motivacao do Homem Auto-Realizador

O que mais importa ¢ a felicidade intima que serd alcancada com a realizagdo pessoal,
ndo importa a opinido alheia ou o ganho, e sim a realizagdo pessoal, as pessoa preferem fazer
aquilo que gostam, e a recompensa que funcionara sera aquela que a pessoa julga importante

(Revista Ser Humano, 1997).
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11. - ESTUDO DA ARTE
A revisdo da literatura acerca da gestdo por competéncias abarca uma série de

especificidades que demanda uma andlise critica. Dentre os estudos pesquisados, verifica-se
uma consideravel quantidade destes que identificam as mudancas organizacionais que
contribuiram para a expansao da gestdo por competéncia, como também esses estudos buscam
conceituar competéncias humanas e organizacionais, em meio a uma diversidade de conceitos
desenvolvidos ao longo das décadas.

Uma monografia feita por Cruz (2010) discutir os antecedentes que possibilitaram o
desenvolvimento da gestdo por competéncia, demonstrando que a partir da economia
capitalista global, o cenario organizacional tornou-se muito mais flexivel, aberto e agil em
virtude das transformagdes sociais, politicas e econdmicas. O novo cenario globalizado
oferece possibilidades inéditas para as diversas areas do conhecimento, mas também desafios
sem precedentes.

No cendrio organizacional, esse autor enfatiza que as especificidades do modelo
globalizado exigem maiores investimentos em treinamento, capacidade de iniciativa,
qualificagcdo profissional, estratégias modernas e processos diferenciados, ou seja, maior
investimento em gestdo por competéncia.

E verificado também que as mudangas trazidas pela economia globalizada fizeram
com que as organizacdes empresariais investissem nas competéncias e habilidades de seus
colaboradores. Com isso, as empresas passaram a desenvolver programas de treinamento
focalizando as competéncias humanas e gerenciais, com foco no gerenciamento de processos
do capital humano. Por sua vez, a ado¢do de novos modelos de gestdao traz em seu bojo um
importante pressuposto: a imprescindibilidade da cooperacdo entre os diversos elos que
integram o trabalho coletivo.

No que diz respeito aos conceitos de competéncia humanas e organizacionais,
descrevendo técnicas e instrumentos de mapeamento, as analises de Carbone, Brandao, Leite,
& Vilhena (2009) demonstram que a competéncia tem o carater de associar atributos pessoais
ao contexto em que sdo utilizados, isto €, ao ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza. A
competéncia ¢ entendida, entdo, ndo s6 como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas também como o desempenho da pessoa
em determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e realizag¢des

decorrentes.
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Segundo Carbone et al. (2009), embora existam diferentes visdes sobre o tema, defini¢des
como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla, tanto no meio académico quanto no
ambiente organizacional, na medida em que consideram as diversas dimensdes do trabalho
(cognitiva, psicomotora e afetiva) e associam a competéncia ao desempenho, no ambito de
uma estratégia ou de um contexto organizacional.

Da preocupagdo excessiva com a criagdo de listas de atributos, instrumentos de
avaliacdo e metodologias complexas privilegiando o produto (instrumento de analise) e
perdendo o foco na importancia do processo (desenvolvimento articulado de competéncias
com base nos diversos programas e estratégias organizacionais).

A partir da pesquisa realizada, sugere-se um novo conceito acerca das competéncias que
possa englobar as questdes de: autodesenvolvimento; praticas voltadas ao ambiente externo da
empresa (convivéncia social); auto-realizacdo (BITENCOURTT, 2002, p. 12).

Nesse estudo Bitencourt (2002) também entende que as competéncias representa um processo
continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades ¢
atitudes onde o individuo ¢ responsavel pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho,
familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de
sua capacita¢do, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacao, da
sociedade e a si proprio (auto-realizacao).

Em sua dissertagdo Ubeda (2003) demonstra que a competéncia enfoca a gestdo de recursos
humanos, dai sua importancia, uma vez que pensar, na atualidade, em gestdo de recursos
humanos ¢ perceber a valorizacao das relagdes humanas no trabalho.

Que segundo a andlise de Chiavenato (2007) decorreu da valorizacdo dos fatores
psicologicos e sociais envolvidos na produtividade, trazendo novo sentido a gestdo de
pessoas. A partir de entdo, passou-se a considerar, no ambiente de trabalho, temas como
gestdo do conhecimento, gestdo de processos, gestdo por competéncias, comunicagao,
motivacao, lideranga, trabalho em equipe, desenvolvimento de equipe, dindmica de grupo, o
que antes ndo era significativo ao olhar dos proprietarios de empresa e conseqiientemente de
seus gestores. Nesse sentido, a descoberta do fator humano na empresa veio contribuir para
novas estratégias para fazer com que os trabalhadores sejam vistos, ndo mais como meros

recursos, mas como colaboradores.
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12 - REFLEXOES FINAIS
Este trabalho buscou analisar as contribui¢des Motivacional dos Colaboradores na

consecucao dos objetivos organizacionais. A revisdo da literatura demonstrou que ao longo
dos anos tém surgido diversos estudos comprovando os beneficios de se gerenciar as
competéncias humanas e organizacionais. Alguns estudos demonstram o gerenciamento das
competéncias humanas torna-se relevante para as organiza¢des na medida em que permite
alterar fatores que impactam no resultado operacional. Assim, o mapeamento das
competéncias humanas e organizacionais pode contribuir para elaboracdo de estratégias que
visem a consecucao dos objetivos organizacionais.

Ficou evidenciado que o interesse pela gestdo por competéncias ¢ decorrente das
mudangas que vém ocorrendo no cenario organizacional. Essas transformagdes, nos ultimos
anos, surgem trazendo uma preocupagdo com o gerenciamento de todos os processos
organizacionais que envolvem o aperfeicoamento e a administragdo dos recursos humanos de
uma organizacgdo, envolvendo todos os departamentos e fases, com apoio colaborativo e
deliberado da tecnologia, a fim de alcangar melhor desempenho, alinhamento dos recursos da
organizagao e a disciplina nas operagdes diarias.

Verifica-se que as organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente permeado por
mudangas e interagem com este recebendo influéncias e influenciando-o. Assim, o trabalho
dos gestores ¢ marcado pela tomada de decisdes, que podem gerar conseqiiéncias diversas
conforme o contexto de cada organizacdo. Tais decisdes deveriam partir de uma visdo ampla
do ambiente, considerando as caracteristicas sociais, culturais e politicas deste. Em meio a um
ambiente em que a concorréncia aumenta e se qualifica a cada dia, torna-se imprescindivel a
necessidade de estratégias motivacionais adaptadas as novas realidades empresariais, como a
gestdo por competéncia.

Através do mapeamento das competéncias humanas e motivagdo, ¢ possivel
aperfeicoar as habilidades dos colaboradores, podendo estes desempenha-las de uma forma
adequada suas atividades, melhorando sua eficiéncia dentro da empresa, ficando adaptadas a
uma vida profissional, tornando-se assim motivadas para lutar pelo desenvolvimento da
organizac¢do, sendo elemento essencial para o sucesso dela. No mundo desenvolvido, no qual
as empresas estdo buscando melhorias tecnoldgicas, € preciso encontrar o diferencial e, assim,
ser competitiva. Valorizar o capital humano requer que as empresas estejam preparadas para
as mudancas ocorridas. Esse tipo de capital faz com que o homem seja o diferencial
procurado pelas organizagdes. Nesse sentido, a gestdo de recursos humanos, pode utilizar a

gestao por competéncia como estratégia para melhorar o desempenho dos seus colaboradores,
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vez que as pessoas com maior desenvolvimento em habilidades e competéncias poderdo
contribuir para um melhor ambiente de trabalho em termos de produtividade, desempenho,

comunicacao.
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