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RESUMO

A motivacdo tem sido um dos temas mais estudados em gestdo de pessoas, ainda assim
permanece como um dos aspectos mais preocupantes no dia a dia das organizacbes modernas.
Assim, este trabalho partiu da seguinte problematica: O que a Panificadora S&o Jorge podera
fazer para melhorar o nivel motivacional, bem como o desenvolvimento profissional dos
colaboradores para vencer os desafios estabelecidos? Face ao exposto, teve como objetivo
geral investigar a opinido dos funcionarios o que a Panificadora S&o Jorge podera fazer pra
melhorar o nivel motivacional e melhorar o desempenho motivacional. Em termos
metodoldgicos, 0 modelo adotado foi uma pesquisa descritiva, bibliogréafica e qualitativa. Para
a coleta de dados foi aplicada uma enquete a 07 funcionarios. A maioria destacou, dentre
outros, fatores: questdo salarial, reconhecimento, relacionamento interno, 0 que
provavelmente servirdo com estimulos para a motivacdo e a satisfacdo no ambiente de
trabalho. Diante do exposto, espera-se que a organizacao leve em consideragédo os resultados
apresentados, bem como as estratégias propostas, haja vista que a motivacdo tem sido
analisada como uma saida para melhorar o desempenho profissional no que diz respeito tanto
a saude da organizacdo quanto a satisfacdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Motivacdo. Teorias da Motivacdo Humana. Estratégias para Motivar.



ABSTRACT

The motivation has been one of the most studied topics in managing people, still remains one
of the most worrying aspects in everyday modern organizations. This work started with the
following problem: What Panificadora St. George can do to enhance the motivational level
and the professional development of employees to meet the challenges set? Given the above,
aimed to investigate the opinion of the staff that Panificadora St. George can do to improve
the motivational level and improve performance motivational. In terms of methodology, the
model adopted was a descriptive, qualitative and literature. For data collection, a survey was
administered to 07 employees. Most emphasized, among other factors: salary issue,
recognition, internal relationship, which probably serve to stimuli to motivation and
satisfaction in the workplace. Given the above, it is expected that the organization takes into
account the results and proposed strategies, given that motivation has been analyzed as a way
to improve work performance with regard to both the health of the organization as a employee
satisfaction.

Keywords: Motivation. Theories of Human Motivation. Strategies to Motivate
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INTRODUCAO

O estudo da motivacdo humana tem raizes na Antiguidade, dentro da administracgéo,
ele surge a partir da Escola de Relagdes Humanas, que foi a primeira a enfatizar a satisfacao
do funcionario, a se ocupar com suas questdes afetivas e pessoais, estudando e analisando de
maneira sistematica os aspectos humanos dentro da organizag&o.

O enfoque motivacional era baseado na remuneracdo do funcionario com se diz nas
teorias classicas, 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 o aspecto econdmico ¢ somente um dos fatores motivacionais, existindo, no entanto, “n”
outros fatores que também tem sua relevancia.

Desde o comeco do capitalismo varias empresas vislumbram sO os resultados
financeiros e esquecem que por trds desses nimeros, metas e seu crescimento no mercado
existem pessoas que também tem suas “metas’ pessoais que as vezes nao sdo alcancadas junto
com as da empresa e assim fica a empresa bem, mas seus colaboradores ndo. Antigamente,
isso ndo influenciava muito nos resultados, mas nos dias atuais com a forte concorréncia
qualquer fator diferencial ja p6e uma empresa na frente e um desses diferenciais é a
motivacao dos colaboradores.

Com as técnicas certas de motivacdo pode-se aumentar o esforco e desempenho dos
seus colaboradores e automaticamente a empresa ird ganhar mais producao e nas vendas, A
gestdo de pessoas sempre foi considerada questdo relevante para eficiéncia organizacional
diante das pressdes advindas de um ambiente cada vez mais competitivo, vem ganhando
espaco ainda maior na medida em que afeta a prépria capacidade de sobrevivéncia da
empresa.

A motivacdo no trabalho emerge como fator relevante, as empresas precisam
estabelecer um plano de agéo, de metas a ser atingido, promover uma politica empresarial que
venha a valorizar seus funciondrios, procurar ter propostas salariais condizentes e propor
oportunidades para que estes possam ser treinados e venham assumir posi¢Oes superiores de
acordo com sua capacidade e desempenho de cada um para assim conseguir sucesso em sua
politica motivacional.

Diante do exposto, questiona-se: O que a Panificadora Sdo Jorge podera fazer para
melhorar o nivel motivacional, bem como o desenvolvimento profissional dos colaboradores

para vencer os desafios estabelecidos?
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Neste contexto, este trabalho tem como objetivo geral investigar a opinido dos
funcionérios do que a Panificadora Sdo Jorge podera fazer para melhorar o nivel motivacional
e melhorar o desempenho motivacional. E, como objetivos especificos, pretende-se: Permitir
que os colaboradores relatassem livremente suas opinides sobre a satisfacdo no ambiente de
trabalho; Fazer um levantamento bibliografico sobre area e tema escolhidos para estudo; e
propor sugestdes que sirvam como subsidios para melhorar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores.

Diante do exposto percebe-se a necessidade de estudar esse tema no intuito de
melhorar o desempenho do lider em relacdo aos colaboradores da Panificadora Sdo Jorge,
pois estava havendo uma cobranca muito forte em resultados, uma longa carga horaria de
trabalho para a area da producdo e de vendas mesmo que, sendo pagas todas as horas extras
aos trabalhadores estava havendo um desgaste entre o lider e os colaboradores.  Acredita-se
que alguns estudos sobre a organizacdo e a aplicacdo de um plano de acdo de metas a serem
atingidas encontraremos a ligacdo direta dos colaboradores com as vendas e a partir dai
desenvolver uma politica motivacional nessa organizacdo. Assim, justifica-se a relevancia
deste estudo.

Para compreensdo das ideias propostas e sua consequente identificacdo, este trabalho
encontra-se estruturado da seguinte forma:

- Capitulo 1 — Fundamentacdo Tedrica: apresenta conceitos sobre o tema escolhido e
orientacdo ao desenvolvimento da pesquisa.

- Capitulo 2 - Caracterizacdo da Organizacdo: descreve dados referentes a
Panificadora S&o Jorge..

- Capitulo 3 — Aspectos Metodoldgicos: compreende as etapas da elaboragdo do
trabalho desenvolvido, os tipos de pesquisa, o publico alvo, instrumento de
pesquisa, coleta e tratamento dos dados.

- Capitulo 4 — Apresentacdo dos Resultados: disponibiliza os depoimentos dos
colaboradores e uma breve analise.

Como etapa final do trabalho, tem-se ainda as Conclusdes e Recomendagdes, as

respectivas Referéncias utilizadas na sua elaboracao, bem como o Apéndice.
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 O QUE E MOTIVACAO?

Motivacdo € um aglomerado de motivos e causas intrinsecas que faz com que o

individuo se comporte de forma que garanta a realizagdo de uma meta.

Motivacdo é o processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de objetivos. [...] comeca com uma
deficiéncia fisiolégica, psicoldgica ou necessidade que ativa 0 comportamento ou
com um impulso ou, orientado para um objetivo inativo. A chave para compreender
0 processo de motivacdo reside no significado e no relacionamento entre
necessidades, impulsos e incentivos (CHIAVENATO, 2005, p. 243).

Motivacdo ndo € algo que possa ser diretamente observado e diferencia de pessoa para
pessoa, pois as necessidades apresentam diferentes valores de comportamento, valores sociais,
a capacidade e condicBes para atingir os objetivos desejados. O hoje uma pessoa pode
considerar como primordial para a satisfacdo de uma necessidade daqui a algum tempo pode
ndo ter nenhuma importancia. Apesar das diferencas, o processo que dinamiza que dinamiza o
comportamento é mais ou menos semelhantes para todas as pessoas.

Compreender a motivacdo humana tem sido para o0s estudiosos do tema,
administradores e psicologos. Sdo inUmeras pesquisas e teorias que tem sido elaboradas e
discutidas para tentar explicar o funcionamento desta forca que leva as pessoas a agirem em
prol do alcance de objetivos.

Segundo Cavalcanti (2005) o papel da lideranca é atuar de forma que o potencial de
seus colaboradores se transforme em agdo, em prol dos objetivos organizacionais, sendo para
ISSO necessario conhecer 0s aspectos gerais do ser humano, em suas varias dimensodes, e nos
aspectos particulares de cada individuo no tocante de sua singularidade e subjetividade.

Diante do assunto é importante considerar que a motivacdo é intrinseca, estd no
interior a cada individuo e o leva a agir espontaneamente para alcancar determinado objetivo.
Assim, ndo € possivel motivar uma pessoa, mas sim criar um ambiente compativel com seus
objetivos num ambiente em que a pessoa se sinta motivada. Por sua vez, todo o conceito sobre
motivacao precisa ser revisto e implantado dentro das empresas, pois o trabalho parece estar
perdendo o sentido central na vida das pessoas como referencial de autoestima. Sujeitos
aceitam qualquer tipo de emprego para sobreviver, e ja ndo questionam mais suas

expectativas motivacionais.
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1.2 MOTIVACAO NA GESTAO DE PESSOAS

No decorrer dos tempos na area da motivacao na administracdo pode-se expor varias
correntes de teorias. Na sua maioria classifica-se em dois grupos: teorias de processo e teorias
de contetdo. As teorias de processo motivacional explicam como os colaboradores sdo
motivados. As etapas que ocorrem quando um individuo encontra-se motivado sdo as mais
destacadas. As teorias de conteddo motivacional sdo motivacdes que caracterizam e destacam
as caracteristicas pessoais das pessoas. Elas destacam as necessidades de cada colaborador e 0

modo pelo qual elas s@o satisfeitas. As correntes que surgiram sdo apresentadas

esquematicamente no Quadro 1, exposto a seguir:

Quadro 1 — Grandes correntes histéricas da motivacéo

- - FATOR DE
EPOCA CORRENTE/AUTOR CARACTERISTICAS MOTIVACAO NECESSIDADE
. Divisdo entre planejamento e execucao. Punices e recompensas s
Leny Taylorismo Especializa¢do. Racionalizagdo. pecuniarias. Fisiolégicas
~ Homem comporta-se de acordo com as . . .
1924 Rela¢fes Humanas normas do grupo informal Relagdes interpessoais. Sociais
Hierarquia das necessidades humanas: . e . .
B’ - Perspectiva de satisfagéo da Hierarquia das
1954 Maslow a cada momento ha uma necessidade - B .
AP . necessidade dominante. necessidades
insatisfeita predominante.
Herzber Diviséo entre fatores higiénicos e Enriquecimento do Estima
g motivacionais. trabalho. -
1959 Auto-realizacdo
1960 McGregor Duas formas de encarar o trabalhador: Autonomia, desafios. Estima
Teoria X e Teoria Y. Auto-realizacdo
Pessoas com as mesmas nece_sadades Expectacio,
predominantes ndo necessariamente . A .
1964 Vroom L . . instrumentalidade e Estima
irdo se sentir motivada da mesma valéncia
forma. )
. . Organizagcdo como sistema aberto :
1960-1970 Democracia industrial na reflete os novos valores que surgem na Sede de novos valores. Valor social do
Noruega - momento
sociedade.
Busca do sentido na vida como Busca da realizacdo de um | Meta-necessidades
1950 Logoterapia/ Frankl principal forca motivadora do ser 12ag .
h sentido. auto-realizacéo
umano.
Programacio Melhoria da relagdo interpessoal e da
1975 Neurolin u‘gl'stic a/%an dler & eficacia no alcance de objetivos através [ Comunicagéo sem vicios, Estima
gGrindIer de técnicas de comunicacéo e de atitude positiva.
programagao pessoal.
1990 Coaching/Fournies Tecnica behaviorista para Reforgos positivos. Estima
gerenciamento do desempenho.
LEE - Qualidade e produtividade decorrem de Partlmp acao, comunicagao Estima
Energizacdo/Byhan UMa eneraia positiva - Zaop! eficaz, autonomia
glap Pp: reconhecimento. Auto-realizacdo

Fonte: Hering (1996, p. 246).

1.3 PRINCIPAIS TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA

Chiavenato (2005) classifica as teorias sobre motivacdo em trés grupos, a saber:
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= Teorias de contetdo. S&o explicacbes de motivagdo que enfatizam as
caracteristicas internas da pessoa.

= Teorias de processo. Sdo explicacbes de motivacdo que enfatizam como o0s
individuos sdo motivados

= Teorias de reforco. Baseiam-se nas consequéncias do comportamento bem ou mal
sucedido.

Para maiores esclarecimentos, é valido ressaltar com maior clareza cada uma dessas

teorias.

1.3.1 Teoria do Contetido Motivacional

Segundo o autor citado anteriormente, essas teorias partem do principio de que 0s
motivos do comportamento humano residem no préprio individuo. Na maioria das vezes
trata-se de necessidades de amor-proprio, de respeito, promocdo e crescimento psicologico.

Neste contexto destacam-se as seguintes teorias: (1) Teoria das necessidades de
Maslow; (2) Teoria ERC; (3) Teoria dos dois fatores de Herzberg; (4) Teoria das necessidades

adquiridas de McClelland.

1.3.1.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

O fundamento da sua teoria mostra que as necessidades podem ser hierarquizadas, ou
seja, distribuidas em uma hierarquia de importancia e de influencia de comportamento
humano. Segundo Chiavenato (2005), Maslow afirma que os seres humanos possuem as 5
necessidades basicas descritas a seguir.

= Necessidades fisioldgicas. Relacionam-se ao funcionamento normal do corpo. Séo

as necessidades de alimentacdo, bebida, habitacdo e protecdo contra a dor e o
sofrimento. S&o também denominadas — necessidades biologicas — e exigem
satisfagdo ciclica e reiterada a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo.

= Necessidades de seguranca. E a necessidade de estar livre de perigos e de protecio

contra ameacgas externas ou ambientais, desde acidentes corporais até problemas
econdmicos.

= Necessidades sociais. Enfase no surgimento de sentimentos como o amor, afeto,

filiagdo a grupos e de amizade. Estdo relacionadas com a vida associativa do

individuo junto a outras pessoas, surgindo assim a relacdo de dar e receber afeto.
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= Necessidade de estima. S&o as necessidades relacionadas com a maneira pela qual
a pessoa se Vé e auto-avalia, como a auto-estima, auto-apreciacdo e auto-confianca.

= Necessidades de auto-realizacdo. Referem-se ao desejo de maximizar qualquer
potencial que um individuo possua. S&o as necessidades humanas que se
concentram no topo da hierarquia e se traduzem na tentativa de cada pessoa realizar
seu proprio potencial e se desenvolver continuamente como criatura ao longo da

vida (ver Figura 1).

Figura 1 — A pirdmide das necessidades humanas de Maslow e suas implicac6es

Satisfacao fora Satisfacao
do Trabalho no Trabalho
» Educacio = Trabalho desafiante

= Crescimento pessoal
= Passatempo
» Religido

» Aprovacao da familia

= Aprovacao dos amigos

= Reconhecimento da
comunidade

= Familia

= Amigos

= Grupos sociais
= Comunidade

Auto-
realizacao

Estima

= Diversidade

= Autonomia

= Crescimento pessoal

= Participacdo nas decisdes

= Reconhecimento
= Responsabilidade
= Orgulho

= Promoc0es

= Autonomia
= |iberdade

= Protec¢do contra violéncia

= Abrigo

Sociais

Seguranca

= Amizade dos colegas

= Integracdo com clientes
= Chefia amigéavel

= Camaradagem

» Comida

= Agua

= Sexo

= S0NO € repouso

Necessidades Fisiolégicas

= Trabalho seguro
= Permanéncia no emprego
= Protecdo

= Remuneragéo e
beneficios

= Horario de trabalho

= Intervalos de descanso

= Conforto fisico

Fonte: Chiavenato (2005, p. 249).

A teoria de Maslow representa a busca constante do alcance de cada uma das
necessidades do individuo, sendo necessario para a empresa descobrir em qual nivel de
necessidades encontram-se seus empregados, para desta forma conseguir a satisfagdo dos

mesmos, simultaneamente ao alcance de metas e objetivos das organizagdes.

1.3.1.2 Teoria ERC

Para alguns autores, a exemplo de Krumm (2005), esta teoria apresenta-se com a sigla
ERG (E = existence, R = relatedness, G = growth).
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A teoria ERC (existéncia, relacionamento, crescimento) de Alderfer é parecida com a
teoria de Maslow, exceto em trés aspectos importantes. Primeiramente, Alderfer identificou
apenas trés ordens de necessidades humanas, comparadas as ordens de Maslow, quais sejam:

1. Necessidade de existéncia: sdo as necessidades de bem-estar fisico, constituem
todos os desejos materiais e fisioldgicos.

2. Necessidade de relacionamento: sdo as necessidades de relagOes interpessoais,
referem-se ao desejo de interacdo social com outras pessoas.

3. Necessidades de crescimento: sdo as necessidades de desenvolvimento do
potencial humano, motivam as pessoas a transformar seu ambiente ou a si mesmas
de forma criativa ou produtiva.

Em segundo lugar, em contraste com Maslow, ele verificou que as vezes as pessoas
ativam suas necessidades de nivel superior antes de terem satisfeito completamente todas as
suas necessidades de nivel inferior. Em terceiro lugar, ele concluiu que o0 movimento em sua
hierarquia das necessidades humanas nem sempre é para cima. Por exemplo, isto esta refletido
em seu principio de frustracdo-regressao; ele descobriu que um funcionario frustrado por seu
fracasso em satisfazer uma necessidade de nivel superior poderia regredir, tentando realizar
uma necessidade j& satisfeita de nivel inferior (CERTO, 2003).

De maneira geral a teoria ERC é um aprimoramento da teoria de Maslow, pois ao
diminuir a rigidez da hierarquia das necessidades, ela torna-se mais universal, adequando 0s
conceitos de necessidades as especialidades culturais de diferentes paises. Por exemplo,
algumas culturas priorizam as necessidades de relacionamento, em relacéo as necessidades de

crescimento.

1.3.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A insatisfacdo € causada pela auséncia do que ele chamou de fatores de higiene, que
tem a ver com o ambiente de trabalho, englobando as condicbes fisicas e ambientais de
trabalho, como salario e beneficios sociais, politicas da organizagdo, estilo de lideranca
recebido, clima de relagbes entre direcdo e os empregados, oportunidade de crescimento,
seguranca no cargo, dentre outros.

De acordo com Krumm (2005, p. 115-116),

Frederick Herzberg desenvolveu sua teria dos dois fatores em consequéncia de um
controverso estudo realizado por Herzberg, Mausner, Peterson e Capwell (1957).
Estudos anteriores Brayfield & Crockett (1955) ndo mostraram qualquer satisfagdo
no cargo e desempenho no trabalho, mas o estudo de Herzberg encontrou relagdes
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definidas entre atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Seu pressuposto
basico foi que atender as necessidades motivacionais dos trabalhadores causa
satisfacdo e desempenho elevados no cargo. Ele achava que os outros estudos nao
tinham encontrado uma relacdo por causa da pressuposicdo de que a satisfagdo no
cargo (motivacdo) e a insatisfacdo no cargo sdo duas extremidades de um
continuum, quando, na verdade, sdo conceitos distintos.

Para alcancar altos niveis de satisfacdo no cargo, os fatores motivacionais devem estar
presentes, como o conteudo do cargo, as tarefas e atividades relacionadas com o cargo em si

(ver Figura 2).

Figura 2 — O efeito dos fatores higiénicos e motivacionais

Fatores Motivacionais

Quan-ntes,

aumentam a satisfagdo no trabalho

Fatores Higiénicos

S&o extrinsecos ou ambientais, como:

Politicas da organizacao
Salério

Beneficios

Condicoes de trabalho
Estilo de superviséo

Relagdes Interpessoais Fatores Motivacionais
Status
Seguranga no trabalho Sdo intrinsecos a pessoa, como:

= Realizagdo pessoal
= Reconhecimento
= Responsabilidade
= Trabalho em si

Crescimento pessoal

Fatores Higiénicos Avanco na carreira

Quaantes,

evitam a insatisfacao no trabalho

Fonte: Chiavenato (2005, p. 259).

Herzberg chegou a conclusdo de que os fatores responsaveis pela satisfagdo
profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacéo.
Para ele, o oposto de satisfacdo ndo é insatisfacdo e sim nenhuma satisfacdo. E o oposto de

insatisfacdo ndo é satisfacdo, e sim nenhuma insatisfacao.

1.3.1.4 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

McClelland pesquisou padrBes motivacionais em diferentes individuos, identificando
trés tipos de necessidades: realizagdo, afiliacdo e poder. Cada individuo possui uma tendéncia
dominante para uma determinada necessidade desenvolvida ao longo da vida, a partir de sua

historia, e experiéncias englobando a familia, escola, religido e cultura a qual nasceu.
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Para McClelland (apud CHIAVENATO, 2005)

= A necessidade de realizagdo € a medida de éxito competitivo, de uma busca de
exceléncia, de realizacdo a determinados padrdes, e luta pelo sucesso.

= A necessidade de poder é a necessidade de controlar ou influenciar as outras
pessoas, de fazer com que as pessoas se comportem de uma maneira que ndo fariam
naturalmente.

= Necessidade de afiliacdo é a necessidade de relacionamento humano, de manter
relacGes interpessoais proximas e amigaveis. Representa o desejo de ser amado

pelos outros.

Cavalcanti (2005), assinalam que funcionarios orientados para realizacdo, ddo valor a
trabalhar com pessoas tecnicamente capazes, e a receber uma avaliacdo detalhada do seu
gerente sobre seu comportamento no trabalho. Pessoas com motivacdo para afiliacdo
trabalham melhor quando elogiadas por atitudes de cooperacdo, valorizando trabalhar entre
amigos. Ja individuos com orientacdo para o poder, buscam criar impacto em suas
organizages, assumindo riscos ao fazé-lo.

Conforme Maximiano (2006, p. 187) outra teoria que se baseia na idéia das
necessidades foi proposta por David McClelland. “Ele identificou e estudou trés necessidades
especificas, que se encaixam nas propostas por Maslow, ou a elas se acrescentam. Essas
necessidades especificas sdo as seguintes: necessidade de realizacdo, necessidade de poder e

necessidade de associagdo ou filiagdo” (ver Quadro 2).

Quadro 2 — Trés necessidades atendidas por McClelland.

Conceito Simbolo Definicao
Necessidade de realizagao nAch Necessidade de sucesso, avaliado segundo algum padréo
(achievement) internalizado de exceléncia.
Necessidade de filiagdo . . .
S v nAff Necessidade de relacionamento e amizade
(affiliation)

Necessidade de poder Pow Necessidade de controlar ou influenciar direta ou

(power) indiretamente outras pessoas

Fonte: Maximiano (2006, p. 187).

Uma das mais importantes teorias de motivacdo € a teoria de Maslow. Para ele, as
necessidades dos seres humanos correspondem a uma hierarquia de valores a serem
transpostos. Isto expressa que no momento em que o individuo realiza uma necessidade, surge

outra em seu lugar, exigindo sempre que as pessoas busquem meios para satisfazé-la. Pouca
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ou nenhuma pessoa procurara prestigio pessoal e status se suas necessidades béasicas
estiverem contrariadas.

A grande contribuicdo da teoria das necessidades adquiridas é colocar foco sobre a
importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Em muitos casos, nas organizacdes ha um
desperdicio de talentos, com profissionais competentes realizando atividades que néo
exploram plenamente seus pontos fortes. Em outras palavras, alocam pessoas no lugar errado.
Essa situacdo causa problemas como baixo desempenho, stress, e outras consequéncias
negativas que poderiam ser amenizadas com uma analise mais detalhada do perfil do

profissional com as caracteristicas e atividades do cargo.

1.3.2 Teorias do Processo Motivacional

De acordo com Chiavenato (2005), as teorias: da equidade; da definicdo de objetivos;
e da expectancia, enfocam essencialmente o processo pelo qual o comportamento é

ativado.

1.3.2.1 Teoria da Equidade

Segundo Chiavenato (2005, p. 255), “Essa teoria foi desenvolvida por Adams e se
baseia na comparagdo que geralmente as pessoas fazem a respeito de suas contribuigdes e
suas recompensas em relagao as contribui¢des e recompensas dos outros”.

As pessoas querem um retorno satisfatorio, em comparagdo com outras, pelas
habilidades, experiéncias e outros elementos que elas trazem para seu cargo. Quando
percebem que estdo sendo tratadas com desigualdade, elas reagem de uma das seguintes

maneiras:

= Modificar suas entradas (contribuices), redefinindo seu esfor¢o no trabalho.

= Modificar seus resultados (recompensas recebidas), mantendo a quantidade de
producéo e reduzindo a qualidade do trabalho.

= Distorcer sua auto-imagem: percebendo que trabalha mais ou menos que os
outros.

= Distorcer a imagem dos outros, percebendo que o trabalho dos outros ndo é tao
interessante para uma comparagao.

= Buscar outro ponto de referéncia para obter outra base de equilibrio,
comparando-se com outra pessoa que ganhe mais ou que ganhe menos, e
procurando meios de fazer a situacdo parecer melhor.

= Abandonar a situagdo, deixando o emprego ou saindo da organizacdo
(CHIAVENATO, 2005, p. 256).
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De acordo com Certo (2003), as percepcdes das desigualdades podem surgir em
qualquer situacdo gerencial, mas ocorrem com mais frequéncia na &rea de pagamento. Todas
essas questbes tém uma carga emocional, pois envolvem sentimentos de auto-estima das
pessoas. O que um gerente pensa ser uma pequena injustica pode ganhar vulto e adquirir
extrema importancia para o funcionério.

A teoria da equidade procura explicar a justi¢a distributiva, ou seja, a maneira como se
percebe a distribuicdo e alocacdo das recompensas entre as pessoas na organizacdo. Em
termos organizacionais, a teoria tem forte relacdo com a remuneracdo e distribuicdo de
vantagens ou reconhecimento entre seus funcionarios.

Esses processos, se ndo forem bem conduzidos, podem minar o clima social da
organizacdo, contribuindo para a criacdo de um ambiente de trabalho onde haja percepcéao de

injustica e consequentemente sem estimulos para a motivacao no trabalho.

1.3.2.2 Teoria da definicdo de objetivos

Para Locke (apud CHIAVENATO, 2005), a intencdo de lutar pelo alcance de um
objetivo constitui a maior fonte de motivacdo. Essa teoria parte do pressuposto de que as
pessoas concentram seus esfor¢os em direcdo ao objetivo de modo que o estabelecimento de
metas energiza o individuo, dirigindo seus pensamentos para uma finalidade. Assim, surgiu a
teoria da definicdo de objetivos para avaliar o impacto da especificacdo do objetivo, o desafio
e a retroacdo sobre o desempenho das pessoas. Neste contexto, 0 autor procura mostrar varios
aspectos da definicdo de objetivos.

De acordo com Krumm (2005), algumas variaveis moderadoras podem influenciar o

bom éxito na aplicacdo desse modelo pra motivar o comportamento do trabalhador, como:

= Habilidade. Trabalhadores de alta e baixa habilidade melhoram seu desempenho
quando sdo estabelecidas metas mais dificeis, mas a propor¢do que as metas se
aproximam do impossivel, os trabalhadores de baixa habilidade vao diminuindo o
ritmo.

= Variaveis de personalidade. Empregados com alta necessidade de realiza¢do tém
melhor desempenho quando lhe sdo designadas metas e recebem feedback. Ja os de
baixa necessidade se saem melhor quando participam do processo de

estabelecimento de metas.



20

= Complexidade da tarefa. Quando as tarefas sdo simples, os ganhos de
produtividade do estabelecimento de metas aumentam. Quando mais complexas, 0s
ganhos de produtividade diminuem.

= Fatores situacionais. Quando a situacdo do cargo torna mais dificil para os
empregados a conclusdo de uma tarefa, existe um vinculo menos estreito entre o
estabelecimento de metas e o desempenho.

= Controle interno X controle externo. Os trabalhadores que acham que seu
desempenho é determinado pela forma como o0s outros se comportam sao
focalizados externamente. Os que acreditam que seu desempenho é causado pelas
opcdes que eles mesmos fazem sdo focalizados internamente. Estes tém um melhor
desempenho nas condi¢cfes do estabelecimento de metas por acreditarem mais na

capacidade de controlar a situacéo.

1.3.2.3 Teoria da Expectancia

A teoria da expectativa, de Vroom, se baseia na preposi¢cdo de que as pessoas optam
por aqueles comportamentos que julgam ter relagdo com a obtengdo de resultados atrativos.
Sdo motivadas quando acreditam que podem cumprir a tarefa e as recompensas decorrentes
sdo maiores que o esforco feito. Para VVroom, de acordo com Chiavenato (2005), existem trés
construtos béasicos da teoria da expectancia. Séo eles:

1. Valéncia. E o valor ou importancia focada em uma recompensa especifica. Uma
valéncia positiva indica o desejo de alcancar determinado resultado, enquanto uma
valéncia negativa implica um desejo de fugir de determinado resultado final.

2. Expectancia. E a crenca de que o esforco levara ao desempenho desejado. A
motivacdo € um processo que governa escolha entre comportamentos. A pessoa
percebe as consequéncias de cada alternativa de comportamento como resultados,
representando uma cadeia de relagdes entre o meio e o fim.

3. Instrumentalidade. E o objetivo que indica quanto um empregado acredita que seu
desempenho no trabalho ird influenciar um determinado resultado do trabalho e
quanto € provavel que ele venha obter esse resultado.

A teoria da expectativa é a compreensdo dos objetivos de cada individuo. E a

integracdo existente entre o esforco e o desempenho de uma determinada tarefa, o

desempenho e a recompensa, e finalmente entre recompensa e alcance das metas pessoais.
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Essa teoria reconhece que ndo existe um principio universal que aplique a motivagéo de todas
as pessoas.

Para que uma pessoa seja capaz de estabelecer uma relacdo clara entre o desempenho
e os resultados que vai obter, € necessario ter uma gama de informacdes, analisa-las e tirar

conclus@es, o que em termos préaticos ndo é facil de realizar.

2.3.3 TEORIA DO REFORCO

A teoria do reforco é uma abordagem comportamental que depende do esforco que é
depositado, podendo ser negativo ou positivo, causando assim 0 aumento ou a diminuicao
desse comportamento se repetir.

De acordo com Krumm (2005), o reforco positivo é uma conseqtiéncia que estimula
um comportamento quando o empregado obtém algo bom, como um pagamento extra, a
aprovacao da atitude de um funcionario pela geréncia ou um escritério melhor por exemplo.
Ja o reforco negativo € uma consequéncia que incentiva um comportamento quando o
empregado evita ou se livra de algo ruim, como ter de permanecer até mais tarde pra concluir
um projeto sem pagamento extra. Os refor¢cos negativos e positivos fortalecem o
comportamento porque o resultado final € bom ou recompensador.

N&o se deve omitir a utilidade do reforco como ferramenta motivacional. O refor¢o
tem uma influencia muito importante no comportamento. Alguns autores propGem a
modificacdo do comportamento organizacional: a utilizacdo dos principios do reforco para
encorajar o comportamento desejavel e desencorajar o indesejavel no trabalho.

De acordo com Chiavenato (2005), a punicdo pode ser usada para diminuir a
frequéncia ou eliminar um comportamento indesejavel como repreender o funcionario ou
suspender o pagamento de 6nus. Na maioria dos casos, é melhor usar reforcadores em vez de
punicdes, pois esta muitas vezes deixa ressentimentos. Na melhor das hipoteses, a punic¢éo so
consegue fazer com que o empregado pare de se comportar de uma certa maneira. Ja a
evitacdo serve para eliminar um comportamento indesejavel pela remocdo de uma
consequéncia agradavel e contingente a sua ocorréncia. A extingdo ndo encoraja nem
recompensa. O gerente observa que um funcionario faltoso recebe aprovacédo social de seus
colegas e os aconselha a néo lhe dar mais tal aprovagéo.

Essas estratégias servem como alternativas para influenciar as pessoas em relagdo a
melhoria no trabalho. Tanto o reforgo positivo quanto o negativo servem pra fortalecer o

comportamento desejavel. A punicdo e a extingcdo servem para enfraquecer ou eliminar
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comportamentos indesejaveis. Assim, cabe ao gerente colocar a melhor estratégia para que

seus funcionarios produzam melhor no ambiente de trabalho.

1.4 ESTRATEGIAS PARA MOTIVAR PESSOAS

Diante do que foi visto, motivar pessoas no trabalho constitui uma das tarefas mais
dificeis, considerando que, para a maioria dos estudiosos, ninguém motiva ninguém,
mostrando que a motivacao € intrinseca, o que se pode fazer é estimular as pessoas.

A criacdo de motivacdo para funcionarios envolve também a realizagdo dos valores
que eles realmente consideram importantes. Uma das formas de motivar € dar autonomia,
significando segurancga e oportunidades de melhoria no trabalho, o tratamento respeitoso,
oportunidade igual, flexibilidade e relagdes de apoio na equipe. Os gestores devem se
relacionar de forma propria com cada individuo, compreendendo a sua singularidade e
percebendo o que energiza cada um, bem como o que traz sofrimento e frustragéo.

Bueno (2008), em artigo publicado no site <www.fineprind.com>, cita o resultado da
pesquisa feita por Shari Caudin, HSM em 1° de marco-abril de 1997, junto aos maiores gurus
americanos da motivacdo, incluindo autores, tedricos, consultores e especialistas em
treinamento. A pergunta dirigida a eles era simples e direta: “Como motivar os entediados
empregados de hoje?”. Comentarios, conselhos, pesquisas, técnicas e estudos de casos feitos
por esses experts foram combinados e disso tudo saiu uma lista de vinte melhores fatores de
motivacdo. Ndo existe uma formula Unica e milagrosa, mas sim uma combinacdo de fatores
em funcéo da necessidade individual e do senso gerencial, conforme exposicao, a seguir:

1. Dar aos empregados as informacdes necesséarias para realizacdo de um bom
trabalho.

Dar feedback regular aos funcionarios.
Solicitar ideias aos empregados e envolvé-los em decisdes sobre suas funcdes.
Criar canais de comunicacéo faceis de usar.

Aprender com os proprios funcionarios sobre aquilo que os motiva.

© g k~ w N

Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando dispde de
tempo livre.

7. Cumprimentar pessoalmente um funcionario por um trabalho bem feito.

8. Reconhecer o poder de sua presenca fisica, em sua posi¢do de gerente.

9. Enviar uma mensagem escrita ao empregado, elogiando seu desempenho.


http://www.fineprind.com/
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10. Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito.

11. Promover reunides destinadas a comemorar 0 sucesso do grupo.

12. Dar a0 empregado uma tarefa interessante a executar.

13. Verificar se 0 empregado dispde de ferramentas para realizar o melhor trabalho.

14. Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionérios.

15. Usar o desempenho como base para promogao.

16. Adotar uma politica abrangente de promocao de funcionarios.

17. Enfatizar o compromisso da empresa com a manutencdo do emprego em longo
prazo.

18. Estimular o sentido de comunidade.

19. Remunerar as pessoas de forma competitiva, em funcdo do que elas valem.

De acordo com Certo (2003), as principais estratégias que a empresa podera utilizar
para motivar pessoas sdo as seguintes: Comunicacdo Gerencial; Teoria X — Teoria Y,
Desenho de Funcdo; Modificacdo de Comportamento; Incentivos Monetérios e Incentivos ndo
Monetarios.

1.4.1 COMUNICACAO GERENCIAL

As empresas estdo se dedicando cada vez mais com 0 processo comunicativo. E
somente pela comunicacdo que as empresas conseguem agir ou exercer autoridade sobre 0s
colaboradores. Ela permeia todas as atividades e tomadas de decisdo da empresa. E o fator
essencial para o desenvolvimento interpessoal e a mais béasica de todas as necessidades,
depois da sobrevivéncia fisiologica.

Conforme Muniz e Faria (2007, p. 159),

O lider deve assegurar-se de que as relagdes entre membros da organizagdo sejam de
suporte e baseadas em sentimentos de confianca, de respeito e de valor pessoal tal
sustentacdo resulta em um grau elevado de lealdade do grupo, assim como atitudes
de confianga entre superiores e subordinados. A participagdo €é usada para
estabelecer os objetivos organizacionais que integram as necessidades e os desejos
de todos os membros da organizacdo com 0s objetivos e metas da organizacao,
produzindo, desta forma, um sistema social altamente eficaz e eficiente com
interacdo organizacional.

Como a comunicacdo é o alicerce nas atividades organizacional, os gerentes devem
procurar uma maior aproximacdo com outros membros da organizacdo, pois é através da

comunicacdo que se sabe o grau de satisfacdo e as necessidades dos individuos.
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1.4.2 Teoria X —-TeoriaY

As Teorias X e Y apresentam certas convicgdes sobre a maneira pela qual as pessoas

se comportam dentro das organizagoes.

A razdo bésica para usar a Teoria Y em vez da Teoria X na maioria das situagdes é
que as atividades gerenciais que refletem as suposi¢des da teoria Y em geral
conseguem satisfazer melhor as necessidades humanas da maioria dos membros da
organizacdo do que as atividades gerenciais que refletem as suposi¢des da teoria X.
Portanto, as atividades baseadas nas suposi¢cdes da teoria Y sdo mais Aptas a
motivar 0s membros da organizacdo do que as atividades baseadas nas suposi¢des da
Teoria X (CERTO, 2003, p. 354).

McGregor (apud ROBBINS; DECENZO, 2004) lista as quatro premissas negativas da

Teoria X:

Os funcionérios, por natureza, ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel,
tentardo evitar o trabalho.

Como eles ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou
ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

Os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal sempre que
possivel.

A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os outros fatores

associados com o trabalho e mostrara pouca ambicao.

Em contraste com essas visOes negativas, McGregor lista as quatro premissas

positivas, sob a Teoria Y:

Os funcionarios podem ver o trabalho como descanso e lazer.

Homens e mulheres exercerdo a auto-orientacdo e autocontrole se estiverem
comprometidos com os objetivos.

A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até mesmo buscar responsabilidades.

A habilidade de tomar decisfes esta amplamente dispersa por toda a populagéo e

ndo é necessariamente condicdo exclusiva dos gerentes.

Lacombe (2005, p. 172) ressalta que “McGregor estudou as formas mais adequadas de

administrar e de conduzir subordinados para alcancar melhores resultados e identificou dois

estilos de gestdo, a que chamou de Teoria X e Teoria Y.

A razdo bésica para usar a Teoria Y em vez da Teoria X na maioria das situacoes é

que as atividades gerenciais que refletem as suposi¢Oes da Teoria Y em geral conseguem
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satisfazer melhor as necessidades humanas da maioria dos membros da organizagdo do que as
atividades gerenciais que refletem as suposi¢des da Teoria X. Portanto, as atividades baseadas
nas suposicOes da Teoria Y sdo mais aptas a motivar os membros da organizacdo do que as
atividades baseadas nas suposicfes da Teoria X.

A Teoria X, segundo McGregor, é praticada pelos administradores que ndo acreditam
nas pessoas e impde forte dependéncia dos subordinados em relacéo as chefias. Ela pressupde
que o ser humano tem aversdo ao trabalho, e, portanto, a maioria das pessoas precisa ser
coagida, controlada, dirigida, ameacada de punicdo e premiada materialmente para se esforcar
e produzir de forma eficiente e eficaz.

A Teoria Y tem uma visdo oposta: pressupde que o ser humano, aceita
responsabilidades e pode considerar o trabalho da mesma forma que um jogo. Para
produzirem de forma eficiente e eficaz, as pessoas devem ser motivadas em funcdo de suas
necessidades especificas, que podem incluir o relacionamento no trabalho, a perspectiva de
valorizacgéo profissional e pessoal e o desafio de um projeto interessante.

A Teoria X subentende que o ser humano ndo tem gosto pelo trabalho, e, portanto,
devem ser forgcados, controlados ou ameacados de punicao e premiados materialmente para se
esforgar e produzirem de forma esperada. Esta teoria se identifica com administradores que
ndo dao crédito as pessoas e querem manter uma dependéncia dos subordinados em relacdo a
esses administradores. A Teoria Y tem uma visdo oposta: As pessoas devem ser motivadas de
acordo com suas necessidades especificas, que podem ser: o relacionamento no trabalho,

valorizacdo profissional e pessoal, até mesmo uma idéia inovadora.

1.4.3 Desenho de Cargos

As técnicas de desenho de funcdo foram criadas para resolver problemas de desenho
humano acarretados por atividades muito especializadas, com tarefas muito simples e
recorrentes. Para Maximiano (2004) os cargos que sdo formados com tarefas desse tipo, as
pessoas cansam-se, tornam-se dementes e sua capacidade de atencdo e concentracdo diminui
como tempo, assim como o sua performance.

Neste contexto, o conjunto de tarefas, simples, repetitivas e rotineiras, compde um
cargo simples, por outro lado, o conjunto de atribuigdes, compde as funcgdes, que por sua vez
compdem os cargos mais complexos.

Conforme Certo (2003) as primeiras estratégias de desenho de funcdo e também as

mais recentes sao:
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» Rodizio de Func¢édo

O rodizio de cargos tem a finalidade de suavizar o enfado dando as pessoas diferentes

coisas para fazer. Segundo Maximiano (2004, p. 212),

O rodizio de cargos consiste em fazer as pessoas trocarem de posi¢do dentro de uma
unidade de trabalho. A cada periodo, por exemplo, a cada dia, as pessoas assumem
atividades diferentes, de maneira que todos desempenhem todas as atividades, e 0
processo recomeca continuamente.

O rodizio de cargos consente aos colaboradores um aumento de suas experiéncias
individuais e excita o desenvolvimento de novas idéias e pode oferecer também oportunidades

para um julgamento de desempenho mais ampla e confiavel do funcionario.

» Ampliacéo de Cargos

A ampliacdo de cargos é bastante semelhante com o rodizio de fun¢do, no que se
refere ao comportamento de diversas tarefas pela mesma pessoa, mas o rodizio de fungédo
envolve o desempenho de um conjunto de tarefas dentro de um periodo de tempo e em
seguida, comecava outras tarefas em um novo local e em outro periodo, a ampliacdo de cargos
refere-se a atribuir a um funcionario um conjunto adicional de tarefas.

Outra estratégia desenvolvida para bater a monotonia das tarefas muito simples e
especializada ¢ a ampliacdo de cargos, ou 0 aumento do nimero de operagfes que um
individuo realiza para melhorar sua satisfacdo de trabalho. Os programas de ampliacdo de
cargos geralmente tém provado ter mais sucesso em aumentar a satisfacdo no trabalho do que
o0s programas de rodizio de funcdo (CERTO, 2003).

Sendo assim percebe-se que ampliacdo dos cargos € uma forma simples de reduzir as
desvantagens de uma especializacdo demasiada. A ampliacdo refere-se apenas ao aumento de

atividades, sem afetar o poder de decisdo do funcionario.

» Enriquecimento de cargo

As conclusdes gerais de Herzberg sdo de que os membros da organizacdo mais bem-
sucedidos sdo aqueles envolvidos em situacdes de trabalho que oferecem tanto os fatores de
higiene como os fatores de motivacéo.

Lacombe (2005, p. 137) diz que,
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Segundo Herzberg, os fatores realmente motivadores operam no sentido positivo,
tendendo a aumentar a produtividade e os resultados ao passo que os fatores
higiénicos tendem a atuar no sentido de impedir situacGes negativas. Isto &, se ndo
forem bem administrados a produtividade cai, mas ndo adianta aumenta-los além de
determinado limite, por isso ndo influiria na motivacéo.

Mediante o que foi enfatizado pelo autor acima referido o enriquecimento de cargos
pode vir a ser uma maneira pratica e viavel para a adequacdo imutavel do cargo ao
crescimento profissional do ocupante aumentando de maneira liberada e gradativa os
objetivos, responsabilidades e desafios das tarefas do cargo para ajusta-los as caracteristicas

progressivas do ocupante.

» Horéario Flexivel

O horario flexivel permite ao funcionario autonomia e maior responsabilidade pelo
trabalho, alguns funcionérios podem chegar mais cedo e sair mais cedo, ja 0s que gostam de
dormir podem chegar um pouco mais tarde e sair mais tarde, pode também ajustar aos
funcionarios de atender a compromissos familiares entre outros, contando que se exerca 40
horas semanais e haja trabalho.

Conforme Certo (2003, p. 357),

O principal objetivo dessa inovagdo de programacdo nao € reduzir o numero total de
horas de trabalho, mas dar maior flexibilidade aos funcionarios para programarem
suas horas de trabalho. A forca principal do horério flexivel, ou de programas de
horas de trabalho flexivel, é que ele permite que os funcionarios completem suas
atividades dentro de uma jornada semanal com um numero normal de horas que eles
mesmos distribuem. As opg¢des de horario de inicio e de termino podem ser tao
flexiveis quanto a situacdo organizacional permitir. Para assegurar que a
flexibilidade ndo se torne contraproducente dentro da organizagdo, no entanto,
muitos programas de horério flexivel estipulam um periodo central durante o qual
todos os funcionarios devem estar no trabalho.

Nesse sentido, programas de horarios flexiveis permitem que as horas extras sejam

acumuladas e transformadas em um dia de folga por més.

1.4.4 Modificacdo de Comportamento

A importéncia da modificacdo do comportamento estd sendo ligada ao controle de
custos nas organizagdes, para tornar os funcionarios mais conscientes da precisdo desse
controle. Certo (2003) ressalta que a modificagdo do comportamento enfoca incentivar o

comportamento controlando suas conseqiéncias. Com esse tipo de programa de modificagéo
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de comportamento, os funcionérios sdo ressarcidos quando a empresa consegue amortizar
seus custos e séo penalizados quando 0s custos aumentam.
Ainda que esses programas de modificacdo de comportamento tipicamente envolvam
a administracdo tanto dos prémios quanto das punicGes, sdo o0s prémios em geral sdo
enfatizados, porque sdo mais eficazes do que as puni¢des em influenciar o comportamento.
Robbins (2005) fazer referéncia a que os gerentes modelam a conduta, reforcando
sistematicamente cada etapa consecutiva que leva o funcionario para mais perto da resposta
desejada. Se alguém que tem constantemente chegado com meia hora de atraso para o
trabalho, chega com um atraso de apenas 20 minutos, pode-se reforcar essa melhoria. O
reforco aumentaria & medida que as respostas se aproximassem do comportamento desejado.
Conforme Bateman (2006), existem quatro efeitos fundamentais do comportamento
gue encorajam ou desencorajam o comportamento das pessoas:
- Reforco positivo: aplicar uma consequiéncia apreciada que aumenta a probabilidade
da pessoa repetir o comportamento que conduziu até ela.
- Reforco negativo: retirar ou afastar uma consequéncia indesejavel. O reforco
negativo ocorre quando as pessoas tém um bom desempenho e evitam ser punidas.
- Punicdo: é a aplicacdo efetiva da conseqiiéncia indesejavel os gerentes utilizam a
puni¢do quando acham que se justifica ou quando acreditam gque 0s outros esperam
que facam isso e, normalmente, se preocupam em seguir a politica e procedimento
da empresa.
- Extincdo: retirar ou deixar de fornecer uma consequéncia refor¢adora. Quando isso

ocorre, a motivacdo é reduzida e o comportamento € extinto ou eliminado.

Figura 3 — As consequéncias do comportamento

Reforgo positivo
ou Provavelmente o mesmo

Reforgo negativo comportamento serarepetido

Comportamento

Punicao
Ou
Extingao

Omesmo comportamento tem
menos chance de serrepetido

Fonte: Bateman (2006, p. 426).
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As principais consequéncias do reforgo positivo e do negativo sdo positivas para as
pessoas que a ganham: ou a pessoa ganha algo ou evita alguma coisa negativa. Assim sendo, a
pessoa gque conhece essas consequliéncias terd motivacao para se comportar do modo que levou
ao reforco. As duas Ultimas consequéncias sao resultados negativos para as pessoas que as
ganham: a motivag&o para repetir o comportamento que levou aos resultados indesejaveis sera

diminuida.

1.4.5 Incentivos Monetarios

Abordar sobre carater multivariado do salario e afirmar que a ressarcimento
financeiro direto incide no pagamento que cada empregado recebe na forma de salério, bonus,
prémios e comissBes. O salario representa 0 componente mais importante. “Salério é a
retribuicdo em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador ao empregado em funcéo do
cargo que este desempenha e dos servicos que presta durante determinado periodo de tempo”
(CHIAVENATO, 2004, p. 299).

Inimeras empresas depositam uma ampla gama de programas de pagamento baseados
em dinheiro a disposicdo de seus funcionarios como forma de motivacdo. Muitas empresas
tém apurado que, ao colocar uma parte maior do pagamento de seus funcionarios em risco,
podem atrelar a maior parte dos custos totais de salario as vendas, 0 que torna as despesas
mais controlaveis em tempos de baixa producdo (CERTO, 2003).

A premiacdo em dinheiro é a mais simples que uma empresa pode usar. Os apoios
monetarios também podem ser acertados com outras modalidades de premiacédo
(MAXIMIANO, 2004).

Os estimulos monetarios séo classificados como 0 mais importante impulso de retorno
em qualquer atividade organizacional, seja em forma de salario, b6nus, prémios, e comissdes.
Muitas empresas motivam os seus funcionarios com premiagdes em dinheiro, trazendo assim

bons resultados para a empresa.

1.4.6 Incentivos Nao-Monetarios

O importante ndo € o dinheiro nem o que falam os outros; o motivo importante € a

felicidade pessoal que se alcanga com a realizacdo pessoal.
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Essa ideia encontra-se na base da teoria da motivacgdo intrinseca, que sucintamente,
estabelece que as pessoas escolhem fazer aquilo de que gostam. De acordo com essa hipotese,
gratificacdo que funciona € a que a pessoa julga importante (MAXIMIANO, 2004).

Chiavenato (2005) ressalva que se refere as necessidades sociais e de estima de
Maslow, e envolvem reconhecimento, prestigio e status. Para melhor relacionar as
recompensas ndo-monetarias com o desempenho, os planos organizacionais e grupais
parecem mais adequados que os planos individuais, pois se as pessoas acreditam que ha outras
recompensas ligadas ao desempenho procuram incentivar esse desempenho entre os colegas.

Varias organizagdes usam incentivos ndo monetarios como forma de motivar seus
funcionérios a exemplo indicando um funcionario como o melhor do més e o premiando com
presentes, viagens, entre outras.

Além dos fatores motivacionais expostos anteriormente, Bekin (2004, p. 73) afirma

que o treinamento constitui-se também em um fator motivacional, haja vista que:

[...] contém dois aspectos: treinamento formal (técnico ou de conte(do) e
treinamento ligado a atitude, aos valores da cultura organizacional. Al estd a
concep¢do mais produtiva de treinamento: a que integra a capacitacdo técnica e
motivacdo do funciondrio, satisfazendo aqueles aspectos de educacdo e
desenvolvimento [...].

Logo, constata-se que o treinamento precisa satisfazer a uma necessidade reciproca do
empregador e do empregado. Assim, traz beneficios a empresa estimulando-a para competir
com maior eficiéncia no mercado.

Outro fator que podera estimular o colaborador sdo os programas de bem estar
adotados pelas organizacGes que procuram prevenir problemas de salde de seus

colaboradores. Neste contexto, Chiavenato (2004, p. 451-452), diz que:

Um programa de bem-estar tem geralmente trés componentes:

1. Ajudar os funcionérios a identificar riscos potenciais de salde;

2. Educar os funcionarios a respeito de riscos de sadde, como pressao sangliinea;

3. Encorajar os funcionarios a mudar seus estilos de vida através de exercicios, boa
alimentacdo e monitoracdo da sadde.

Diante do divulgado, pode-se observar que nesse momento, as empresas tém visto as
pessoas ndo somente como funcionarios, mas tem focalizado também o lado interpessoal,
onde incluem valores humanos a valores profissionais, relacionando qualidade com
produtividade, tentando atingir metas que equilibrem a qualidade de vida no trabalho com a
satisfacdo no ambiente de trabalho. Assim, fazendo com que, o nivel de expectativas na

produtividade nas organizacGes esteja sempre crescente.
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CAPITULO 2 - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizacdo objeto de estudo, tem como nome empresarial: Panificadora S&o Jorge
LTDA e como nome de fantasia: Panificadora Sdo Jorge. Encontra-se instalada no endereco
Praca Lauritzen, 92 — Centro — Campina Grande-PB, sob o CEP 58.104-170. Possui nimero
de CNPJ 08.821.852/0001-51, dispde de 12 funcionarios, atuando no ramo de produtos
derivados do trigo, no segmento da panificacdo; atinge clientela de classes A, B, C e D,
oferecendo um produto diferenciado.

Tem como Missdo: “Oferecer produtos de panificagdo, com qualidade no
atendimento, bem como produzir e comercializar com precos acessiveis, garantindo a
satisfacdo do cliente e competitividade da empresa”. Ja sua Visdo é: “Concretizar-se como
referéncia no ramo de panificacdo, conquistando, cada vez mais, espaco no mercado e
sobressair-se como lider no setor”.

As principais atividades desenvolvidas pela Panificadora Sdo Jorge é o atendimento
ao cliente de forma cordial tentando satisfazer as necessidades através da venda de paes,
bolos, bolachas e salgados.

E valido ressaltar que foi desenvolvida uma analise ambiental através do matriz de

SWOT e os resultados encontram-se no Quadro 3, exposto a seguir:

Quadro 3 — Andlise SWOT

Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos
— Boa localizacéo — Atualizagéo ao mercado
— Bom espaco fisico — Falha no setor de compras

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
— Aumento do espaco fisico do setor de vendas — Falta de m&o de obra qualificada
— Desenvolvimento de novos produtos — O instavel prego da farinha de trigo

Fonte: Autoria propria (2012).

Face ao exposto a organizacdo objeto de estudo devera envidar esfor¢os para melhorar
cada vez mais suas potencialidades, descartando ou minimizando suas fragilidades, além de

ficar atenta as mudangas e transformagdes que ocorrem no ambiente externo.
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CAPITULO 3-ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

Na elaboracdo deste trabalno empregou-se a pesquisa descritiva por “expor
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno. [..] N&o tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo” (VERGARA, 2011, p. 47). Também, a pesquisa bibliogréfica, pois de acordo
com Vergara (2011, p. 48), trata-se de um “estudo sistematico com base em material
publicado em livros, jornais e redes eletrdnicas, isto é material acessivel ao publico em geral”.
E, ainda pesquisa qualitativa por ser “[...] apropriada para avaliacdo formativa, quando se
trata de melhorar a efetividade de um programa” (ROESCH, 2006, p. 154).

3.2 PUBLICO ALVO

Atualmente a Panificadora Sdo Jorge LTDA, dispbe de 12 funcionérios. Para
aplicacdo da pesquisa, utilizou-se uma amostra, composta por 07 (sete) funcionarios,
perfazendo aproximadamente 59% do universo.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento empregado na realizacdo da pesquisa foi uma enquete (Apéndice A),

considerando que foi feita apenas uma pergunta, simples e direta aos envolvidos na pesquisa.

3.4 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados, através de uma enquete, mediante contato direto com 0s
colaboradores, no local de trabalho, dando oportunidade a manifestarem suas opinides sobre o
que poderia ser feito para melhorar o nivel motivacional e desempenho profissional enquanto

colaboradores da Panificadora S&o Jorge.
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34 TRATAMENTO DOS DADOS

Apbs a coleta de dados, foram transcritos os depoimentos e posteriormente foi feita uma breve
anélise qualitativa referente a opinido dos participantes da pesquisa.
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CAPITULO 4- APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para levantar sugestfes junto aos funcionarios da Panificadora Sdo Jorge LTDA,
visando melhorar o nivel motivacional e desempenho profissional, foi aplicada uma enquete
com a seguinte pergunta:

= Em sua opinido o que a Panificadora Sdo Jorge LTDA, podera fazer para melhorar

seu nivel motivacional e desempenho profissional, enquanto funcionario?

4.1 APRESENTACAO DOS DEPOIMENTOS

1° DEPOIMENTO

= O que podera nos ajudar no sentido motivacional é proporcionar treinamentos,
dindmicas e premiacdes para que seus colaboradores sintam-se motivados a

dar o melhor de si.

2° DEPOIMENTO
= Em minha opinido deveriam promover treinamentos e palestras, a fim de
deixar a equipe interada sobre o mercado de trabalho atual, desenvolver metas

atingiveis para que sejam pagas premiacdes agregando maior valor ao salario.

3° DEPOIMENTO
= Metas para poder pagar premiacdes.

= Treinamentos e palestras.

4° DEPOIMENTO
= Desenvolvimento de metas e premiacoes.

= Remuneragao justa.

5° DEPOIMENTO

= Proporcionar treinamentos na area de atuacdo de cada profissional, para assim

motivar 0 seu crescimento.
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6° DEPOIMENTO
= Promover atividades de conhecimento e integracdo entre os funcionarios.
= Investir em treinamentos e palestras.

= Valorizar seu funcionario.

7° DEPOIMENTO
= Aumento de salarios de acordo com a producdo de cada um.

= Diminuicdo da carga horaria de trabalho.

4.2 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS

Com base na enquete realizada com os funcionérios da Panificadora S&o Jorge LTDA,
gue teve como objetivo a coleta de sugestdes sobre, o que a organizacdo poderia fazer para
melhorar o nivel motivacional e desempenho profissional de seus funcionarios, verificou-se
que cinco aspectos foram sempre lembrados, como: treinamento e atualizagéo, valorizacao
dos funcionarios e remuneracdo. Outro fator que se destacou, s6 que, com menos
frequéncia, foi: sobrecarga de trabalho.

Em sua grande maioria foi destacado pelos funcionarios a falta de investimento em
treinamento e atualizagdo, que é importante para que o funcionario possa ter condicdes de
desempenhar da melhor forma sua tarefa, considerando a relevancia que a atualizacdo e
treinamento trazidos por cursos de aperfeicoamento poderdo aumentar a produtividade do
profissional, justifica-se tal investimento. Neste contexto, Chiavenato (2005), diz que para
Herzberg em sua teoria dos dois fatores, oferecer condi¢cdes que favorecam o trabalho bem
feito, sdo importantes para a motivacdo externa do profissional.

Valorizagdo do funcionério foi um fator negativo destacado pelos funcionarios.
Existem pessoas que quando seu trabalho € reconhecido, elogiado, sentem-se mais
entusiasmadas e desempenham com mais vigor seu trabalho, indo de encontro ao que Maslow
(apud CHIAVENATO, 2005) expde na tdo conhecida piramide, sendo ‘“necessidade de
estima”, quando a pessoa precisa da aprovagao dos outros ou do chefe para sentir satisfagdo
na realizacdo de suas atividades. Neste aspecto, Gil (2001, p. 210), diz que “Um gerente
interessado na formacdo de um verdadeiro espirito de equipe deve apreciar a todos e nédo
favorecer a ninguém [...] eleger “preferidos” favorece a animosidade dos colegas e

consequentemente a perda da motivagao para trabalhar em grupo”.
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Outro fator destacado pelos funcionérios foi a remuneragdo que em alguns casos é
injusta, devido ao grau de complexidade das tarefas executadas por eles. De acordo com Gil
(2001, p. 212), “[...] € necessario garantir que os empregados estejam satisfeitos com seus
salarios para que outros fatores possam motiva-los”. Segundo Chiavenato (2005), as pessoas
esperam ter uma remuneracdo compativel e adequada com seu trabalho.

Um fator menos citado pelos funcionérios foi a sobrecarga de trabalho, devido o
numero de funcionarios serem insuficiente para suprir a demanda da producdo, acarretando
desgaste excessivo do organismo e deteriorizacdo do desempenho. Essa sobrecarga pode
ainda levar o funcionario ao cansaco, fadiga, mau humor e stress ocupacional influenciando
diretamente seu desempenho profissional. Sendo assim este fator corrobora com a viséo de
Dejours (2000) quando diz que a sobrecarga de tarefas no trabalho é considerada como um
dos motivos que leva ao stress ocupacional. Porém quando o individuo sente-se realizado ao
executar seu trabalho, sendo sua motivagdo apenas interna, essa sobrecarga pode ficar mais

leve.
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CONCLUSAO

A busca da auto-realizacdo passa pela construgéo da vida em torno de um ideal, de um
sentido. O trabalho, sendo uma parte importante para este crescimento, precisa representar um
caminho para o alcance deste ideal. O homem sente-se realizado quando encontra sentido
naquilo que faz e motivado, quando enxerga no trabalho um caminho para a realizagao de seu
sentido.

Este trabalho de pesquisa trata de um fator que a cada dia interfere de forma mais ativa
nas organizacdes, a parte de pessoal. A empresa em foco deve estar cada dia mais atenta em
relacdo a essa parte do sistema.

Conforme demonstrado na apresentacdo dos resultados, a maior parte dos
colaboradores da Panificadora Sdo Jorge esta satisfeita em fazer parte da mesma; entretanto,
boa parte destacou como regulares cinco aspectos, quais sejam: treinamento e atualizacao,
valorizacdo dos funcionérios e remuneracdo. Outro fator que se destacou, s6 que, com
menos frequéncia, foi: sobrecarga de trabalho.

Pode-se motivar o trabalhador, criando um ambiente de participacdo, de integracao,
partindo sempre da compreensdo das necessidades dos empregados. A geréncia ou o lider
mais préximo tem a responsabilidade de criar um ambiente onde as pessoas possam se sentir
bem. Elas também precisam saber o que a administracdo espera que eles produzam e de que
maneira. A geréncia ou lider mais proximo precisa estar sempre demonstrando que as pessoas
tém um papel importante na organizacao e que outras pessoas contam com elas.

A consciéncia de que o trabalho € vital para o ser humano, torna-o mais participativo,
através da utilizacdo de potencialidades e talentos, dar-lhe condi¢cdes de trabalho adequadas,
resultando no aumento da saude mental e fisica.

Espera-se que os resultados apresentados neste trabalho sejam levados em
consideragdo pela empresa, objeto de estudo, e que as necessidades destacadas pelos
colaboradores possam ser trabalhadas e melhor atendidas, para que 0s mesmos tenham um
melhor desempenho profissional e pessoal e a empresa com isso, uma maior produtividade e

satisfacdo de seus colaboradores.
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RECOMENDACOES

Com base no estudo realizado na empresa Panificadora Sdo Jorge LTDA, recomenda-

- Realizar treinamentos na area da producao para estar sempre se atualizando a novos
processos de producdo e no desenvolvimento de novos produtos;

- Criar uma politica para melhorar a remuneracdo dos colaboradores através de
premiacGes com o alcance de metas de vendas e premiacGes com o alcance de
metas de vendas e producdo previamente estabelecidas;

- Providenciar a contratacdo de mais um funcionario na area de vendas, pois nas

horas de alto movimento esta havendo um déficit no atendimento.
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APENDICE A

uepb

Universidad 3
ESTADUAL DA PARAIBA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA - UEPB
CENTRO DE CIENCIAS APLICADAS — CCSA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA - DAEC
CURSO DE ADMINISTRACAO

Prezado Colaborador,

Na condi¢do de provavel concluinte do curso de Administracdo da UEPB, encontro-
me desenvolvendo um trabalho académico com enfoque nos fatores motivacionais e na
melhoria da motivacdo dos funcionarios da Panificadora S&o Jorge LTDA. Portanto a sua
opinido neste contexto é de grande relevancia. Por motivacdo entende-se “[...] o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para o
alcance de determinada meta” (CHIAVENATO, 2005, p. 243). Face ao exposto, gostaria que
VOCé respondesse a seguinte enquete:

ENQUETE: Em sua opinido, o que a Panificadora Sdo Jorge LTDA podera fazer para
melhorar seu nivel motivacional e desempenho profissional, enquanto funcionario?

Agradecemos sua colaboragéo,

José Lucio do O Silva (pesquisador)
Profa. Maria Dilma Guedes (orientadora)



