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RESUMO

Esta monografia foi desenvolvida com o intuito de apresentar e descrever sobre a
evolucdo da importancia do fator humano nas empresas que perceberam ser esse 0
principal diferencial de competitividade no ambiente organizacional global. Desta
forma, os principais temas a serem explorados serédo a lideranca e a motivacao.
Para a lideranca, serdo apresentados 0s conceitos, a evolugcdo das teorias
administrativas que deram origem aos varios estilos de lideranca e um apanhado
geral dos acontecimentos significativos sobre o tema em torno da Revolugéo
Industrial. Para a motivacéo, tema de maior foco, serdo apresentadas as principais
teorias que foram desenvolvidas no decorrer de décadas de estudos e pesquisas e
gue culminaram no conceito deste item, bem como sua evolugdo histérica e os
principais icones responsaveis por estas teorias e seus desdobramentos. Em
decorréncia dos estudos da lideranca e motivacdo, surge a figura do lider
motivacional — um administrador humanista, com foco nas pessoas, suas
individualidades e suas necessidades. O principal diferencial deste estilo de
lideranca € a habilidade em auxiliar as pessoas na satisfacdo de suas necessidades,

tendo como retorno um maior empenho destes individuos no ambito profissional.

Palavras-chave: Pessoas; Organiza¢fes; Motivagéo; Lideranca; Necessidades.



ABSTRACT

This monograph was developed with the purpose of introducing and describing the
evolution of the importance of the human factor in the companies they perceived to
be the main differential global competitiveness in the organizational environment.
Therefore, the main topics to be explored will be the leadership and motivation. For
leadership, will present the concepts, the evolution of management theories that
gave source to various leadership styles and an overview of the significant events on
the topic around the Industrial Revolution. For the motivation, the subject of greater
focus, will present the main theories that have been developed over decades of study
and research that culminated in the concept of this item and its historical evolution
and the main icons responsible for these theories and their consequences. As a
result of studies of leadership and motivation, arise the figure of motivational leader -
a humanist manager, with focus on people, their individualities and their needs. The
main differential of this leadership style is the ability to assist people in meeting their

needs, returning a greater engagement of these individuals in professional context.

Keywords: People; Organizations; Motivation; Leadership; Needs.
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1. INTRODUCAO

Com a crescente oferta de novas tecnologias, as organizacdes mais competitivas
percebem que o diferencial de seus produtos e servicos esta no investimento em
gestdo de pessoas. A variavel humana tem sido considerada o elemento
fundamental dos programas de expansao, de melhoria da qualidade, de incremento
da produtividade, de focalizacdo no cliente, de competitividade e outras diretrizes
ditadas pelo mundo corporativo. Neste sentido, sempre séo as pessoas que fazem a
diferenca e personalizam as organizacoes, fazendo-as distinguirem-se das demais.
E verificam ainda que, dentre os fatores criticos para o sucesso de qualquer projeto
ou atividade cotidiana estdo: a motivacédo da equipe que os desenvolve e a lideranca
eficaz de quem os conduz. Assim, o grande desafio dos lideres é saber influenciar o
funcionario a buscar o que tem de melhor a oferecer, em prol de objetivos e metas a

serem alcangadas.

Com esse enfoque, 0s novos conceitos da gestdo dao énfase ao lider democrético e
impulsionador de pessoas, focando conceitos modernos, como motivacao, lideranca,
comunicacao, relacionamento interpessoal e desenvolvimento de equipes de alto
desempenho. A avaliagdo de desempenho dos colaboradores fica diretamente
relacionada com a visdo, metas e resultados, e contribuicdo pessoal para o negdécio
da empresa. Todas essas habilidades do novo modelo de gestdo expressam a
importancia da valorizagéo do item mais importante de uma organizacao — o capital
humano —, possibilitando as pessoas ndo somente o desenvolvimento de suas

potencialidades, mas também a superacéo dos seus proprios limites.

Mas esse cenario nao foi sempre assim. Somente agora, décadas apos a Revolucao
Industrial, as organizagdes se dao conta da importancia da lideranga motivacional na
produtividade das equipes de colaboradores em face as limitagcbes que o0s

seguidores de Taylor impuseram a situacéo do trabalho naquela época.
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Desta forma, se pode entdo considerar um fator de grande relevancia nas
organizacfes os aspectos motivacionais das pessoas que formam as equipes de
trabalho estando diretamente relacionados com a qualidade, o prazo e os custos dos
mesmos. Sabe-se que uma pessoa desmotivada geralmente € menos produtiva que
outra de mesmo nivel técnico porém motivada, e isto faz com que o tempo gasto
para realizar as atividades seja maior, comprometendo o prazo, o custo e a
consequente qualidade de qualquer trabalho, seja qual for.

A motivagdo das pessoas €, portanto, um elemento essencial para a saude das
empresas que, por sua vez, passam a persegui-la ferozmente na sede de

sobrevivéncia no mercado global; mas, por vezes, ndo conseguem alcanca-la.

Segundo BERGAMINI (2008, p. xi):

A diversidade de interesses percebidos entre os individuos autoriza aceitar,
de forma razoavelmente convincente, que, como as pessoas ndo fazem as
mesmas coisas pelos mesmos motivos, tratd-las em pé de igualdade
significa negar a realidade das diferengas individuais, portanto incidir no
maior erro que se possa cometer quando se interage com elas. Ninguém
pode negar que uma simples acdo de quem quer que seja possa ter
inmeras explicagdes diferentes.

O trabalho, na sua esséncia, originou-se de uma necessidade basica do ser humano
para obtencdo dos elementos necessarios a sua sobrevivéncia: o alimento, o abrigo
e a protecdo. No decorrer do tempo foram acrescentados a esses elementos outros
ndo tdo basicos, porém ndo menos importantes a evolugdo humana: o conforto, o
lazer, o status, o poder, enfim diversos valores sociais que juntos compdem a tao

sonhada e indefinida qualidade de vida.

Considerando a Teoria da Motivacao de Maslow (1943), as organiza¢gbes modernas
se rendem aos evidentes avancos de produtividade quando as equipes séo inseridas
em um contexto capaz de despertar em cada uma das pessoas sensac¢des que as
motivam a um melhor desempenho em troca dos elementos que possam saciar suas

necessidades.

Comparando-se as equipes com as grandes orquestras filarmoénicas e as sensagoes

motivacionais as claves emitidas por cada magistral instrumento, surge a figura
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Unica e indispensavel do maestro regente: o lider de equipe. Seja ele “nato” ou
“desenvolvido”, o lider deve ser capaz de identificar as melhores habilidades de cada
membro da equipe e estimula-lo ajudando-o a percorrer os objetivos pertinentes as
suas necessidades. Além disso, o lider deve ser a voz da equipe nos momentos de
conflitos de modo a obter a confianca e o respeito de seus colaboradores. Em troca
podera contar com apoio quase que irrestrito da equipe no desenvolvimento dos
projetos e atividades e ainda té-los como aliados em situacdes de risco que

requeiram um desempenho ainda maior.

Desta forma, a finalidade deste estudo sera a de descrever sobre a motivacado dos
individuos, e apontar a sua importancia nos novos modelos de gestdo, como
ferramenta de lideranca nos ambientes organizacionais face a ultrapassados

conceitos de governanga.

Este trabalho estd organizado em nove secdes: 1-Introducédo; 2-Entendendo a
Lideranca; 3-Entendendo a Motivacéo; 4-Teorias Motivacionais; 5-Enriquecimento
de Cargos; 6-A Unicidade de cada Ser Humano; 7-Nao se pode motivar ninguém; 8-
Controvérsias e 9-Conclusdo. Nestes, serdo apresentados conceitos e teorias sobre
a motivacao e a aplicabilidade deste tema nos processos de lideranca para se obter,
além de alta produtividade, um bom clima organizacional que leve os trabalhadores

a crescente busca da satisfagdo pessoal dentro da propria empresa.
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2. ENTENDENDO A LIDERANCA

Desde o inicio das civilizacdes, o homem € um ser que vive naturalmente em
grupos. Os grupos buscam fins especificos, individuais ou coletivos, e formam as
organizagbes — presentes na escola, no trabalho, na igreja e na vida social. O
homem depende diretamente das organizagdes, assim como as organizacdes
dependem diretamente dos grupos de individuos. Segundo CHIAVENATO (1989, p.

18), é dificil separar as pessoas das organizacfes e vice-versa.

Para que um ou mais grupos de pessoas formem uma organizacdo é necessario que
existam objetivos em comum e que o caminho para a realizacdo destes objetivos
esteja claramente visivel. Desta forma, é necessaria uma acao diretiva que possa
demonstrar esse caminho de realizagcbes. Como toda acdo demanda esforgos,
torna-se também necessario que alguém influencie os grupos de pessoas para
atingirem os objetivos propostos. Pode-se considerar, portanto, que, em qualquer
grupo estabelecido, empresarial ou nao, cada individuo desempenha um papel
préprio e, neste contexto, sempre ha um personagem cujas funces sdo essenciais

para que os objetivos do grupo sejam atingidos. Surge, entéo, o lider".

Segundo MONTANA e CHARNOV (2003, p. 243) existem dois tipos de lideres em
todas as organizagdes: “os que sao definidos ou lideres formais e os que atuam

como lideres de maneira informal”.

Em todos os grupos sempre existe a necessidade de uma lideranca®. E esta
lideranca somente podera ser exercida por uma pessoa que demonstre ao grupo a

capacidade de satisfazer suas necessidades, prover resultados e atingir metas.

! Lider: Individuo gue chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de agdo, empresa ou linha de idéias; guia,
chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de opinido, etc. (Dicionario Aurélio). Individuo que tem
autoridade para comandar ou coordenar outros; pessoa cujas agbes e palavras exercem influéncia sobre o
pensamento e comportamento de outras; pessoa que se encontra a frente de um movimento de carater religioso,
filosofico, artistico, cientifico, etc.; algo ou alguém que guia, conduz (Dicionario Houaiss).

2 Lideranca: espirito de chefia; forma de dominagédo baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos
(Dicionério Aurélio). Funcdo, posicdo, carater de lider; espirito de chefia; autoridade, ascendéncia (Dicionéario
Houaiss).
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E inegavel que o tema lideranca exerca um forte apelo tanto aos que dirigem, como

agueles que sao dirigidos.

Muitas vezes esse conceito ostenta uma conotacdo de "dom" mégico, responsavel
por uma espécie de atracdo inexplicavel que algumas pessoas exercem sobre as
outras. A imaginacdo daqueles que se envolveram com o assunto fez com que ele
fosse investigado a partir dos mais variados angulos, trazendo assim a tona os mais
diferentes enfoques tedricos bem como o resultado de inUmeras pesquisas levadas

a efeito no mundo todo.

Sendo a lideranga hoje, um assunto discutido, estudado e pesquisado em todo o
globo, é natural que se encontre diferentes conceitos sobre esse tema, descritos por

diferentes pesquisadores do comportamento organizacional.

Assim como o amor, a lideranca continuou a ser algo que todos sabiam que
existia, mas ninguém podia definir (BENNIS, 1988, p. 5 apud BERGAMINI,
1994).

BERGAMINI (1994, p.15) sugere que existam dois aspectos semelhantes a maioria
das definicbes de lideranca — é um fendbmeno de grupo, ou seja, envolve duas ou
mais pessoas; e “trata-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional pelos lideres sobre seus seguidores”. Cita ainda, como uma definicao

mais abrangente que:

O processo da lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos mutuos, tais como aquele, de um grupo, organizagdo ou
sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider mas também
requer esfor¢cos de cooperacéo por parte de outras pessoas (HOLLANDER,
1978 apud BERGAMINI, 1994).

O processo da liderancga, entdo, somente se consuma quando o lider inicia as agfes

e 0S seus seguidores as acatam.

Da mesma forma, ROBBINS (2002) conceitua lideranca como a “capacidade de

influenciar um grupo em direcdo ao alcance dos objetivos”, e ressaltando que “nem
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todos os lideres sdo administradores, nem todos os administradores sao lideres”
(ROBBINS, 2002, p. 304 apud SOUSA NETO, 2002).

BERGAMINI (1994, p. 22), por sua vez, chama a atencéo para uma nova dimensao
do conceito de lideranca, ao apontar que “liderar €, antes de mais nada, ser capaz
de administrar o sentido que as pessoas dao aquilo que estao fazendo”. Acrescenta
ainda que, “essa administracdo do sentido implica o conhecimento e dominio das
caracteristicas da cultura da organizacdo, ao mesmo tempo em que liderar exige
também o conhecimento do sentido que cada um da a atividade que desempenha” e
finaliza reconhecendo que “no cruzamento dessas duas fontes de significado € que
o lider se tem proposto, cada vez de forma mais clara, como elemento chave dentro

das organizag0bes”.

Mas, para que se entenda com mais profundidade o assunto lideranca, é
fundamental que se conheca um pouco mais da historia e da evolucdo das teorias

administrativas que deram base e culminaram neste tema.

2.1.A evolucao das teorias administrativas

Ha aproximadamente duzentos anos, o termo lideranca vem sendo empregado na
lingua inglesa, porém STOGDILL (1974) acredita que ele tenha aparecido por volta
de 1.300 d.C.

Em BERGAMINI (1994), FIEDLER é citado (1967, p. 3) afirmando que:

A preocupacgdo com a lideranca é tdo antiga quanto a histdria escrita: A
republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupacdes iniciais
ao falar da adequada educagéo e treinamento dos lideres politicos, assim
como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa época
procuraram lidar com esse problema.

E, segundo a autora, isso permite dizer que a lideranca tem sido investigada desde
h&d muito e, corno tal, € justo que apresente as mais variadas interpretacdes.
Somente o conjunto de todos esses pontos de vista oferece a possibilidade de uma

visdo mais abrangente a respeito do tema.
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BERGAMINI (2006) explica que:

Antes da Revolu¢éo Industrial, a principal maneira de motivar consistia no
uso de punic¢des, criando, dessa forma, um ambiente generalizado de medo.
Tais punicfes ndo eram unicamente de natureza psicolégica, podendo
aparecer sob forma de restri¢des financeiras, chegando até a se tornar reais
sob a forma de prejuizos de ordem fisica. Levando em conta que as
organizacBes passaram a existir muito tempo antes da Revolucéo Industrial,
€ possivel concluir que a preocupagdo com 0 aspecto motivacional do
comportamento humano no trabalho represente um fato bastante recente.

Durante o periodo da Revolucdo Industrial, vieram os investimentos pesados na
producdo, com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos industriais, 0s
guais passaram a exigir maiores e mais recompensadores retornos (BERGAMINI,
2006). Com isso, complementa a autora, as puni¢cdes foram deixadas de lado, porém
permanecia 0 ambiente de medo nas empresas e 0s administradores utilizavam
como método principal em suas atividades administrativas a abordagem do tipo

“tentativa e erro”. Eram praticas dispendiosas e ineficientes.

Com isso, as organizacbes comecaram portanto a perceber, que precisavam
repensar as estratégias administrativas de modo a trazer-lhes melhor eficiéncia e
melhores resultados. Tomando esta necessidade uma proporcdo vital para a
manutencdo e consolidacdo das empresas, e com 0 avanco no desenvolvimento
industrial americano, entre o final do século XIX e o inicio do século XX, proliferaram
as filosofias de gerenciamento com foco na produtividade do trabalhador e na
padronizacdo das tarefas. Comecou-se a desenvolver os primeiros trabalhos

relacionados a administracéo:

- Frederick Winslow Taylor (1856-1915), engenheiro americano, nascido
na Filadélfia, desenvolveu a Escola da Administracdo Cientifica, cujo
objetivo era o de aumentar a eficiéncia por meio dos operérios. Propunha
para a organizacéo do trabalho a diminuicdo de qualquer perda de tempo
na producdo, baseando cada fase do processo de trabalho em passos
cuidadosamente cronometrados, com o intuito de eliminar processos
longos e indteis. Segundo GARRATY & MCCAUGHEY (1991) citados por
PILATTI et al (2005), Taylor acreditava ainda que os trabalhadores

possuiam disposi¢cdo natural para a indoléncia, e apontava como extrema



16

importancia a presenca de uma geréncia capaz de exercer o controle total
ndo somente sobre os processos de trabalho, mas principalmente sobre
os trabalhadores, eliminando interacbes que pudessem atrapalhar a
producdo. Segundo MARRAS (2007):
Frederick Taylor iniciou a discussdo sobre motivacdo, adotando a
crenca de que o dinheiro era o maior motivador. De acordo com ele,
as pessoas eram levadas a fazer coisas apenas para obterem mais

dinheiro e que deveriam ser controladas para que o trabalho
rendesse 0 maximo possivel.

Henry Ford (1863-1947), engenheiro e empresario americano, nascido
em Springwells, aperfeicoou o taylorismo através de dois principios
adicionais: a integracdo das etapas do processo de trabalho (através do
deslocamento, por meio de esteiras, das partes dos trabalhos individuais)
e a fixacdo dos trabalhadores em seus designados postos de trabalho.
Desta forma, o modelo administrativo de Taylor, consolidado e expandido
por Ford, permeou o século passado e € ainda de grande influéncia, pois
gerou empresas bem estruturadas, eficientes e hierarquicamente
organizadas, capazes de produzir grandes quantidades de bens materiais:
em 1925, Ford estava produzindo mais de 9.000 carros por dia,
aproximadamente 1 a cada 10 segundos, a custos que a concorréncia da
época (General Motors e Chrysler) ndo podia comparar. (GARRATY &
MCCAUGHEY, 1991 apud PILATTI et al, 2005).

Jules Henri Fayol (1841-1925), engenheiro francés, nascido em Istambul,
desenvolveu a Teoria Classica, cuja preocupacdo era aumentar a
eficiéncia da empresa por meio da definicdo das responsabilidades em
todos o0s niveis organizacionais e da aplicacdo de principios gerais da
administracdo com uso de bases cientificas sobre seis areas: producéo,
comercial, contabilidade, gestdo, administrativa e seguranca.
Fayol enfatiza o papel do administrador e define o que é administrar:
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar; estabelece
ainda a importancia da capacidade administrativa na hierarquia de
fungdes, ou seja, & medida que um individuo se eleva na escala
hierarquica, ocorre um aumento na importancia da capacidade

administrativa, e diminui a importancia da capacidade técnica.
(PILATTI et al, 2005).
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Assim como Taylor, Fayol propde que o trabalho deve ser rigidamente
controlado, o poder centralizado, e a organizacéo ideal segue o0 modelo
militar: ordem, disciplina e hierarquia. (PILATTI et al, 2005).

As organizagbes que surgiram, administradas sob o0s conceitos da geréncia
cientifica, tornaram-se piramides de chefias: eram necessarios chefes em diversos
niveis hierarquicos que exercessem o controle total das tarefas e pessoas sob a sua
administracdo. Com tantos niveis hierarquicos, as empresas tornaram-se, também,

organizagdes burocraticas.

Conforme descrito por PILATTI et al (2005), em 1922 Max Weber (1864-1920),
economista, sociologo e filésofo alemédo, nascido em Erfurt, Turingia, conhecido
como o Pai da Sociologia Moderna, complementou e organizou a administracao
cientifica de Taylor. Weber julgava a burocracia como sendo a maneira mais légica,
eficiente e racional de estruturar o trabalho em grandes organizagdes:
Ele achava que a burocracia era a forma mais eficiente de administracéo,
porque operava em uma base hierarquica comumente aceita sem estar

sujeita a caprichos pessoais e com o aval de especialistas. (KWASNICKA,
2003).

Weber ditava ainda que para uma burocracia ser eficiente deveria conter:

a) especializagao por fungées bem definidas;

b) uso da autoridade legal;

c) estruturas hierarquicas;

d) regras e politicas uniformes e documentadas por escrito

e) treinamento e competéncia técnica,

f) estabelecimento de critérios para admissdo e promocao;

g) preparacdo dos profissionais para seguirem carreira; assim 0S mais

preparados poderiam atingir niveis mais elevados na estrutura.

Segundo CHIAVENATO (2000), nos Estados Unidos, a administracdo de Taylor
aumentou a produtividade nas empresas, porém por ndo haver atencdo as
necessidades dos trabalhadores houve também um aumento de conflitos entre os

administradores e empregados, que se sentiam explorados. Taylor acreditava que o
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operario tinha apenas a funcdo de trabalhar, e 0 que separava o gerente do
trabalhador é que o gerente deveria pensar e planejar, ja o trabalhador bastaria

obedecer e fazer.

[...] via no operério da época um individuo limitado e mesquinho, pregui¢coso
e culpado pela vadiagem e desperdicio das empresas e que deveria ser
controlado por meio do trabalho racionalizado e do tempo padréo
(CHIAVENATO, 2000, p. 62).

Ja Fayol, na Franca, trabalhava com o conceito de que o administrador deveria
desenvolver principios que defendessem a boa geréncia como forma de melhorar a
produtividade da organizacdo. Implicita ou explicitamente, a importancia da lideranca

ja estava presente em todos estes principios.

Um lider que seja um bom administrador, mas tecnicamente mediocre, &,
geralmente, muito mais Gtil & empresa do que se ele fosse um técnico
brilhante mas, um administrador mediocre (PILATTI et al, 2005).

Assim, 0s modelos classicos de administracdo entdo praticados, baseavam-se no
controle exercido pela geréncia, sendo a producao desenvolvida por uma massa de
trabalhadores que perderam o contato com o processo total de producdo. Esse
modelo de administragdo, por sua vez, exigia um expressivo aumento dos meios de

controle e geréncia.

Tal modelo segregado de administracdo assemelha o funcionamento organizacional
ao funcionamento de uma maquina — esta equivaléncia trouxe o termo “estrutura

mecanicista” que se baseia em:

a) alta especializacéo, cargos simples, rotineiros e padronizados;

b) controle exercido nos mais diversos niveis hierarquicos;

c) distanciamento grande entre a administracdo e os funcionarios, tornando
as relacdes impessoais;

d) eficiéncia total, reforcada por regras, regulamentos e normas rigidas.

A organizagcdo mecanicista, caracterizada pela organizagdo burocratica e embasada
na esséncia da geréncia cientifica de Taylor e da administracao cientifica de Fayol,
embora esteja, a cada dia, mais distante da atual realidade - ainda € praticada em

grande numero de empresas.
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A partir deste ponto, segundo BERGAMINI (1994), dentro da multiplicidade de

aspectos sob os quais se estudou lideranca, pode-se vislumbrar quatro grupos

distintos de pesquisadores e tedricos:

O primeiro grupo de teoricos preocupou-se com aquilo que o lider é,
procurando retratar tracos ou caracteristicas de personalidade que sejam

0S responsaveis por sua eficacia.

Outro grupo imprimiu maior dindmica quanto a concepc¢ao do lider,

buscando investigar aquilo que o lider faz, isto é, procuraram delinear

diferentes estilos de lideranga.

Um terceiro grupo de pesquisadores procurou analisar a lideranca em
funcdo daquelas circunstancias que determinam a eficacia do lider,
buscando conhecer que varidveis do meio ambiente podem influir no

desenvolvimento do vinculo entre o lider e os seguidores.

O dultimo grupo representa os tedricos que se dedicaram ao estudo das

motivacdes subjacentes as atividades de dirigir pessoas.

Uma segunda e importante etapa da historia da liderangca tem seu inicio no poés-

guerra, nos idos da década de 50, principalmente nos Estados Unidos onde foram

criados inumeros instrumentos de analise do comportamento baseados em lideranca

que deram origem a algumas teorias e enfoques:

Teoria dos Tragos: Considerada um marco inicial dos estudos sobre
lideranga, essa teoria da énfase as caracteristicas pessoais do lider,
procurando mostrar “o que o lider €’. Tendo seu &pice no periodo
compreendido entre 1940 e 1950, muitos foram os projetos de estudo
sobre testes psicolégicos que culminaram em 34 tracos de personalidade
considerados como caracteristicas tipicas dos lideres eficazes. Dentre
essas habilidades destacam-se a sociabilidade, a autoconfianca, a

participagdo nas trocas sociais, o equilibrio emocional, as habilidades
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interpessoais, a ascendéncia e o dominio, a fluéncia verbal, o controle e a

busca de responsabilidade.

Teorias Comportamentais: A partir da década de 1950, as atencdes
voltam para a dinamica do comportamento do lider e os estudiosos agora
querem saber “aquilo que o lider faz” — passam a estudar os
comportamentos do lider que respondem por sua eficacia. Segundo
SOUSA NETO (2002), a busca agora € por

[...] conjuntos de comportamento que pudessem configurar aquilo
que passa a ser chamado de habilidade de lideranca. [...] Enquanto
no enfoque dos tragos a suposicao basica era de que o lider nasce
como tal, agora passa-se a aceitar que, uma vez sendo conhecido o
comportamento responsavel pela liderangca eficaz, as pessoas
poderiam ser treinadas para exibir tal comportamento, conseguindo
assim se transformar em melhores lideres (BERGAMINI, 1994, p.
36).
Diferente da teoria dos tracos, essa teoria admitia que como algo
relacionado ao comportamento, a lideranca poderia ser aprendida e
aplicada. Os estudos desta teoria durante as décadas de 50 e 60 foram
0S responsaveis pela maioria dos programas de treinamento e

desenvolvimento de lideranca advindos a partir dai.

Enfoque Situacional: “A personalidade do lider € somente um dos fatores
gue determina o desempenho do grupo. O lider que se desempenha bem
em um grupo ou sob um conjunto de condi¢cfes pode ndo sair-se bem em
outros grupos, em outras tarefas ou sob outras condi¢des”. (FIEDLER,
1967 apud BERGAMINI, 1994, p. 46). Com esse enfoque, o0s
pesquisadores da lideranga passaram a considerar, além de “o que o lider

€” e “0 que o lider faz”, as variaveis situacionais que cercam o lider.

N&o basta nomear-se alguém para determinado cargo. A simples
designacao nao cria o lider, nem a situacdo dentro da qual ele
possa atuar. E necessaria uma situacéo total dentro da qual seja
possivel o funcionamento da lideranca (Krause, 1981, p. 73).

Dentre os estudos de maior sucesso com esse enfoque, destaca-se:

- A Teoria das Trocas de Hollander (1964), que se baseia na troca

de favores entre o lider e os liderados; foca a relacdo entre as
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expectativas dos subordinados e as respostas que |lhe oferece o
lider. Nesta teoria, a lideranca se define pela relacdo dinamica de

acao e reacéao.

- O Modelo Contingencial de Fieldler (1951), que se baseou na
idéia do controle situacional, calcado na relacdo do lider com os
liderados (lealdade, amizade, cooperacdo), na posicdo de poder
gue ele detém (autoridade para recompensar e punir) € na
estruturagdo da tarefa (atividades descritas, formalizadas,

estruturadas);

- A Teoria do Caminho-Objetivo de House e Mitchell (1971) que se
baseia na “teoria da expectadncia da motivagao”, enfatizada por
VROOM, SMITH e PETERSON:

Ela propde que os subordinados faréo aquilo que desejarem
os lideres, caso eles fagam duas coisas. Primeiro, devem
assegurar que os subordinados compreendam como atingir
0s objetivos do lider. Segundo, esses lideres devem prever
gue os subordinados cheguem aos seus objetivos pessoais
nesse processo (VROOM, SMITH e PETERSON, 1989
apud BERGAMINI, 1994, p. 58).

Este conceito entrelaga-se com o de motivacdo, de modo a nédo se

poder falar de um sem tocar no outro.

- A Teoria da Tomada de Decisdo, considerada uma das
abordagens mais elaboradas e sofisticadas da atualidade prega
gue a eficacia do lider é determinada pela qualidade das
decisbes e a aceitacdo dessas decisbes pelos subordinados.
Segundo BERGAMINI (1994, p. 63), “[...] esse modelo supbe
que a participacdo do interessado na decisdo aumenta sua
motivacdo em implementéd-la. Essa cooperacdo devera ser
conseguida fornecendo ao subordinado o maior nimero possivel

de informacdes sobre o assunto ou tarefa em jogo”.

E assim, através dos anos, o lider corporativo passou por varias evolucdes, e a

lideranga, um tema sempre em busca de uma definicao exata.
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2.2.Estilos de Lideranca e Lider

Em 1939, os psicologistas Kurt Lewin, Ronald Lippit e Ralph White realizaram
estudos sobre a natureza da lideranga. Diferenciaram dois estilos de lideranga: a
autoritaria — que reinava a ordem e a decisdo singular, e a democratica — que

encorajava a participacao dos liderados:

Lideranca Autoritaria Lideranca Democratica
N&o ha confianca Confianca total
Deciséo centralizada no topo DecisOes dispersas no grupo
Comunicacéao Unilateral Comunicacdo em todos os sentidos
Criacéo de grupos informais Interagdo com a lideranga
Foco nas coisas (plano, controle) _ Foco nas pessoas

(satisfacéo do subordinado)

Figura 1 — Comparativo Lideranca Autoritaria x Democratica
Fonte: adaptado de BERGAMINI (1994).

Notou-se, mais tarde, que nesta classificacéo ficara de fora outro estilo de lideranca
- 0 chamado de Livre ou Laissez-Faire. Esse, por sua vez, foi caracterizado pela
maxima liberdade, pelas decisdes individuais e pela falta de controle por parte da

lideranca.

Assim, com base nos estudos de BERGAMINI (1994), pode-se dizer que o lider
pode exercer a lideranca sem a necessidade do controle e da ordem,
proporcionando plena liberdade aos liderados. Da mesma forma, também existe
contextos de auséncia de lideranca, seja por omissdo, por incompreensao ou
indefinicdo ideolodgica. E, acrescenta ainda, que o comportamento do lider ideal ndo

pode ser incutido no individuo:

Pelo fato de ndo concordarem com a suposi¢céo de que as pessoas possam
mudar sua maneira de ser, esses autores propéem que tais prescrices
inescrupulosamente pretendem que se carreguem as emocdes dentro de
malas, das quais tiram diferentes comportamentos como se fossem roupas
gue se possa facilmente trocar (BERGAMINI 1994, p. 73).
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N&o héa chefia e liderancga. A lideranca é um processo de chefia (KRAUSE,
1981, p. 73).

Um lider pode ocupar esta posicdo por delegacdo de autoridade — um cargo

atribuido, ou por naturalidade — escolhido pelo grupo por se destacar naturalmente

do mesmo. Seja como for, diversos podem ser os estilos dos lideres -

relacionaremos alguns:

Lider Carisméatico (Fé): influencia o grupo com palavras de profundidade
gue denotam inspiracédo divina. S&o munidos de confianga, similaridade
entre as crencas, aceitacdo incondicional, obediéncia espontanea,
envolvimento emocional com a missdo da organizacao, altos niveis de
desempenho e crenca dos seguidores. Como exemplo deste estilo de lider

podemos citar os sacerdotes.

Lider Executivo (Competéncia): impde a ordem por considerar uma

normalidade humana; busca a organiza¢éo absoluta.

Lider Coercitivo (Poder): ganha legitimidade na violéncia, seja na
imposicao fisica ou verbal. Lider e liderado se repelem. O medo é a

palavra chave.

Lider Distributivo (Autoridade): apenas distribui tarefas, possui
necessidade de estar perto, dando servico e cobrando resultados - nem

constréi, nem destréi — é neutro.

Lider Educativo (Responsabilidade): exerce a lideranca pela troca, onde
todos séo professores e alunos, € movido pelo exemplo; é o que possibilita

ao liderado entender as suas proprias necessidades.

Lider Inspirador (Exemplo): Raramente precisa dar ordem, cada um

sabe o que fazer e aonde ir, ha sinergia, ha harmonia:

Durante a travessia do Mediterrdneo rumo ao Egito, um amigo de
Junot fez o seguinte comentario olhando Napoledo imével na
anuviada do navio - Esta vendo este homem? Se Ihe conviesse, nao
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hesitaria um segundo em nos mandar jogar no mar; entretanto para
servi-lo, todos nds nos atirariamos a agua sem que ele dissesse
uma palavra (PENTEADO, 1981, p. 48).

Diversos autores e pesquisadores se digladiam em busca de definicbes exatas

sobre a lideranca ideal e eficaz.

Sabe-se que, 0 que realmente move o individuo a uma determinada direcdo ou
atitude é a busca pela conquista de seus objetivos ou a satisfacdo de suas
necessidades. Da mesma forma, no mundo corporativo, Sdo estes mesmos

elementos que impulsionam os trabalhadores a agirem desta ou daquela forma.

A busca pela conquista dos objetivos ou a satisfacdo das necessidades € o que
efetivamente motiva as pessoas a se moverem. Cabe entdo ao lider, identificar os
desejos de seus colaboradores e orienta-los, através da realizacdo das
necessidades da empresa, a atingirem seus anseios. Surge a lideranca

motivacional.

A partir dai, entende-se que lideranca e motivacdo formam um par indissociavel, nao

podendo se falar de uma sem citar a outra.

O lider passa a ser um minerador que, com muita perspicacia e paciéncia, busca
desenterrar e polir a motivacao. Sem um lider assumindo esse papel, certamente a
grande maioria dos trabalhadores ndo conseguem fazé-lo por si s6 e se perdem em
busca de seus préprios motivos.
De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma, ou, pelo menos, que da origem a uma propensao, a um

comportamento  especifico. (KAST e ROSENZWEIG,1970 apud
CHIAVENATO, 1995).

A motivacdo agora passa a ser o foco deste estudo, como sendo a ferramenta

necessaria para a construcao de uma lideranca eficaz e vice-versa.
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3. ENTENDENDO A MOTIVACAO

Os administradores organizacionais contemporaneos apontam como maior
preocupacao nas empresas a falta de motivacao das pessoas no trabalho. Porém
esse problema nao € atual — sempre existiu, e comecou a ser identificado ha muitos

anos atras.

Da mesma forma, aponta BERGAMINI (2008, p. 1):

Pouco daquilo que se passa ho momento com as pessoas dentro das
organizagbes representa uma ocorréncia atual. As dificuldades vém se
preparando e se estruturando ao longo dos anos para se evidenciarem hoje
como tal. Assim sendo, existe sempre uma histéria passada que, na maioria
das vezes, acumula erros e mais erros que foram se sucedendo e se
avolumando sem que 0s proprios problematicos desmotivados nem seus
lideres os percebessem a tempo.

Segundo MEYER (1977, p. 14-18), ao iniciar sua vida de trabalho em qualquer
organizacao, as pessoas estao cheias de expectativas com relacdo a sua nova vida
no trabalho e esse é, portanto, o0 momento em que as pessoas estdo mais
motivadas. A melhor eficacia para geri-las seria a utilizacdo de estratégias que visam

nao desmotiva-las.

Um importante marco para analisarmos o crescente estudo sobre a motivagéo
encontra-se na Revolucdo Industrial. Antes desse periodo, 0 método mais utilizado
para elevar a motivacdo daqueles que trabalhavam era o uso de ameacas e
punicdes, 0 que causava, entre as pessoas, um ambiente impregnado de medo de

n&ao se conseguir cumprir a contento as atividades que lhes eram atribuidas.

Durante a Revolucédo Industrial, as organiza¢des buscaram aumento dos resultados
através de grandes investimentos em maquinas e procedimentos industriais. Com a
filosofia de maximizar a producao a qualquer custo, as areas de Recursos Humanos
nas empresas criaram planos salariais, beneficios extras e premiac6es de modo a
garantir, através de uma espécie de competicdo, que os empregados aplicassem a

totalidade do seu potencial nos trabalhos sob suas responsabilidades.
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Segundo BERGAMINI (2008, p. 3), dentro deste contexto, a Administracao Cientifica
de Taylor, nos idos de 1911, propde a importancia da necessidade de conforto fisico
e seguranca no trabalho, pois se compreendia que o atendimento das necessidades
bésicas deveria ser a principal forma de atingir os melhores niveis de produtividade.

DECI (1998, p. 58), citado por BERGAMINI (2008), salienta que recompensas e
controles desta natureza podem até acelerar a produtividade, mas também podem
levar a resultados negativos como “desenvolver uma tendéncia a fazer somente o

que se é pago para ser feito, e possivelmente até se engajar em sabotagem sutil”.

O cientista social australiano, George Elton Mayo (1880-1949) fundou o movimento
das Relagdes Humanas em oposicdo a Administracdo Cientifica de Taylor.
BERGAMINI (2008) aponta que, nesta importante 6tica, Mayo prop6s a substituicdo
da énfase na estrutura e nas tarefas pela énfase nas pessoas através da interacao
social. Os administradores das empresas em geral, passaram a adotar uma nova
atitude a partir da qual os empregados sentissem sua utilidade e importancia

pessoal no trabalho.

A autora acrescenta ainda que, destas orientacdes de Mayo, passou-se a considerar
gue 0s objetivos motivacionais mais importantes a serem conquistados eram o
reconhecimento de como as pessoas eram Uteis e importantes dentro das
organizacdes e grupos sociais que pertenciam.
O desafio para os gerentes era reconhecer as necessidades dos
trabalhadores e a poderosa influéncia que os grupos de trabalho podem ter

sobre a produtividade individual e organizacional (DUBRIN, 2003, p. 11
apud BERGAMINI, 2008, p. 7).

Na década dos anos 50, o psicélogo social e especialista em comportamento
humano, Douglas McGregor (1906-1964) preconiza que as pessoas tém uma
necessidade psicoldgica de trabalhar e aspiram a ter realizacdo profissional e
responsabilidade. Com isso, propde que a auto-realizacdo seria um novo

representante dos fatores motivacionais no trabalho.

Explica BERGAMINI (2008, p. 7) que, a partir deste pensamento de McGregor,
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Comeca-se a falar de maturidade motivacional, na qual a busca da auto-
realizacdo caracteriza o nivel mais alto dessa maturidade, diferentemente
dos fatores extrinsecos, do tipo conforto fisico, seguranga e interagdo social,
gue eram os fatores que formavam a base da piramide motivacional
proposta por Maslow.

McGregor adverte ainda que é natural a busca do trabalhador por um nivel de maior
maturidade motivacional e, caso ndo consiga atingi-lo, € porque a organizacdo da

gual faz parte ndo o favoreceu — a partir dai, comportam-se, com previsibilidade:

- com indoléncia;

- passividade;

- ma vontade em aceitar responsabilidade;
- resisténcia a mudanca;

- tendéncia a aderir aos demagogos;

- exigéncias exageradas de beneficios econémicos.

Com o tempo, essas teorias que apontavam a existéncia de apenas um fator
motivacional, seja ele o econdmico, o relacionamento social ou a auto-realizacéo
tornaram-se insuficientes para a escolha da melhor filosofia administrativa de
pessoas — 0 homem passou a ser percebido como um ser mais complexo do que os

estudos motivacionais descreviam até entao.

Segundo BERGAMINI (2008, p. 9), surge uma nova e mais abrangente perspectiva:

Passou-se a considerar o ser humano no trabalho como pertencente a um
grupo de pessoas que estdo motivadas por um conjunto mais complexo de
fatores que se combinam de maneira diferente em cada uma delas, para
determinar assim a sua identidade pessoal e motivacional.

Diante desta 6tica, assumiu-se que cada trabalhador traria consigo uma combinacao
impar de potenciais habilidades e talentos. E, para contar com a contribuicdo
diferenciada de cada um, seria necessario ndo desmotiva-los e dar-lhes ainda a
possibilidade de terem suas idéias e pontos de vista expostos para a apreciacao das
organizagoes.
Na verdade, talvez néo exista mais poderosa tatica de motivagédo do que dar
liberdade para que as pessoas competentes fagcam seu trabalho da maneira

gue acharem melhor (SIROTA, MISCHKIND e MELTZER, 2006, p. 1-4 apud
BERGAMINI, 2008).
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Considerando entdo que cada ser humano ja traz dentro de si algum potencial de

motivacdo, o novo e mais produtivo desafio para as organizacdes é desbloqueé-lo.

Em BERGAMINI (2008, p. 10), a autora relata que o ser humano ndo se submete
passivamente no desempenho daquelas atividades que lhe sdo impostas e nas
guais ndo vé sentido algum. Nesta vé-se, portanto, o qudo ineficazes eram as
teorias administrativas durante a Revolucdo Industrial, que focavam todos os
esforcos nas aquisicbes de maquinas e desenvolvimento de processos industriais
gue buscavam reduzir as operagdes no trabalho, fracionando as atividades em seus
menores movimentos dentro das linhas de producdo. As acbes dos trabalhadores

deveriam ser o mais simples possivel.

Essa pratica, tdo utilizada pelos administradores seguidores de Taylor, ndo
conseguiu o envolvimento irrestrito dos trabalhadores, visto que “[...] é precisamente
0 crescente nivel de expectativas materiais que torna a cenoura, das recompensas
tangiveis, cada vez menos eficaz, como forca e como instrumento da administragao”.
(DRUCKER, 1975, p. 134 apud BERGAMINI, 2008).

Hoje, o ser humano sendo visto de maneira completamente diferente de qualquer
outro recurso produtivo, torna-se explicito o reconhecimento da motivacdo como um
fator interior e individual de cada pessoa. Esta motivacdo €, para DUBRIN (2003, p.
111 citado por BERGAMINI, 2008), uma das mais poderosas forcas na medida em
que “[...] as pessoas estao dispostas a se esforcar no sentido de alcancarem uma
determinada meta, porque isso satisfaz uma de suas importantes necessidades”.
DUBRIN entende, ainda, que o auto-interesse representa uma “forga motriz” capaz

de impulsionar o ser humano a altos indices de produtividade.

Mas estas novas conceituacdes sobre a motivacdo sao relativamente recentes,
comecando somente agora a ser consideradas pelas organizacdes que, durante

décadas, trataram-na também como condicionamento ou manipulagéo.

Para conseguir que os trabalhadores agissem a contento de suas administragdes, as
empresas utilizavam-se de artificios que vao desde promessas de premiacdes por

altos desempenhos até puni¢cdes por comportamentos considerados inadequados.
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Com isso, freqientemente encontrava-se relacionamentos profissionais baseados
em trocas entre as pessoas, sejam de cargos, posi¢cdes, salarios, regalias e outros
gue visam assegurar uma suposta fidelidade e submissdo mesmo que de forma

transitoria e temporaria. Era o “obedecer” pelo “emprego remunerado”.

Porém, as pessoas que eram agraciadas com as tais premiacdes comecaram a
perceber que ndo havia nesta transagcao a satisfacdo de suas expectativas pessoais
e de realizacdo. Comecou-se entdo a ruir a formula de sucesso que as empresas

acreditaram ter descoberto.

BERGAMINI e CODA (1997) citam que, segundo EARNEST (1978), existem cinco
interpretacdes basicas errdbneas que persegue a profissdo de administrador:

1) A crenca de que uma pessoa possa literalmente motivar outra;
2) A crenca de que a pessoa € motivada como resultado da satisfacao;

3) A crenca de que aquilo que motiva o comportamento seja também aquilo
gue determina sua direcao, tanto positiva como negativamente;

4) A crenca de que a motivagdo seja 0 catalisador que induz a
comportamentos positivos; e

5) A crenca de que fatores de motivacdo e fatores de satisfacdo sejam a
mesma coisa.

E explica que:

Exemplos como a agua, comida, reconhecimento, etc. ndo sdo
necessidades e nem motivadores — sdo fatores de satisfacdo de
necessidades. Fatores de satisfacdo sdo a antitese das necessidades —
estes fatores as eliminam. [...] A motivagdo, portanto, nasce somente das
necessidades humanas e ndo daquelas coisas que satisfazem estas
necessidades (EARNEST,1978 apud BERGAMINI e CODA,1997, p. 25).

Desta forma, diversos autores afirmam que uma pessoa hao pode motivar outra. No

maximo pode-se satisfazer ou contra-satisfazer as necessidades de outra pessoa.
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Sendo assim, agua, comida, reconhecimento, progresso, etc., sao fatores de
satisfacao e ndo motivacdo. Da mesma maneira, privar as pessoas de agua, comida,

reconhecimento, progresso, etc., sao fatores de contra-satisfacdo e ndo motivacao.

Se a motivagdo € a busca pela satisfacdo de uma necessidade intrinseca, entdo
guanto mais motivada estiver uma pessoa, mais baixo sera o nivel de satisfacao

associado com a necessidade em questao.

Em BERGAMINI e CODA (1997, p. 27 e 28), os autores explicam que o psicanalista
Sigmund Freud foi o primeiro a descrever a natureza intrinseca da motivacado dentro
do contexto das necessidades humanas como sendo um estimulo que ndo ataca de
fora, mas de dentro do organismo, como uma for¢ca persistente — qualquer luta
contra ela é inutil e somente a satisfacdo € aquilo que p6e de lado a necessidade.
Lembram ainda que Maslow e McGregor também disseram que uma necessidade
satisfeita ndo mais € um motivador de comportamento, ou seja:

a) A motivacao é a conseqiéncia de necessidades nao satisfeitas;

b) Somente as necessidades sdo os motivadores do comportamento;

c) As necessidades sé&o intrinsecas ao individuo;

d) A administracdo ndo pode colocar motiva¢ao nos individuos;

e) A administracdo ndo pode colocar necessidades nos individuos;

f) Os administradores ndo podem motivar;

g) Os motivadores s6 podem satisfazer ou contra-satisfazer as necessidades
humanas.
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4. TEORIAS MOTIVACIONAIS

Vérios foram os autores que decorreram sobre as necessidades intrinsecas do ser

humano que culminaram no estudo da motivacéo.

Desses estudos, nasceram varias teorias que buscavam definir o comportamento do

individuo, principalmente dentro das organizacées na realizacdo de suas tarefas.

Citaremos a seguir as principais teorias, que mais trouxeram contribuicdes e

comentarios.

4.1.Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow

Apoés inUmeras pesquisas e artigos a respeito do comportamento humano, em 1954

0 psicélogo americano Abraham Harold Maslow (1908—-1970) desenvolveu uma das

mais importantes obras dentro do estudo da motivagdo humana: a Teoria da

Hierarquia das Necessidades Humanas. Nesta, Maslow definiu como primarias as

necessidades fisioldgicas e as de seguranca e secundarias as necessidades sociais,
de estima e de auto-realizacado (CHIAVENATO, 1995).

Para Maslow, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia, ou

seja, uma escala de valores a serem transpostos. Isto significa que no momento em

gue o individuo realiza uma necessidade, surge outra em seu lugar, exigindo sempre

gue as pessoas busquem meios para satisfazé-la.

Cada nivel na hierarquia deve ser conquistado antes que um individuo
possa transpor o proximo. No nivel inferior encontra-se as necessidades
fisiolégicas (fome, sede, sono, sexo). Maslow supds que, quando uma
pessoa conquista esses elementos essenciais, passa ao nivel das
necessidades de seguranca (defesa, protecdo, salario, casa propria,
seguro-saude, aposentadoria, emprego). Ao atingi-lo e sentir-se segura
guanto a protecdo contra ferimentos e danos, a pessoa sobe ao préximo
nivel: o das necessidades sociais (relacionamento, amor, pertencer a um
grupo). Neste terceiro nivel, a aceitacdo e a afeicdo dao origem a um quarto
estagio, definido como o das necessidades de estima (auto-estima,
reconhecimento, status, prestigio). No topo da escala, encontra-se as
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necessidades de auto-realizacdo. Essa Ultima etapa representa a realizacao
de potencialidades e a expresséo do crescimento pessoal. (CHIAVENATO,
1995).

Poucas ou nenhuma pessoa procurara reconhecimento pessoal e status se as suas

necessidades basicas ndo estiverem satisfeitas.

De acordo com CHIAVENATO (1995), Maslow prop6e que a medida que as
necessidades sdo atendidas em cada nivel, o individuo volta sua atencdo ao
proximo estagio; entretanto, as pessoas podem subir e descer na hierarquia. Se, por
exemplo, o individuo sentir fome, tratard de atender essa necessidade, né&o
importando a posi¢ao na piramide onde se encontre.

[...] nenhuma necessidade € sempre totalmente satisfeita; além disso, as

necessidades de nivel mais baixo terdo sempre influéncia no
comportamento (KWASNICKA, 2003).

(desenvolvimento
pessoal e conguista)

Necessidade de estima

(auto-estima, reconhecimento, stafus)

Necessidades Sociais

(relacionamento, amor, afeto)

Necessidades de Seguranc¢a

(defesa, protecao)

Necessidades Fisiologicas

{fome, sede, sono, abrigo)

Figura 2 - Piramide das Necessidades de Maslow
Fonte: adaptado de CHIAVENATO (1995).

Segundo a Piramide de Maslow:
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- Necessidades Fisioldgicas: constituem o nivel mais baixo das
necessidades humanas, como a de alimentacédo (fome e sede), de sono e

repouso (cansaco), de abrigo (frio ou calor), o desejo sexual, etc.;

- Necessidades de Seguranca: (sobrevivéncia fisica) constituem a busca

de protecdo contra a ameaca ou privacédo, a fuga e o perigo;

- Necessidades Sociais: (a aceitacdo pelo meio e o sentido de
importancia), incluem a necessidade de associacdo, de participacao, de
aceitacdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e

amor;

- Necessidade de Estima: (relevancia, dominio, reputacdo, prestigio)
envolve a auto-apreciacao, a autoconfianca, a necessidade de aprovagao
social e de respeito, de status, prestigio e consideracdo, além de desejo
de forca e de adequacéo, de confianca perante o mundo, independéncia e

autonomia;

- Necessidade de Auto-realizagcédo: (desejo de conhecer, compreender,
sistematizar, organizar e construir um sistema de valores) sdo as mais
elevadas, de cada pessoa realizar o seu préprio potencial e de auto

desenvolver-se continuamente.

Estas necessidades englobam trés tipos de motivos:

a) Os fisicos;
b) Os de interacdo com 0s outros;

c) Os relacionamentos com o proprio.

De acordo com a piramide, a ordem de satisfacdo das necessidades acontece de
baixo para cima, ou seja, os desejos mais altos da escala sO serdo realizados

guando os que estdo mais abaixo estiverem mais ou menos satisfeitos.
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Sempre presente quando o assunto é motivagdo, a teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow € unanimidade, entre os estudiosos deste tema, por ainda

descrever com tamanha precisdo os anseios do ser humano contemporaneo.

Para ele, ap0s a satisfacdo de um desejo, outra necessidade passa a ser desejada:

O homem é um animal que deseja e que raramente alcanca um estado de
completa satisfacdo, exceto durante um curto tempo. A medida que satisfaz
um desejo sobrevém outro que quer ocupar seu lugar, quando este é
satisfeito surge outro ao fundo. E caracteristica do ser humano, em toda sua
vida desejar sempre algo (MASLOW, 1954).

E os desejos respeitam determinadas prioridades, conforme a necessidade:

N&o teriamos o desejo de compor musicas ou criar sistemas matematicos
ou estar bem vestidos [...] se estivéssemos morrendo de sede (MASLOW,
1954).

MASLOW (1954) ainda complementa que a necessidade de realizacdo total € o

desejo de chegar a ser, cada vez mais, 0 que se é.

Estudos mostram que os trabalhadores de niveis mais baixos tendem a preocupar-
se mais com as necessidades classificadas por Maslow como sendo a base da
piramide (sdo as necessidades fisiologicas e de seguranca), enquanto 0sS
trabalhadores de nivel mais alto tendem mais para o atendimento das necessidades
localizadas no topo da piramide (sédo as necessidades de auto-estima e auto-

realizagdo).

4.2.Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland

Baseando-se nas mesmas questdes de Maslow, o psicélogo americano David

McClelland também estudou as necessidades e as classificou em trés categorias:

- Necessidades de Realizacdo: Os individuos com predominio deste tipo
de necessidade pretendem, mais que obter sucesso individual - buscam
obter o reconhecimento positivo no grupo. Esforgcam-se para alcangar

dificeis padrbes de sucesso, dominios de tarefas complexas e superacéo
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de outras, gostam de assumir responsabilidades e de correr riscos
calculados; querem retorno concreto sobre seu desempenho; ndo séo

motivados apenas por dinheiro.

Necessidades de Afiliacdo: As pessoas com predominancia destas
necessidades desejam estabelecer relacionamentos pessoais proximos,
de evitar conflito e estabelecer fortes amizades. Esta € uma necessidade
social, de companheirismo e apoio, para desenvolvimento de
relacionamentos significativos com pessoas (motivados por cargos que
exigem interacdo frequiente com colegas), tem dificuldade em avaliar os
subordinados de forma objetiva, para eles as pessoas s80 mais

importantes que a producéao profissional.

Necessidades de Poder: A predominancia desta necessidade evidencia o
desejo de influenciar ou controlar outras pessoas, ser responsavel pelo
grupo e ter autoridade sobre outros. Tém a necessidade de dominar,
influenciar ou controlar pessoas - procuram por posi¢coes de liderancga.
Esta elevada tendéncia para o poder estd associada a atividades
competitivas bem como ao interesse de obter e manter posicbes de

prestigio e reputacao.

Segundo CUNHA et al (2004), McClelland argumenta ainda que ndo nascemos com

tais necessidades, como diz Maslow, elas sao aprendidas e adquiridas socialmente.

O quadro abaixo apresenta um conjunto de caracteristicas que permitem avaliar qual

a necessidade mais dominante em cada individuo.

Motivos O Individuo
- Procura alcancar sucesso perante uma norma de exceléncia
pessoal.
_ - Aspira alcancar metas elevadas mas realistas.
Realizacéo

- Responde positivamente a competicao.
- Toma iniciativa.

- Prefere tarefas de cujos resultados possa ser diretamente




36

responsavel.
Assume riscos moderados.

Relaciona-se preferencialmente com peritos.

Afiliacéo

Procura relagdes interpessoais fortes.

Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagoes.
Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas.

Procura aprovacao dos outros para as suas opinides e

atividades.

Poder

Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar 0s
meios que Ihe permitem exercer essa influéncia.

Tenta assumir posi¢coes de liderangca espontaneamente.
Necessita/gosta de provocar impacto.

Preocupa-se com o prestigio.

Assume riscos elevados.

Figura 3 - Caracteristicas das Necessidades Adquiridas de McClelland
Fonte: adaptado CUNHA et al (2004, p. 119).

Conforme MURRAY (1986) (apud CUNHA et al, 2004):

Esta teoria sustenta que diferentes individuos tém diferentes niveis de cada
motivo, mas nunca a inexisténcia de qualquer deles, em especial o da
realizacdo (auto-estima). Esses motivos tém relagdo intima a resolugéo de
problemas. Sendo assim, quando o individuo obtém sucesso, utilizando-se
de determinado meio, tender4 a repeti-lo para a solucdo de outros

problemas, o que caracterizara o estilo da pessoa.

4.3.Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg

Frederick Herzberg, psicélogo clinico e renomado professor de Gestao, identificou

gque os fatores que provocam atitudes positivas no trabalho n&do sdo os mesmos que

provocam as atitudes negativas, ou seja, sugeriu que era necessario

conceitos de motivacdo e satisfacdo. Desta forma, buscando explicar

comportamento das pessoas no trabalho, classificou estes fatores

distinguir os

(0]

como duas

categorias diferentes de necessidades, independentes entre si. Chamou-as de

fatores higiénicos e fatores motivacionais.
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Fatores higiénicos: sao extrinsecos porque se localizam no ambiente que rodeia as
pessoas e abrangem as condi¢cdes dentro das quais elas desempenham seu
trabalho. Como estas condi¢bes sdo administradas e decididas pela empresa, as
necessidades higiénicas estéo fora de controle das pessoas. Nessa categoria estao
elencados: salario, beneficios sociais, tipo de chefia, condi¢cdes fisicas de trabalho,
modelo de gestdo e relacionamento com os colegas. Os fatores higiénicos, se
presentes, ndo chegam a causar satisfacdo, porém se ausentes, sdo capazes de
causar insatisfagéo. E o que afirma Bergamini (2006):

E bom que se diga, logo de inicio, que fatores extrinsecos ao trabalhador

tais como salario, seguranca, politicas organizacionais, relacionamento

interpessoal, condicdes do ambiente de trabalho, fazem apenas com que as

pessoas se movimentem para busca-los, ou se disponham a lutar por eles
guando os perderam. N&o é a sua presenca que motiva.

Conforme CHIAVENATO (1995), a expressao “higiene” possui um carater preventivo
e serve para mostrar que esses fatores se destinam a afastar as condi¢cdes

desagradaveis. Como exemplo de necessidades higiénicas destaca-se:

- salérios;

- seguranca nho cargo;

- beneficios sociais;

- relagdes com a chefia;

- condigdes de trabalho e conforto;

- politicas e diretrizes da empresa;

- clima de relacionamento entre a empresa e funcionarios;

- regulamentos internos.

Fatores motivacionais: sdo intrinsecos e dizem respeito aos sentimentos de auto-
realizardo e reconhecimento. No trabalho, estdo relacionados com o contetado do
cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Ao contrario das
necessidades higiénicas as necessidades motivadoras estdo sob controle do
individuo, pois estao relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem
sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e auto-

realizacdo, e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho. Se
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presentes, causam satisfacdo. Se ausentes, deixam de causar satisfacdo, mas nao

chegam a causar insatisfacao.

Ainda conforme CHIAVENATO (1995), o termo “motivacdo” envolve sentimentos de
realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional, manifestados por meio
de exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio e significado

para o trabalho. Como exemplo de necessidades motivacionais destaca-se:

- delegacao de responsabilidade;

- liberdade de decidir como executar o trabalho

- promocao;

- uso pleno das habilidades pessoais;

- estabelecimento de objetivos e avaliacao relacionadas com eles;
- simplificacédo do cargo pelo préoprio ocupante;

- ampliacdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).

N&o satisfacdo / Neutralidade (-) < Fatores Motivacionais > (+) Satisfacao

Insatisfacdo (-) < Fatores Higiénicos > (+) Nenhuma Insatisfacao

Figura 4 - A teoria dos dois fatores de Herzberg
Fonte: CHIAVENATO (1995).

A partir das definicbes destes dois fatores, faz-se entre eles uma analise

comparativa:
Fatores Motivadores Fatores Higiénicos
Sentimento de realizagao Relagc&o com o chefe
Reconhecimento Rela¢c&o com os colegas
Trabalho variado e desafiante Supervisado técnica
Desenvolvimento pessoal Condigdes de trabalho

Figura 5 - Comparativo entre Fatores Motivadores e Fatores Higiénicos
Fonte: adaptado de TEIXEIRA (2005).
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A teoria de Herzberg coincide com a teoria de Maslow de que os niveis mais baixos
de necessidades humanas tém pequeno efeito motivacional quando o padrdo de
vida é elevado. E apresentam, ainda, pontos de concordancia e diferencas que

permitem uma visdo mais ampla sobre a motivagdo do comportamento humano.

Maslow Herzberg

- O trabalho em si

. - Responsabilidade
Auto-Realizacao
- Progresso

- Crescimento

- Realizacéo
Auto-Estima - Reconhecimento

- Status

- Politicas Administrativas e
Seguranca Empresariais

- Seguranca no cargo

- Condicgdes fisicas do trabalho
Fisiologicas - Salério

- Vida pessoal

Figura 6 - Teoria de Maslow X Teoria de Herzberg
Fonte: adaptado de CUNHA et al (2004).

4.4.Teoria ERG, de Clayton Alderfer

Em 1969, assim como Maslow, o psicélogo americano Clayton Paul Alderfer,
também defendeu que a motivacdo poderia ser obtida através da satisfacdo das
necessidades dos trabalhadores, porém divergia da Teoria de Maslow em alguns
pontos basicos:
Esta teoria se assemelha a teoria de Abraham Maslow, reduzindo a trés os
niveis de necessidades. Entretanto, diferencia-se quanto a flexibilidade
existente nas escalas, ou seja, pode haver a migracdo de uma escala para

outra sem que as anteriores estejam completamente satisfeitas (SANTOS,
2008).
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Maslow via as pessoas subindo progressivamente dentro da hierarquia das

necessidades. Ja Alderfer percebia que as pessoas subiam e desciam dentro da

hierarquia das necessidades e que existiam apenas trés niveis hierarquicos de

necessidades essencials para motivacdo: necessidades de existéncia, de

relacionamento e de crescimento.

Necessidades de Existéncia (Existence): compreende as necessidades
fisiolégicas e de seguranca de Maslow, ou seja, os desejos de um bem-
estar material e fisico que sao satisfeitos através de comida, agua, ar,

abrigo, condi¢des de trabalho, pagamento, etc.

Necessidades de Relacionamento (Relatedeness): corresponde as
necessidades sociais de Maslow, (desejos de estabelecer e manter

relacdes interpessoais com outras pessoas, incluindo familia).

Necessidades de Crescimento (Growth): inclui as necessidades de
auto-realizacdo (desejos de ser criativo, de prestar contribuicdes Uteis e
produtivas e de ter oportunidades de desenvolvimento pessoal),
necessidade que o ser humano tem de criar, dar sugestfes, participar;

desenvolvimento do potencial humano.

Pode-se, portanto, tracar um contraste entre as abordagens de Maslow e Alderfer:

Maslow Alderfer

Necessidades de Auto-Realizacdo Necessidades de Crescimento

Necessidades de Auto-Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Relacionamento

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisiolégicas

Necessidades de Existéncia

Figura 7 - Teoria de Maslow X Teoria de Alderfer
Fonte: adaptado de CUNHA et al (2004).

Essa teoria, de Alderfer, adota o principio de que é possivel uma pessoa sentir-se

motivada por necessidades de diferentes niveis, por outro lado a frustracdo de

necessidades de um nivel elevado conduz ao retorno das necessidades do nivel
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inferior mesmo que estas ja tenham sido satisfeitas anteriormente. Por exemplo, um
empregado frustrado nas suas necessidades de crescimento pode ser motivado a
satisfazer as necessidades de relacionamento (de nivel inferior). Trabalhadores que
viram goradas as suas expectativas de maior autonomia e responsabilidade afirmam
gue ter amigos no trabalho e encontrar-se com eles fora da empresa era das coisas

mais importantes da vida deles.

Satisfagé’o < > Frustragé’o

Relacionamento

Figura 8 - Esquema representativo da teoria ERG de Alderfer
Fonte: adaptado de CUNHA et al (2004).

Progresso Regressao

4.5.Teorias X e Y, de McGregor

Doutor em psicologia social, Douglas McGregor tornou-se mais conhecido na
década de 50 pelas teorias de motivacdo X e Y, onde compara um estilo de
administracdo mecanicista (tradicional na época) e outro baseado nas, entdo

modernas, concepcdes a respeito do comportamento humano.
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Conforme CHIAVENATO (1995), essa teoria associa a motivacdo a atividade de
lideranca, ou seja, a maneira como 0s gestores véem os colaboradores, mesmo que

essa visdo nao corresponda a realidade.

- Teoria X: caracteriza-se por ter um estilo autocratico que pretende que as
pessoas fazerem exatamente aquilo que a organizacao pretende que elas
facam. Indica que as pessoas Sao preguicosas e que necessitam de
motivagdo, pois encaram o trabalho como um mal necessario para ganhar
dinheiro. Desta teoria, surgem duas estratégias basicas de acdo: uma
implica na compensacdo das deficiéncias humanas pela coacédo do
comportamento das pessoas, através de ameacas, puni¢cdes, disciplina e
fiscalizacdo; a outra consiste em persuadi-la através de gratificaces,
elogios, permissdes e lisonjas. Fundamentalmente estas estratégias
apontam para o fato de que o trabalho produtivo € uma forma pouco
natural de comportamento para a maioria das pessoas, e que alguma
presséo deve ser aplicada para que delas se obtenha trabalho produtivo.

A teoria X assume que o individuo ndo gosta do trabalho e para
fazé-lo necessita ser coagido, controlado, dirigido, ameacado.
Nesse caso, nem mesmo a promessa de recompensa fara com que
o individuo tenha motivacdo para o trabalho, visto que ndo gosta de

assumir responsabilidades, € pouco ou nada ambicioso e busca
acima de tudo seguranca (KWASNICKA, 2003).

- Teoria Y: baseia-se no pressuposto de que as pessoas querem e
necessitam de trabalhar. McGregor colocou que sob condi¢cGes corretas,
as pessoas poderiam descobrir satisfacdo suficiente no trabalho, para
despender mais esfor¢o do que poderiam em resposta a coercao, ou seja,
se 0 houvesse no trabalho uma estrutura que permitisse oportunidades de
realizacdo e de desenvolvimento pessoal, estes fatores seriam motivacoes
mais forte do que qualquer motivacdo externa que fosse aplicada. Esta
teoria, no entanto, as vezes € erroneamente interpretada, como se
sugerisse que se as pessoas se orientassem por seu préprio critério,
tenderiam a se tornar mais produtivas do que se fossem firmemente

conduzidas.
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A teoria Y considera que o desgaste do trabalho é tdo natural como

em qualquer outra atividade, por isso o

individuo deve ter

autocontrole para atingir os objetivos que Ihe s&o colocados. E um
individuo que se sente bem no trabalho, é criativo e com
potencialidades que podem e devem ser exploradas (KWASNICKA,

2003).

Tragando um comparativo entre as duas teorias, tem-se:

Teoria X

Teoria Y

As pessoas sdo preguicosas e

indolentes

As pessoas sédo esfor¢cadas e gostam

de ter o que fazer

As pessoas evitam o trabalho

O trabalho é uma atividade tdo natural

como brincar ou descansar

As pessoas evitam a responsabilidade,

a fim de se sentirem mais seguras

As pessoas procuram e aceitam

responsabilidades e desafios

As pessoas precisam ser controladas e

dirigidas

As pessoas podem ser automotivadas e

autodirigidas

As pessoas sdo ingénuas e sem

iniciativa

As pessoas sao criativas e competentes

Figura 9 - Comparativo entre as Teorias X e Y de McGregor
Fonte: adaptado de CHIAVENATO (1995).

Segundo SILVA (1996), a questdo de ser X ou Y tanto pode se referir ao “ser” do

préoprio individuo como ao “ser’” do gestor que o observa e avalia. Em outras

palavras, o trabalhador pode nao ser X, mas pode ser visto como tal pelo gestor. Ou

vice-versa.

4.6.Teoria das Expectativas, de Victor Vroom

Enquanto a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow esta baseada em uma

estrutura uniforme e a de Herzberg em duas classes de fatores (higiénicos e

motivacionais), ambas pressupde a existéncia de uma maneira melhor de motivar as

pessoas. No entanto, é evidenciado que diferentes pessoas reagem de diferentes

maneiras, conforme o contexto que estejam inseridas.
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Em 1964, o psicélogo canadense Victor Vroom desenvolveu a Teoria da

Expectacdo. Nesta teoria, Vroom reconhece que as pessoas sao seres individuais

com vontades e desejos diferentes relativos ao trabalho, fazendo com que tomem

decisbes de acordo com o que mais lhe cabe no momento.

[...] motivagdo € o processo que governa a escolha de comportamentos
(VROOM apud CHIAVENATO, 1995).

A Teoria da Expectacdo restringe-se exclusivamente a motivacdo para produzir.

Conforme REIS (2007, p. 11-12), Vroom aponta que uma pessoa pode desejar

aumentar a produtividade quando trés condicdes se apresentam:

a)

b)

Objetivos pessoais do individuo: que podem incluir dinheiro, seguranca no
cargo, aceitacdo social, reconhecimento e trabalho interessante. Existem
combinagbes de objetivos que uma pessoa pode procurar satisfazer

simultaneamente.

Relacéo percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade. Se
um trabalhador tem como obijetivo ter salario maior e se trabalha na base
de remuneracao por producdo, podera terma uma forte motivacdo para
produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos
outros membros do grupo € mais importante, podera produzir abaixo do
nivel que consagrou como padrdo de producao informal. Produzir mais

poderé significar a rejei¢cdo do grupo.

Percepcéo de sua capacidade de influenciar sua produtividade, ou seja, se
um empregado acredita que um grande volume de esforco despendido
tem pouco efeito sobre o resultado, tendera a néo se esfor¢car muito, como
€ 0 caso de uma pessoa colocada em cargo sem treinamento adequado
ou do trabalhador colocado em uma linha de montagem de velocidade

fixa.

Desta forma, REIS (2007) explica que Vroom definiu pressupostos sobre os

comportamentos dos individuos nas organizacdes:
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- O comportamento € motivado por uma combinacao de fatores do individuo

e do ambiente;

- Os individuos tomam decisfes sobre seu comportamento na organizacao;

- Osindividuos tém necessidades, desejos e objetivos diferentes;

- Os individuos decidem entre alternativas de comportamentos baseados
em suas expectativas de quando um determinado comportamento levara a

um resultado desejado.

A logica da motivacdo da expectativa € a de que as pessoas escolhem entre
comportamentos alternativos e, para esta escolha, dependem de trés fatores:

- Expectativa: é o conjunto de esfor¢cos para o primeiro nivel de resultados,
em outras palavras, os trabalhadores acreditam que seus esforcos iréo
leva-los aos resultados desejados: Se me esforcar vou ter um bom

desempenho?

- Instrumentalidade: € a relacdo entre 0 desempenho e a recompensa.
Caso seus esforcos forem devidamente recompensados teremos uma
relacdo positiva, caso contrario, sera negativa: Se atingir esse

desempenho vou ser recompensado?

- Valéncia: € a forca do desejo de um individuo para um resultado
particular; € a atratividade de um incentivo ou recompensa: Qual o valor

que eu dou a essa recompensa?

Segundo FIORELLI (2001), dentro dessa visédo teérica de Vroom:

- Os individuos fazem escolhas baseados em seus ideais de recompensa

nao obtidos ainda;
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- As recompensas devem estar inseridas em um periodo de tempo médio
para que haja uma relacdo desempenho-recompensa e esta deve ser

justa;

- O individuo sabe o que se espera dele e passa a se comportar de maneira
esperada.

A teoria da expectativa relaciona desempenho com recompensa. Nela, acredita-se
gue se fizer algo, sera reconhecido e se perceber que isso ndo vai ocorrer, deixa-se
de fazer determinada tarefa. As pessoas atuam baseadas na expectativa do
resultado de suas acOes e da atratividade desse resultado para o beneficio

individual. Portanto:

Motivagdo = Expectativa x Instrumentalidade x Valéncia

M=EXI| xV
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EXPECTATIVA

MOTIVAGAO

INSTRUMEN-
TALIDADE

VALENCIA

Figura 10 - Esquema representativo da Teoria das Expectativas de Vroom
Fonte: adaptado de REIS (2007).

CHIAVENATO (1995) enfatiza a importancia de se analisar com cuidado a dimensé&o
dos valores atribuidos a uma compensacao:
Por exemplo, um jovem profissional pode atribuir enorme valor a uma
promocdo ndo pelas perspectivas de carreira que isso ofereca ou pelo

aumento de salario em si, mas pelo fato de que esse aumento vai permitir a
ele casar-se (VROOM apud CHIAVENATO, 1995).

Isso mostra que motivacdo € um processo que varia de individuo para individuo em

funcdo de seus objetivos pessoais.
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4.7.Teoria da Expectacado de Lawler

Segundo descreve CHIAVENATO (1995), o académico americano Edward Lawler I,
especializado em psicologia e administracéo, enxerga a empresa como um conjunto
de profissionais com diferentes ambicdes e talentos - o que ele chama de capital

humano.

Em CHIAVENATO (1995), o autor aponta que Lawler retomou o pensamento de
Taylor ao afirmar que o dinheiro pode motivar ndo apenas o desempenho, como
também companheirismo e dedicacdo. De acordo com sua teoria, o0 individuo deseja
dinheiro porque este lhe permite ndo s6 a satisfacdo de necessidades fisioldgicas e
de seguranca, mas também da plenas condicdes para a satisfacdo das
necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo. Lawler (apud CHIAVENATO,
1995) defende que:

Desde que o individuo creia haver ligagéo entre diferengas de remuneracgao
e de desempenho, o dinheiro poderd ser um excelente motivador enquanto
essa percepgdo permanecer (LAWLER, 1971, s. p. apud CHIAVENATO,
1995).

*Crenga de que o dinheiro satisf:
necessidades

Motivagdo para
desempenhar

Necessidades ndao
satisfeitas +

* Crenga de que a obtengdo de dinheiro
requer desempenho

Figura 11 - Teoria da Expectagdo de Lawler
Fonte: CHIAVENATO (1995).

DRUCKER (1975) (apud BERGAMINI, 2008) ressalta o carater perverso desse tipo
de tratamento quando analisa que 0s incentivos econdmicos vao se tornando
direitos, em vez de recompensas. Para ele o resultado da crescente demanda por
recompensas materiais estd rapidamente destituindo a utilidade destas como

incentivo e como instrumento administrativo.
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[...] é precisamente o crescente nivel de expectativas materiais que torna a
cenoura, das recompensas tangiveis, cada vez menos eficaz, como forca e
como instrumento da administragdo (DRUCKER, 1975, p. 134).

Embora um pouco complexas, as teorias em geral sobre a motivagdo nao competem

entre si e sim se complementam:

Com tantos estudos a respeito de um mesmo assunto, pode parecer que
certo enfoque defendido por uma teoria em especial conduzisse a
conclusBes capazes de substituir as demais abordagens. Isso ndo é bem
verdade. As diversas teorias ndo se anulam umas as outras; pelo contrario,
elas se complementam e contribuem para o delineamento de uma viséo
mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural
complexidade que o caracteriza. (BERGAMINI, 2008).

Com isso, os lideres que buscam a eficacia através dos fatores motivacionais de

seus colaboradores devem procurar um conhecimento amplo sobre este assunto,

visto que:

Ja vai longe o tempo em que se usava manuais para aprender a lidar com
as pessoas. Se 0s manuais funcionaram para outros insumos, como
financeiros, produtivos e mercadoldgicos, no caso das pessoas € indtil
consultar manuais, pois ndo ha regras gerais de como melhor gerir as
pessoas. (BERGAMINI, 2008).

4.8.Teoriada Equidade, de Stacey Adams

Em 1963, o psicologo behaviorista John Stacey Adams contribuiu com os estudos

sobre a motivacdo no trabalho desenvolvendo a teoria da equidade. Esta teoria

baseia-se na comparacéo social no trabalho, focando a percepcao pessoal de cada

um sobre a justica referente a um determinado contexto, comparando o seu

desempenho e os respectivos beneficios com o desempenho e beneficio dos outros

em situacdes idénticas.

A percepcao de equidade depende dos parametros de referéncia de cada individuo,

podendo estes incidir sobre ele proprio, sobre os colegas de trabalho da mesma

organizacao ou sobre pessoas que exercem funcdes similares noutra organizacao.

Conforme KWASNICKA (2003):



50

Em uma situacdo em que se sinta mal remunerado por seus esforcos, a
motivacdo para trabalhar e aumentar os resultados é minimizada. O
individuo pode sentir-se mal remunerado se investe todas as energias em
um trabalho rotineiro e tedioso. Em contrapartida, um trabalho que enfatize
a criatividade e o raciocinio independente é capaz de produzir um
comportamento motivador.

Neste contexto, Adams prescreveu a existéncia da equidade interna e equidade
externa. A primeira esta relacionada com a comparacéo do individuo com outros da
mesma organizacdo que desempenham funcdes similares. A segunda refere-se a
comparacao do individuo com outros de outras organizacbes que desempenham

fungdes similares.

Sendo a equidade uma acdo perceptiva de comparacdo entre ganhos e
investimentos, podem surgir situacdes de equidade ou de iniqlidade (favoravel ou

desfavoravel).

Neste sentido, uma situacédo de equidade é aquela em que se verifica a presenca de
uma relacdo entre o que o individuo produz e recebe, que é analoga com a relacéo
entre 0 que produz e recebe da pessoa com a qual é feita a comparacdo. Porém,
guando os individuos tém a nocdo de que a razdo entre as suas producbes e
recebimentos € diferente das producdes e recebimentos da pessoa de comparacao,

persiste uma situacdo de iniquidade.

Segundo CUNHA et al (2004, p. 103-109), a situacéo de iniquidade pode ainda ser
dissociada em iniglidade por excesso de pagamento (favoravel) e iniqlidade por

sub-pagamento (desfavoravel).

Numa organizacéo a percepcao de iniquidade pode surgir de uma vasta diversidade
de contextos, como a definicdo de fungdes, promocgdes, transferéncias, contudo &
geralmente em questdes monetéarias (salarios) que assume contornos mais Sérios.
Deste modo, constata-se que quando os individuos tém nocdo que um maior
empenho conduz a uma melhor recompensa, propdem-se entdo a um melhor
desempenho. Contrariamente, se os individuos tiveram noc¢édo de que estdo sendo
injusticados, a tendéncia neste caso serd a de trabalhar o mesmo que outros

individuos que tem menor desempenho e que ndo sao penalizados.



51

CUNHA et al (2004) afirma ainda que de acordo com a teoria da equidade, a
motivacao so € obtida se o funcionario perceber que esta havendo senso de justica
em seu ambiente de trabalho, ou seja todos que trabalham igualmente sao
recompensados iguais. Ja, se houver favoritismo, os funcionarios ndo se sentirdo

motivados.

Conforme (CUNHA et al, 2004), a teoria de Adams propde alguns passos para a sua
aplicacéo:

- Reconhecer que as comparacgdes de equidade séo inevitaveis;

- Antecipar iniquidades negativas quando se consagram recompensas;

- Comunicar avaliacbes claras de desempenho quando se consagram
recompensas;

- Comunicar as razdes para as recompensas;

- Comunicar qualquer ponto adequado de comparacao.

Segundo KWASNICKA (2003):

Essa teoria reforca as afirmacées de McGregor de que o individuo que se
sente bem no trabalho fica motivado e que fatores ambientais apropriados
podem produzir individuos criativos e responsaveis.

4.9.Teoria das caracteristicas das funcdes, de Hackman e Oldham

O trabalho de identificacdo de fatores de motivacdo no trabalho foi continuado em
1980 por Hackman e Oldham que criaram o chamado modelo das caracteristicas da

funcéo.

Segundo CUNHA et al (2004, p. 111 — 112), Hackman e Oldman chegaram a
conclusao que sao cinco as caracteristicas do trabalho que contribuem para fazer da

fungc&o uma fonte de motivagéao:
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- Variedade: uma funcdo serd tanto menos variada quanto mais consistir
numa repeticdo rotineira de atividades; esta caracteristica refere-se ao
grau de exigéncia no que diz respeito ao uso de competéncias, atividades

e conhecimentos diversificados.

- ldentidade: o grau em que a funcéo requer a execucdo de um trabalho
identificavel com principio e fim, e que origina um resultado visivel. Um
exemplo de uma fungdo com elevado grau de identidade € o trabalho do
artesdo que produz uma peca na sua totalidade, e por té-la produzido do

principio ao fim que Ihe confere esse nivel de identificacdo com ele proprio.

- Significado: diz respeito ao impacto do trabalho nas vidas dos outros, seja
de dentro ou fora de uma organiza¢do; quanto maior o impacto maior o

significado do trabalho.

- Autonomia: o nivel de independéncia no planejamento do trabalho e na

respectiva forma de organizagao

- Feedback: a quantidade e a qualidade da informacao sobre o progresso
do individuo na execucdo da tarefa e o0s niveis de desempenho

alcancados.

CUNHA et al (2004, p. 113) utiliza o seguinte diagrama para ilustrar o modelo das

caracteristicas da funcao:
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T
DIMENSOES
DO TRABALHO RESULTADOS
Variedade
Identidade ——— > Significado
Significado
Motivacao
Autonomia —— > Responsabilidade —> Desempenho
Satisfacao
Feedback ——— = Conhecimento dos Resultados —
Necessidades de desenvolvimento
Conhecimento e aptidoes
Satisfacdao com o contexto
Potencial (variedade + identidade + significado)
MOtIVAdOr = —mrmrmm e e e x autonomia x feedback
da funcao 3

Figura 12 - Modelo das caracteristicas da funcao de Hackman e Oldham
Fonte: adaptado de CUNHA et al (2004).

Pessoas com maior necessidade de crescimento respondem mais positivamente a
presenca das cinco caracteristicas do modelo, obtendo niveis de produtividade mais
elevados. Estas necessidades de crescimento sdo as varidveis moderadoras da

efetividade da relacdo entre as caracteristicas da funcéo e os resultados recorrentes.

Outra variavel importante é a capacidade da pessoa em responder as exigéncias do
trabalho, e o grau de satisfacdo com o contexto em que trabalham. De fato, pessoas
com capacidades inferiores ao requerido para o correto desempenho da tarefa, por
muito motivadas que estejam, ndo conseguem alcancar os niveis de desempenho
pretendidos assim como se sentir insatisfeito com o salario respondera de forma

mais negativa as caracteristicas da funcdo (CUNHA et al, 2004, p. 116).
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5. ENRIQUECIMENTO DE CARGOS

O enriguecimento de cargos foi proposto como uma forma de tornar o trabalho
sempre novo e desafiador, com isso satisfazendo as necessidades dos individuos e
proporcionando uma melhora na produtividade (FLEURY e VARGAS, 1983). Mas
isto nem sempre é aplicado, na realidade ocorre uma ampliacdo da tarefa, mas
dentro de um esguema extremamente rigido e formalizado. A Unica mudanca visivel
foi em relacdo ao parcelamento das tarefas, ou seja, ndo mais era entregue a um
trabalhador uma parcela elementar do trabalho mas um conjunto de tarefas, embora

as tarefas em si continuavam a ser planejadas minuciosamente.

Segundo os autores, o enriquecimento de cargos é uma forma de organizar o
trabalho, que surgiu a partir de pesquisas realizadas por Maslow, Argyris e
Herzberg.

Para Argyris (apud FLEURY e VARGAS, 1983), o enriquecimento de cargos é
concebido como uma ampliacdo do trabalho, de tal forma que isto traga maiores
oportunidades para que os trabalhadores desenvolvam um trabalho que os levem a
atingir as caracteristicas de personalidade de pessoas maduras.

A solucdo para as questdes colocadas por essas teorias foi um conjunto de idéias
para organizar o trabalho, denominada enriquecimento de cargos. Baseavam-se,
fundamentalmente, pela ampliagcdo do contetdo do trabalho, seja por Rotacédo de
Cargos (rodizio), Ampliacdo Horizontal (tarefas de mesma natureza agrupadas num
anico cargo), Ampliacdo Vertical (tarefas diferentes agrupadas num unico cargo), ou
pela combinacdo dessas alternativas (FLEURY, 1985 apud PROENCA, 1993).

Segundo PROENCA (1993) e FLEURY (1985), considera-se que esse meétodo
apresenta-se como uma espécie de corretivo para as técnicas do taylorismo, na
medida em que depende da aplicacdo desse Ultimo para ser introduzido, ou seja “[...]

0 enriquecimento pressupde que exista alguma coisa nao enriquecida.”
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Ressalta-se, ainda, que o cargo € enriquecido para o trabalhador sem que 0 mesmo
participe do processo, ndao ocorrendo assim, grandes modificagcbes na distribuicdo
de poder na empresa (PROENCA, 1993).

O sucesso de um programa de enriquecimento de cargos depende fortemente do
contexto em que o trabalhador estd inserido. Por exemplo, em um ambiente de
descontentamento com salérios ou de inseguranca de emprego, a probabilidade de

sucesso de intervencbes deste género € menor pois os funcionarios estdo mais

preocupados com os fatores higiénicos do que os motivadores.
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6. A UNICIDADE DE CADA SER HUMANO (Diferencgas Individuais)

A gestdo organizacional moderna reconhece e respeita as diferencas individuais
entre as pessoas. O ser humano € um individuo Unico - ndo existem duas pessoas
iguais em seus anseios e objetivos. Suas necessidades e seus alvos de satisfagcéo
sao lenta e progressivamente esculpidos ao longo de suas vidas por experiéncias
distintas, sejam dolorosas ou prazerosas. InUmeros sdo os fatores que, em cada
pessoa, podem ligar ou desligar essa forga interior que as impulsionam em busca de
melhores condi¢cdes de satisfacdo. A motivacdo, ou a desmotivacédo, é sem duvida
um dos elos que nos difere dos outros seres que buscam apenas satisfazer as

necessidades de sobrevivéncia.

[...] duas pessoas, colocadas na mesma posicdo profissional encontram-se
desigualmente motivadas (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 70 apud BERGAMINI,
2008).

Esta constatacdo aponta claramente a diversidade da satisfagcdo entre os individuos.

Essas diferencas entre as pessoas sdo causadas pelos fatores mais adversos e
advindos de situacdes e circunstancias pouco previstas ou percebidas. Estas

afirmacdes séo lucidamente ilustradas por BERGAMINI (2008, p. 22):

Anteriormente ao nascimento, no momento da concepg¢ao o DNA, também
conhecido como cédigo genético, ja delineia os alicerces das futuras e
inmeras diferengas individuais. A seguir, as vivéncias na vida intra-uterina
acrescentam a esse alicerce novas fisionomias tipicas desse inicio de vida.
Por sua vez, essas caracteristicas individuais de personalidade serdo
acrescidas pelos acontecimentos ocorridos durante o parto. Assim, quando
se observa neonatos no bercario, é possivel constatar que cada um deles é
diferente dos demais, isto é, ja possui uma caracteristica prépria que € a
marca de sua personalidade. [...] Nem gémeos idénticos nascidos de um
mesmo Ovulo tém personalidades idénticas. Cada um deles permaneceu
numa determinada posicdo no (tero materno, teve uma ordem de
nascimento diferente e assim por diante.

Seguindo esse raciocinio, facilmente vislumbram-se as inUmeras ocorréncias que
um ser humano é acometido desde seu nascimento. Impossivel seria identificar e

enumerar todos os estimulos que participam de algum modo da formacdo de uma
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determinada personalidade, tragos particulares de conduta ou, simplesmente,

pequenos gestos ou reacdes caracteristicas de sua singularidade.

Elucida-se dai o quéo errado se torna a tentativa de condicionar as pessoas a uma
determinada postura, pois cada uma delas respondera de forma diferenciada aos
estimulos que Ihes forem aplicados. A reacdo de cada individuo reflete todas as
vivéncias conscientes e inconscientes por que passara até entdo, descartando-se
assim qualquer esperanca de previsibilidade total de suas atitudes. Pode-se até, em
determinados grupos, identificar possiveis tendéncias, mas com indice de acerto
muito aquém da previsibilidade total — desejo perseguido explicitamente pelas

organizacoes.

Sendo a personalidade de cada pessoa moldada e esculturada no decorrer de sua
vida, estudos afirmam que a mesma ndo pode ser mudada ou redesenhada. As
pessoas nao se deixam despersonalizar, ao contrario; com o tempo acentuam suas
linhas de identidade comportamental buscando preservar sua auto-identidade

através de suas marcas individuais.

Somente sob seu proprio consentimento, o individuo pode ajustar sua personalidade
fazendo certos reparos em atitudes e comportamentos que possam estar causando

dificuldades na busca de suas satisfacdes pessoais.

Nao muito raro, existem organizacdes que acreditam que podem conseguir
mudancas comportamentais em seu quadro de funcionarios direcionando-o0s
estrategicamente a seguirem o caminho escolhido pela empresa. Para isso sao
gastos expressivos valores em treinamentos que buscam redirecionar os fatores de
satisfacdo de cada pessoa. Ndo percebem, porém, que se o individuo nédo identificar
o0 atendimento aos seus objetivos intrinsecos, poderad até exteriorizar alguma
mudanca comportamental em prol a sua sobrevivéncia profissional, mas nao

conseguira sustenta-la por muito tempo — visto ndo ser uma mudanca verdadeira.

SituagBes desta natureza acontecem ndo somente no ambito profissional, mas
também em qualquer ambiente onde se mantenha qualquer tipo de relacdo de

convivéncia com outras pessoas. Tomando como exemplo um casal de namorados,
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por vezes verifica-se que, durante a fase da conquista, as duas pessoas envolvidas
buscam amenizar em suas personalidades as condutas pouco toleraveis que
conhecidamente possuem e passam a ser mais complacentes com as atitudes e
opinides do outro. Conseguem regrar-se durante longos periodos ceifando ou
escondendo seus reais comportamentos. Chegado enfim o momento em que
passam a ter um convivio mais intenso e proximo, torna-se mais dificil esse jogo de
faz-de-conta e todos os reais tracos da matriz de identidade voltam gradativamente
a se mostrar. Com isso, incomodados, ambos passam a solicitar um ao outro que
mudem e passem a ser diferente daquilo que s&o. Esta situagdo causa mal-estar na

convivéncia e na afinidade entre os dois.

Quando se pede a alguém para mudar, é porque nao se esta sendo capaz
de conviver com esse alguém da maneira como ele é. Com esse pedido
esta-se desferindo um sério golpe a sua identidade pessoal e facilmente
esta pessoa se sentird confusa (BERGAMINI, 2008, p. 24).

Os psicologos especialistas em motivacdo humana observam e avaliam os
comportamentos dos individuos, ou suas escolhas comportamentais, analisando

guatro fatores fundamentais para esse estudo:

Laténcia: guanto tempo o individuo demora para iniciar um
determinado comportamento, quando houver
oportunidade;

Intensidade: guanto o individuo devota de si mesmo nessa
atividade comportamental;

Persisténcia: 0 intervalo de tempo em que o individuo
permanece nessa atividade;

Reacdo Emocional: o que o individuo sente antes, durante e depois de
sua reacao comportamental.

Ao passo em que mais sao estudados estes fatores comportamentais, cresce dentre
0s psicologos a conviccdo de que, conforme BERGAMINI (2008, p. 26), [...] a
perspectiva mais natural para se compreender a motivacdo humana parece ser
aguela que individualiza as pessoas levando em conta a sua histéria de vida

particular, ou melhor, aquilo que se pode chamar de realidade motivacional”.
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Portanto, dado esta individualidade motivacional do ser humano, torna-se
indispensavel nas organizacdes que o lider, ao comandar sua equipe, tenha a
sensibilidade necessaria para conhecer e dispensar a cada um de seus seguidores
uma atencao individual, voltada ndo somente aos objetivos da empresa mas

também as satisfacfes que podem ser realizadas com o trabalho a ser efetuado.

Apesar da vasta fonte de consultas, pesquisas e estudos sobre o entendimento da
individualizagdo da motivagdo humana, existem ainda muitas organizagdes onde se
aplica a administracdo generalista aos trabalhadores. Utiliza-se de critérios de
premiacéo por produtividade, punicdo pelo ndo alcance das metas matematicamente
estabelecidas, configuracdo parametrizada de cargos e funcdes, distribuicdo
fracionaria de responsabilidades, normas de conduta e regulamentos, como se 0s
trabalhadores fossem pessoas rigorosamente iguais. Esquecem-se, portanto, que
como as pessoas ndo sao iguais entre si, ndo fazem as mesmas coisas pelas

mesmas razoes.

A motivacdo, na sua esséncia, representa a personalidade de cada um com toda
sua bagagem inata e experiéncias vividas. Nao se pode deixar de comentar que,
conforme novas experiéncias sdo vivenciadas, o ser humano se transforma, ou seja,
com a interacdo com o ambiente em que vive, sofrerd impactos e novas influéncias,
o que refletira diretamente em sua personalidade, em suas necessidades e,

conseqientemente, em seu comportamento motivacional.

Segundo BERGAMINI (2008, p. 30),

[...] ja tem ficado patente a dificuldade de precipitar qualquer tipo de
mudanc¢a mais profunda na maneira de ser das pessoas, devendo-se ir ao
encontro daquilo que a cada um faz sentido na sua propria vida
motivacional no trabalho.

E completa que,

[...] mais do que nunca se torna indispensavel respeitar o ser humano,
mantendo intacta sua maneira espontanea de ser.

A autora escreve ainda que CLOKE e GOLDSMITH (2005, p. VII) apontam o ritmo

acelerado das mudancas e o consequente stress freqliente como grandes viles, na
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atualidade, da dificuldade do ajustamento natural do ser humano com as

caracteristicas e particularidades do contexto organizacional em que vive.

[...] a maioria das empresas faz tudo errado. O que nos leva a concluséo de
que elas ndo precisam realmente aprender a motivar seus funcionarios.
Apenas devem parar de desmotiva-los (SIROTA, MISCHKIND e MELTZER,
2006 apud BERGAMINI, 2008).

Considerando-se a forte pressdo do ambiente organizacional sobre o individuo, os
modismos intempestivos de cada época e a citacdo de JOHNS (1983, p.25)
afirmando que “[...] a personalidade refere-se ao conjunto de caracteristicas
psicoldgicas relativamente estaveis que influenciam a maneira pela qual interagimos
como nosso ambiente”, BERGAMINI (2008, p. 31) conclui que:

E um grande equivoco pretender que as pessoas se ajustem as solicitacdes

do trabalho. Em vez disso, é o trabalho que deve ser redesenhado, segundo
as caracteristicas de quem vai executa-lo.
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7. NAO SE PODE MOTIVAR NINGUEM

Para alguns autores, a motivacdo nada mais € do que necessidades intrinsecas nao
atendidas, ou seja, quanto maior a necessidade ndo atendida, maior € a motivacao
do individuo. Portanto quanto mais satisfeito estiver o individuo, menor serd a sua
motivacdo. Logo a satisfacdo é o oposto da motivacdo — quanto mais satisfeita uma

necessidade, menos ela energiza o comportamento.

As acdes comportamentais de cada individuo séo realizadas por ele na intencdo da
satisfacdo de um objetivo intrinsecamente desejado. N&o se relaciona a motivacao
com a busca de uma satisfacéo isolada; acredita-se na motivagdo como uma “[...]
cadeia de eventos, tendo em vista 0 desejo de reduzir um estado interno de
desequilibrio por acreditar-se que certas agdes deveriam servir a esse proposito”.
(STEERS e PORTER, 1983, p. 4 apud BERGAMINI, 2008).

Estudos baseados em observacdo comportamental demonstram que uma Unica
acdo ou um complexo comportamento pode estar expressando desde um motivo
Unico até um vasto conjunto de motivos diferentes mas que convergem para a busca

de uma satisfagéo semelhante.

Deve-se portanto, sob qualquer andlise, considerar as diferencas individuais e
culturais entre as pessoas, Vvisto que as particularidades de cada um interferem

diretamente no entendimento das acdes realizadas em busca dos seus objetivos.

Sendo, portanto, a motivacdo de cada ser, a consequéncia de inumeras
combinacfes entre fatores genéticos, ambientais, sociais, culturais e intrinsecos,

torna-se impossivel afirma que se pode, efetivamente, motivar qualquer pessoa:

Se as necessidades sdo os motivadores do comportamento e se nao é
possivel criar necessidades em outra pessoa, entdo a conclusdo logica é de
gue uma pessoa ndo pode motivar outra (EARNEST, 1978 apud
BERGAMINI e CODA, 1997, p. 26)
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Mesmo assim, inUmeras organizagcfes ainda buscam estratégias para extrair um
melhor desempenho de seus funcionarios, e chamam de motivacdo o que poderia

ser intitulado como condicionamento.
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8. CONTROVERSIAS

Conceituada como necessidade individual e intrinseca a existéncia do ser humano,
varios autores buscam na argumentacdo cientifica a comprovacdo de que a
motivacdo nas pessoas nao pode ser despertada ou alavancada por outra pessoa.
Apontam que a Unica maneira de extrair o beneficio da motivacdo nas pessoas seria
a de conduzi-las ao caminho em que possam vislumbrar a realizacdo de seus

anseios.

Navegando em dire¢céo contraria as teorias descritas acima, outros autores admitem
a possibilidade real de motivar pessoas através da satisfacdo de suas necessidades

sociais, sejam elas salario, posicdes de destaque, prémios, etc..

No estudo da psicodindmica motivacional do ser humano, estes elementos s&o
chamados de fatores motivacionais externos e procuram condicionar as pessoas a
utilizarem de comportamentos mais adequados aos objetivos de quem proporciona
esse condicionamento. Uma organizagcao que oferece prémios, beneficios, posicdes
de destaque, etc., a seus trabalhadores est4, na verdade, tentando condiciona-los a

executarem suas tarefas com um desempenho esperado.

8.1.Condicionamento como forma de Motivacéo

No estudo do comportamento humano conhecido como Behaviorismo, cujo principal
representante foi John B. Watson (1878-1958), os psic6logos behavioristas visavam

modificar as atitudes através de técnicas de condicionamento externo.

Nesses estudos, os seres humanos, a semelhanca dos animais, passam a ser
observados dentro dos laboratérios, sob o controle das varidveis do meio ambiente,
pois acreditam que, o comportamento humano poderia ser planejado, modelado ou

transformado por meio da utilizacdo adequada dos varios tipos de recompensas
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positivas ou negativas. Para eles, as recompensas externas seriam a melhor
maneira de reconhecimento o qual determinaria a motivacdo extrinseca ou

condicionamento.

A teoria behaviorista analisou o ser humano vivendo e interagindo com o seu habitat
natural, e descartou qualquer tentativa de previsdo sobre o comportamento
individual de cada pessoa. Segundo MILHOLLAN e FORISHA (1972, p. 102), “o
homem €é um ser passivo, governado por estimulos fornecidos pelo ambiente

externo, podendo ser modelado de acordo com suas normas”.

Segundo os estudiosos desta escola, de acordo com a recompensa recebida,
aumentara o sentimento de dignidade pessoal e possivelmente se repita 0 processo.
Em suma, os psicologos acreditavam que os trabalhadores poderiam ser motivados
através de técnicas de condicionamento externo, com varios tipos de recompensas
externas. Entretanto, as organizacdes devem se atentar quanto incorporarem essas
diretrizes em seus programas, como premiacdo, porque desconsideram a

individualidade, o livre-arbitrio e a motivacao intrinseca de cada trabalhador.

Dentro das organizacbes os fatores de satisfacdo externos oferecidos (salarios,
premiacOes, beneficios, etc.) reforcam o comportamento, mas Sdo passageiros,
porque as pessoas movimentam-se para consegui-los apenas por causa da
premiacdo. Apos a obtencdo do prémio, repetird o comportamento, porém ndo se
importara se tiver ou ndo um bom rendimento. Isso pode acarretar em Ssérios
problemas financeiros para as empresas que incorporam essas diretrizes em seus
programas, desenvolvendo dispendiosos sistemas de remuneracdo, sem melhoria
na produtividade e desconsiderando a individualidade, o livre-arbitrio e a motivagéo

intrinseca de cada trabalhador.

[...] 0 Unico homem educado é o homem que aprendeu a aprender; o
homem que aprendeu a adaptar-se e mudar, que percebe que nenhum
conhecimento é seguro e que s6 0 processo de buscar conhecimento da
alguma base para seguranca (MILHOLLAN e FORISHA, 1972, p.176).
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9. CONCLUSAO

Devido a necessidade do homem de viver em grupo com outras pessoas, as
organizacbes assumem um papel extremamente importante por possibilitar esta
convivéncia em sociedade e proporcionar as pessoas o auxilio ao alcance dos seus

objetivos.

Contudo, verifica-se uma inversao na historia em que as organizacdes ndo existem

em beneficio do homem e sim os homens existem em favor das organizagdes.

Com isso, o homem desenvolveu a necessidade de encontrar suas verdadeiras
satisfacbes no ambiente profissional, sentindo-se ndo apenas uma peca que
compde uma maquina. E, neste contexto, a lideranca deve estar preparada também

para servir, € ndo apenas para ser servida.

Nota-se, portanto, a relevancia da motivacdo no contexto organizacional, uma vez
gue o potencial do empregado de uma organizacdo depende principalmente da sua
motivagdo. As pessoas insatisfeitas com o seu trabalho nao utilizam todo o seu
potencial, 0 que n&o acontece com os individuos que trabalham em fungéo do seu

aperfeicoamento.

A motivacdo é intrinseca ao ser humano — isso 0 conduz a um comportamento
particular e individual de acordo com as suas necessidades e personalidade. As
acoes e comportamentos do ser humano estao diretamente associados aos motivos;
em outras palavras, sdo 0s motivos que levam os individuos a terem determinadas

acles ou comportamentos.

Da mesma forma, o ambiente externo onde os individuos estado inseridos influencia
diretamente em suas acdes e comportamentos — visto que afetam, de uma forma ou

outra, a realizacdo das necessidades intrinsecas.
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No entanto, vé-se que as empresas ndo demonstram preocupacao em proporcionar
a motivacdo de seus funcionarios oferecendo-lhes oportunidades de realizacdo de
suas necessidades e desenvolvimento de suas habilidades pessoais e profissionais;
sua maior preocupacao tem sido em condiciona-los a um comportamento tido como
“profissionalmente correto” a fim de obter de forma mais facil e agil o que realmente

desejam — maior eficiéncia e aumento de resultados.

Em alguns aspectos e embora rejeitado por muitos teéricos comportamentalistas
(por representar uma forma de manipulacéo), o condicionamento no ambiente
organizacional pode ser considerado positivo, e ndo como o grande vildo da
motivacado, até porque, existem trabalhadores que consideram os fatores externos

mais importantes que os fatores internos.

Um administrador, ou um chefe, é capaz de, através de acfes condicionadas, dirigir
seus funcionarios pelos caminhos tracados pela empresa em busca de melhores
resultados; no entanto, somente os lideres sdo capazes de extrair de seus
colaboradores a energia potencializada que cada um traz consigo e canaliza-la em

favor ndo s6 da empresa mas também do préprio individuo.

Para isso, os lideres devem possuir sensibilidade suficiente para identificar as
necessidades e anseios das pessoas, afim de estabelecer um convivio produtivo e

ajuda-las na busca de suas satisfacdes.

Gerentes e lideres nao sdo necessariamente parentes e lideranca €
sindnimo de motivagdo (TACK, apud BERGAMINI, 1994, p. 107).

Segundo SOUSA NETO (2002):

O chefe é essencialmente manipulador e sua grande virtude estd em manter
a passividade dos funcionarios na luta pelos objetivos, que sao dele ou da
empresa, mas raramente deles. [...] Promete, alicia e ameag¢a com a mesma
facilidade. Suborna, disfarcando de campanha motivacional. Gere pelo
movimento, ao invés de pela motivacdo. Em sintonia com a filosofia
empresarial que lhe da guarida, parte do pressuposto de que problemas
técnicos exigem conhecimento, mas para problemas com pessoas basta um
pouco de bom senso. E presa facil de treinamentos que visam desenvolver
o chefe ideal (afinal, cré na existéncia dele!), acreditando haver uma forma
ideal de se lidar com pessoas.
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Na contramdo deste estilo de administragdo vem o lider com a missao de tornar as
atividades significativas para os subordinados, de modo a conduzi-los ao ponto

desejado através da valorizacdo de seus esforcos.

[...] cabe ao lider fazer o diagnostico das motiva¢des dos subordinados, néo
na intencdo de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua a¢éo no
meio ambiente permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de
satisfacdo motivacional das pessoas (BERGAMINI, 1994, p.118).

Assim, no novo modelo administrativo do mundo organizacional a motivacdo e a
lideranca por vezes se confundem, e ainda h&d o entendimento de alguns
pesquisadores de que a lideranca também se manifesta de dentro das pessoas.
Neste caso o papel do lider ndo seria apenas administrar as pessoas e sim “dar
apoio e acender a chama poderosa da autolideranca que ja existe dentro de cada
um. [...] acreditando que a principal funcdo do lider é levar os outros a liderarem a si
mesmos” (BERGAMINI, 1994, p.108).

Apresentamos neste trabalho, diversas teorias motivacionais que objetivaram ao
longo de anos — e ainda o fazem - compreender o comportamento do ser humano no
sentido de se obter maior rendimento de suas potencialidades no ambito profissional
e, em todas essas teorias, foram identificados trés conceitos basicos em comum: o
conhecimento da motivacdo humana, a capacitacéo das pessoas e as oportunidades

e desafios para que elas possam aplicar suas habilidades.

No entanto, “[...] entre os autores, parece ser unanime a dificuldade em explicar os
mecanismos que levam os seres-humanos a auto-realizacao. Isto talvez ocorra, pela
infinidade de maneiras com que se pode tentar alcancar a satisfagcdo da
necessidade ou, simplesmente, porque ela jamais sera satisfeita” (BERGAMINI e
CODA, 1997).

No contexto organizacional, a enxurrada de métodos, treinamentos e normas
(impostas como melhores praticas) no ambiente de trabalho deturpa ainda mais a
busca pela real motivacdo dos colaboradores cedendo espaco a uma perigosa
conduta dramaturgica, “na qual as pessoas deixam de se comportarem
naturalmente, isto €, de acordo com suas caracteristicas individuais mais auténticas,
adotando, assim, ‘falsos papéis” (BERGAMINI, 1994, p. 67).
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SOUSA NETO (2002) adverte:

[...] essa conduta teatral, que se d& tanto da parte do chefe, que finge ser o
lider que nado é, quanto da parte do funcionario, que se mascara com uma
motivacdo e entusiasmo que na realidade ndo tem, é conseqiiéncia, de
certa forma, da doutrinacdo, ou da lavagem cerebral, provocada pelos
violentadores programas de treinamento e desenvolvimento adotados.

E BERGAMINI (1994, p. 67) esclarece:

A dramaturgia no contexto organizacional ndo s6 dilapida a auto-identidade
de forma perigosa, como também desorienta aqueles com quem se
interage. Os comportamentos passam a ser inconsistentes apresentando
intermiténcia de formas diferentes e desconexas de agir. A partir do
momento em que se tentou mudar o comportamento das pessoas, passou-
se a viver dentro do contexto de um clima de artificialidade composto dos
falsos comportamentos, no qual ha grande mérito em perseguir aquilo que
“deve” ser feito. E nesse ambiente que surgem as “bulas’ comportamentais
cheias de regras de conduta que fomentam o abandono de uma via
preferencial de acdo normalmente muito mais cédmoda para o individuo,
consequientemente mais produtiva para a empresa, porque se tratam de
comportamentos auténticos. Com isso, as pessoas deixaram de aproveitar-
se dos seus proprios recursos naturais de forcas pessoais relegando a
segundo plano aquilo que realmente eram para poder passar a se lamentar
sobre o que ndo eram.

De todos os resultados obtidos ao longo de tantas pesquisas, 0 surgimento deste
insélito produto concebido apdés décadas de estudo nos aponta com preocupacao
um caminho obscuro que pode trazer a sociedade um quadro de total banalidade,
pois ao deixar de ser quem realmente é, cedendo sua unicidade a um molde
organizacional, o homem gradativamente regride seu quadro de desenvolvimento

racional, perdendo seus valores e principios.

Nesse contexto, SOUSA NETO (2002) conclui que,

[...] agora, com o molde do ‘homem ideal’ nas mé&os, pesquisadores e
consultores querem encaixa-lo, a forca, no ‘homem real’. Criam zumbis
organizacionais, de vida fugaz, e espalham infelicidade e frustracéo pelas
empresas.

Visando o aprofundamento e um melhor entendimento do poder da motivacdo como
ferramenta de lideranca no ambiente de trabalho, sugerimos uma pesquisa junto a
trabalhadores de atividades diversas, desde funcionéarios de escritorios até coletores
de lixo, sobre o sentido que dao na relacdo entre seus trabalhos e suas vidas e

como as participagdes de seus chefes afetam-lhes o dia-a-dia. Certamente ter-se-&o
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resultados surpreendentes pois, como apresentado nesta monografia, os objetivos
de cada individuo sé&o inerentes a ele proprio e sdo esses objetivos que impulsionam

para a realizacdo de qualquer trabalho, até os mais desconfortaveis.

De uma forma ou de outra, pudemos ao longo deste estudo observar a crescente
importancia do fator humano em varias linhas de pesquisas. E, assim, evidenciamos

gue a esséncia que originou tantos estudos continua a mesma:

[...] 0 homem é lobo do homem (homo homini lupus — Plauto), e procura,
pelas mais diversas formas, manipular o outro em beneficio proprio. A
mudanca do conceito de chefe de ontem, para o de lider de hoje, bem como
as transforma¢bes nas maneiras de ver e trabalhar a motivacdo tém o
mesmo propadsito — realizar a missdo organizacional -, por melhor que se
doure a pilula (SOUSA NETO, 2002, p. 19).

N&o h& como ser diferente; os grupos sempre precisardo de alguém com alguma
diferenciacdo que aponte oS rumos a serem seguidos. Isso acontece entre 0s
homens e entre qualquer outra espécie, racional ou irracional, que viva em

sociedade.
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