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RESUMO

CARVALHO, Sandro. Necessidades dos funcionarios de uma clinica médica: um estudo
de caso. Florianépolis, 2004, 132 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) —
Programa de Po6s-Graduacdo em engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa
Catarina.

A importancia da motivacao para o trabalho tem adquirido um espaco maior dentro
das organizacoes, pois o bom desempenho dos recursos humanos constitui-se como
ferramenta essencial para assegurar a competitividade de uma organizacao. Esse
bom desempenho somente pode ser alcancado por meio de funcionarios satisfeitos
e motivados. Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo geral identificar os
fatores motivacionais dos funcionarios da empresa MEDSLIM — Clinica de Medicina
Estética. Para tanto, realizou-se a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo. A
pesquisa bibliografica buscou oferecer fundamento teorico, abordando varios
aspectos relacionados a motivagdo para o trabalho, como as diferentes teorias
motivacionais elaboradas para explicar o comportamento no ambiente de trabalho.
Dentre tais teorias escolheu-se a Teoria de Maslow, visto que esta apresentou-se a
mais adequada, visto que leva em consideracdo as mais diferentes necessidades
humanas que atuam na motivagdo para o trabalho. A pesquisa de campo se
constituiu como um estudo de caso, sendo que seus resultados evidenciaram que,
em relagdo ao primeiro e ao terceiro nivel da hierarquia das necessidades de
Maslow, os funcionarios apresentam um bom quadro de satisfacdo. No segundo
nivel, foram identificadas algumas deficiéncias de satisfacdo, as quais decorrem, em
parte, da prépria conjuntura do mercado de trabalho caracterizada pela instabilidade
e pela falta de emprego. No quarto e no quinto nivel evidenciaram-se os maiores
graus de insatisfacdo, cabendo a organizagdo em questao, com base nas sugestdes
apontadas ou no desenvolvimento de outros programas de motivagao, proporcionar
uma melhor satisfacdo aos funcionarios e, assim, garantir o sucesso do
empreendimento.

Palavras-chave: Motivacdo. Trabalho. Teorias motivacionais. Recursos humanos



ABSTRACT

CARVALHO, Sandro. Necessidades dos funcionarios de uma clinica médica: um estudo
de caso. Florianépolis, 2004, 132 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) —
Programa de Po6s-Graduacdo em engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa
Catarina.

The importance of the motivation for the work has been acquiring a larger space
within the organizations, because the good performance of the human resources is
an essential tool to assure the competitiveness of an organization. That good
performance can only be reached by satisfied employees and motivated. Then, the
present study has as general objective to identify the employees’ motivating factors
at MEDSLIM Company - Clinic of Aesthetic Medicine. For this, a bibliographical
research and a field research were accomplished. The bibliographical research
attempted to offer theoretical foundation, approaching several aspects related to the
motivation for the work, such as the different motivating theories elaborated to
explain the behavior in the work atmosphere. Among such theories, the Maslow’s
Theory was chosen, since it appeared as the most appropriate, because it takes in
consideration the most different human needs influencing the motivation for the work.
The field research was accomplished as a case study, and its results evidenced that,
in relation to the first and the third level of the needs hierarchy of Maslow’s Theory,
the employees have a good satisfaction degree. In the second level, some
satisfaction deficiencies were identified, which partly is a result of the job market
status — instability and employment lack. In the fourth and in the fifth level the largest
dissatisfaction degrees were evidenced. Then, this company, based in the pointed
suggestions or in the development of other motivation programs, has to provide a
better satisfaction to the employees and, thus, to guarantee the success of the
enterprise.

Keywords: Motivation. Work Motivating theories. Human resources.
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1 INTRODUGCAO

As ultimas décadas, mais especificamente a partir do inicio da década de
80, século XX, foram marcadas por revolu¢goes em diversas areas. O fato, € que
houve inUmeras mudangas nos mais variados ramos de negécios no mundo inteiro.
Tais mudancas, por mais radicais que possam parecer, buscam, de alguma forma,
melhorar o cotidiano das pessoas. As empresas buscaram de certo modo, se
adaptar a essas mudancas. Algumas delas implantaram novos sistemas tentando

revolucionar e aprimorar seu funcionamento.

Acompanhando este cenario de desenvolvimento, encontram-se as
Clinicas médicas, que é considerado um dos ramos que mais tem se desenvolvido
em termos quantitativos e qualitativos. Atualmente, a maioria conta com
equipamentos e servicos de alta qualidade, cujo desenvolvimento foi possibilitado

pelo surgimento das tecnologias de comunicacao e informacao (DRUCKER, 2001).

A concorréncia entre empresas deste setor, assim como ocorre em
diferentes setores econémicos nos dias atuais, é representativa, ja que existe um
grande numero de clinicas no mercado. Na realidade toda esta competicéo,
apresenta pontos positivos e negativos. Por um lado, as organizacdes deste ramo
que buscam ampliar seu negocio, oferecem aos clientes, preco, atendimento,
qualidade e confiabilidade. Porém em certos casos, algumas destas empresas, com
a intengdo de reduzir custos, buscam contratar m&o-de-obra barata, que néo

oferecem a qualidade exigida no atendimento, gerando insatisfacao nos clientes.

A competicdo entre essas empresas pode favorecer os consumidores,

uma vez que as clinicas médicas procuram aprimorar seus servigos. Neste ponto, o
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diferencial estd em buscar sempre a inovacéo, oferecendo aos clientes, além do

preco e atendimento, servicos com qualidade e que redundam em confianca.

Drucker (2001) afirma que toda instituicdo deve ser organizada de forma a
suscitar o talento e as capacidades de dentro da organizagdo; estimular os homens
a tomar a iniciativa, dar-lhes a chance de mostrar o que séo capazes de fazer e uma

perspectiva de crescimento.

1.1 TEMA PROBLEMA

Como qualquer ramo de atividade, as clinicas médicas estao inseridas em
um mercado de competitividade. Atualmente, observa-se que a maioria dessas
clinicas particulares conta com instalacées e equipamentos de qualidade para o
atendimento de seus clientes. Por este motivo, os proprietarios ou gerentes devem
buscar outras formas de desenvolver o potencial de seu negécio. Como
praticamente todas essas empresas se encontram igualmente bem estruturadas,
compreender os proprios funcionarios € um fato que contribui para o crescimento do
empreendimento. Assim sendo, o capital humano dessas empresas é essencial para

atingir o seu sucesso.

O processo de mudanca tem sido a caracteristica mais estavel ao longo
dos tempos. O homem tem modificado 0 ambiente em que vive e recebe o refluxo de
sua acao como um problema de adaptagédo continua as mudancas ambientais e de
ajustamento as outras pessoas, grupos e sociedades em geral. O problema se
agrava com o ritmo exponencial de descobertas e inovagdes tecnoldgicas sem

respostas educacionais e sociais imediatas e adequadas.



14

A defasagem entre progresso tecnolégico e progresso humano é
amplamente reconhecida nos sentimentos de perplexidade, inadequacao, alienacao

e despersonalizacao do homem contemporaneo.

Moscovici (1998, p. xix), diz que “viver é hoje um desafio intelectual e
emocional constante para todos, dentro da ambiguidade e incerteza das mudancas
velozes e continuas”. Com isso, alertando que as mudancgas sao constantes e de tal
forma rapidas que o individuo precisa estar atento as oportunidades de crescimento

pessoal/profissional.

Na atual cultura, industrializada e urbana, nota-se ainda uma tendéncia,
no relacionamento social, a tratar a outra pessoa como objeto, o qual pode ser
possuido e manipulado. Mesmo quando a intencdo é de ajudar e ndo explorar,
tratar o outro como objeto constitui manipulagédo e é indefensavel do ponto de vista

moral (MOSCOVICI, 1998).

Esta tendéncia manipulativa refletia-se como pratica generalizada, até
recentemente, nas relacoes patrdo-empregado, chefe-subordinado, professor-aluno,

médico-paciente, pai-filho, marido-mulher.

O relacionamento humano € precioso demais em suas potencialidades
para ser reduzido ao nivel de funcionamento de uma maquina. A dimenséo
interpessoal transcende os estreitos limites da avancada tecnologia e também pode

e deve desenvolver-se com intuic&o e criatividade.

Assim, uma vez que a motivagao dos funcionarios constitui um importante
fator na garantia de competitividade da organizacdo, que necessita de recursos
humanos eficientes, enuncia-se o problema de pesquisa: Quais sdo os fatores de

motivagao para o trabalho e qual é a importancia dada ao relacionamento entre os
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recursos humanos na empresa MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética, na busca

de maior produtividade e de clientes mais satisfeitos?

1.2 JUSTIFICATIVA

Este estudo é de grande importancia, pois, tendo-se definidos e claros os
fatores motivacionais, os funcionarios MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética,
poderdo oferecer um servigo de melhor qualidade e sentir-se-d4o mais dispostos, se a
partir de entdo, algumas medidas forem tomadas pela administracao para se atingir
um nivel de motivacdo desejado. Dessa forma, os clientes da Clinica serdo mais
bem atendidos, pois estardo sendo recebidos por individuos dispostos a dispensar
toda a atencdo ao cliente, que, saira satisfeito por ter sido bem atendido e recebido

um bom servigo.

Tudo isso reflete como sucessivos choques no gerenciamento das
organizagdes, em especial nas empresas que lidam em um ambiente competitivo.
Para elas, o reconhecimento desse cenario e a imediata adaptacao a sua realidade
constituem uma questao de sobrevivéncia. Novas estruturas, novos procedimentos
administrativos, novas maneiras de motivar seus colaboradores, novas formas de
lideranca ja estdo se fazendo necessarios e o serdo muito mais daqui para frente.
Empregados motivados trazem inumeros beneficios para os mesmos e para 0s

proprietarios.

A empresa desta forma aumentara sua produtividade, tera clientes mais
satisfeitos, devido a motivacdo dos funciondrios que terdo suas expectativas
atendidas de acordo com as atitudes tomadas pela administragdo. Em suma, &

importante conhecer os fatores de motivagdo e o relacionamento humano na
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MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética, para que se possam efetuar melhoras nas
condicbes de trabalho e, assim, tornar os funcionarios mais eficientes do
atendimento das necessidades dos clientes e na sua prépria satisfacdo em relagao

ao seu trabalho.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desse estudo compreendem o objetivo geral e os objetivos
especificos, sendo esses ultimos estabelecidos coma finalidade de facilitar o alcance

do objetivo geral.

1.3.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo principal avaliar os fatores
motivacionais dos funcionarios da empresa MEDSLIM - Clinica de Medicina
Estética, com o intuito de aumentar a produtividade e satisfazer melhor seus

clientes.

1.3.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos:

o Identificar os fatores motivacionais para o trabalho na MEDSLIM —

Clinica de Medicina Estética;

o analisar e apresentar o grau de motivagdo para o trabalho, na

percepcao dos funcionarios da empresa;



17

o identificar as expectativas individuais dos funcionarios da MEDSLIM
— Clinica de Medicina Estética;

o mostrar a ligacao entre fatores motivacionais dos recursos humanos
e aumento da produtividade e clientes mais satisfeitos.

o apresentar sugestées que possam contribuir para a organizagao
desenvolver ou monitorar aspectos relacionados aos fatores

motivacionais levantados.

1.4 DELIMITACAO E LIMITACOES DO ESTUDO

Embora na fundamentacdo tedrica sejam descritas diferentes teorias
motivacionais, este estudo esta delimitado pela teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow, a qual foi considerada a mais eficiente para obter a
avaliagdo motivacional dos funciondrios da empresa, sendo bastante reconhecida
dentro do meio administrativo.

Quanto as limitagdes do estudo, os resultados da pesquisa aplicam-se
somente ao caso da empresa MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética, uma vez
que o estudo de caso se destina a investigar de forma aprofundada a configuracao
de um problema e as solugdes para 0 mesmo no ambiente especifico da empresa
pesquisada. Em outros termos, ndo € possivel generalizar os resultados obtidos,
uma vez que o estudo de caso permite a identificacdo de uma situacao especifica,
pois em outras empresas, os individuos certamente possuem outras necessidades
que precisam ser satisfeitas de diferentes formas para que os mesmos se sintam

motivados.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em seis capitulos, com a finalidade de

proporcionar uma melhor compreensao e esclarecimento acerca do estudo.

No primeiro capitulo apresentam-se as consideragoes iniciais, incluindo a
tematica e o problema de pesquisa, a justificativa ou relevancia do estudo e os

objetivos a serem alcancados com a realizacao do mesmo.

O segundo capitulo é formado pela revisdo bibliografica acerca do
assunto investigado, cuja finalidade consiste em fundamentar o estudo no material ja
produzido e publicado. Sao descritas as teorias motivacionais que mais se
destacaram ao longo da histéria do desenvolvimento da abordagem motivacional. Ao
final desse capitulo, realiza-se uma breve comparagéo entre as teorias, optando por

aquela que mais se adequa a realidade empresarial.

No terceiro capitulo sdo apontados os procedimentos metodoldgicos que
guiam a realizagao da pesquisa. Fazem parte desse capitulo: a delimitagdo do tipo
de pesquisa, a populacéo, a técnica de coleta de dados e a de analise de dados.

Também se apontam as limitagdes técnicas do estudo.

O quarto capitulo traz a apresentagdo e analise dos dados obtidos por
intermédio da aplicacdo da pesquisa de campo. Realiza-se nesse capitulo a
caracterizagao da organizagdo, juntamente com a analise dos dados e as inferéncias

que deles se pode extrair.

O quinto capitulo permanece diretamente ligado ao anterior, uma vez que
busca ressaltar os principais pontos da pesquisa de campo, realizando-se as

considerag0es finais sobre os dados coletados no intento de identificar os fatores
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motivacionais e as necessidades nao satisfeitas dos funcionarios da MEDSLIM —

Clinica de Medicina Estética.

Por fim, o sexto capitulo contém as conclusdes gerais acerca do estudo
realizado, bem como as recomendac¢des que podem ser aplicadas na empresa

pesquisada com o objetivo de melhorar os indices de motivagédo dos funcionarios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo sdo abordados varios aspectos relacionados a motivagao
para o trabalho. Sendo assim, parte-se de uma conceituagcdo e contextualizagéo
geral da pratica laboral na sociedade, relacionando-a com a questdo da motivagéao.
Na seqgléncia apresenta-se, de modo sucinto, a Teoria Geral da Administragdo com
suas diferentes abordagens desenvolvidas ao longo da histéria, evidenciando-se sua
evolugdo em relagdo ao tratamento dado aos recursos humanos na organizagao.
Procurou-se dar destaque aquelas teorias administrativas que se direcionaram mais
especificamente para o comportamento dos recursos humanos dentro da

organizagao.

Com base nessa contextualizagdo do trabalho e da motivacdo parte-se
para o estudo da motivacao propriamente dita, apresentando a motivacdo humana, a
motivacdo da deficiéncia, a motivacdo para o trabalho e a abordagem
comportamental no trabalho. Desse modo, s&o também apresentadas as diferentes
teorias motivacionais desenvolvidas, com suas principais caracteristicas, em relagao
a motivagao no ambiente de trabalho. O capitulo é finalizado com uma breve andlise

comparativa entre as teorias motivacionais apresentadas.

2.1 CONTEXTUALIZAGAO GERAL DO TRABALHO

A historia do trabalho tem seu inicio no momento em que o homem
passou a empreender a busca pelos meios para satisfazer suas necessidades
materiais. Essa busca se reproduz historicamente em toda a acao humana para que

o homem possa continuar sobrevivendo. Na medida em que se consegue chegar até
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a satisfacao objetivada, as necessidades se ampliam a outros homens e criam-se as

relagdes que determinam a condicao histérica do trabalho (FERRARI, 1998).

Com isso, o trabalho se torna subordinado a determinadas formas sociais
historicamente limitadas e a correspondentes organizagées técnicas, o0 que
caracteriza o chamado modo de produgdo. Em suma, o modo de produgéo
dominante, apesar de conviver com outros modos de produgdo subordinados,
determina a organizagdao e a execuc¢ao dos processos de trabalho, que decorrem

das relacdes sociais.

E possivel compreender o desenvolvimento do processo histérico através
da maneira como sé&o produzidos os bens materiais e a riqueza na sociedade. A
base de toda ordem social estd assentada na produgéo e no intercambio, a medida
que o processo de trabalho e as relacbes de producao se realizam em determinada
forma histérica concreta. Para a compreensado do papel histérico do trabalho no
desenvolvimento da sociedade é importante definir o que vem a ser o processo de

trabalho e as relag6es de producéo (OLIVEIRA, 2001).

De acordo com Oliveira (2001) o processo de trabalho corresponde ao
resultado da combinagdo efetuada entre o objeto, os meios, a forca e o produto
propriamente dito do trabalho. O objeto do trabalho € a matéria, em seu estado

natural ou que ja tenha sofrido a intervencdo do homem, com a qual se trabalha.

Os meios de trabalho sdo os instrumentos dos quais o homem faz uso
para auxiliar ou facilitar o processo de transformacdo da matéria, bem como o
ambiente em que ocorre essa transformagédo. A for¢ca de trabalho, por sua vez é
representada pela energia humana utilizada no processo de transformacdo. O
produto € o rendimento ou o valor criado pelo trabalho e representa o objeto

produzido, destinado a satisfazer as necessidades humanas. Tem-se assim, que o
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trabalho esta inculcado num processo que engloba elementos concretos e abstratos

em todas as suas etapas (OLIVEIRA, 2001).

As relagbes de producdo determinam o valor de troca do produto,
completando, desta forma, o ciclo do trabalho através da representacédo do produto
como mercadoria. Para Oliveira (2001), as relacbes de trabalho sédo técnicas
(quando os agentes da producao se organizam segundo a natureza do trabalho, que
pode ser individual ou coletivo) e sociais (quando as relagdes se estabelecem entre
o produtor direto, representado pelo trabalhador ndo proprietario, e o produtor

indireto, ou seja, o proprietario dos meios).

O conceito de modo de producdo estd diretamente relacionado ao
atendimento das condi¢des gerais da produgdo, ou seja, como se faz o trabalho.
Para entender o conjunto do modo de producdo, é necessario integrar as bases
econbmicas e as superestruturas, com o objetivo de se definirem as estruturas
dominantes em determinada formagéo econ6mica-social historicamente constituida.
O conceito de modo de produgéo possui um dinamismo histérico, pois ele ndo existe
em estado puro visto que num dado modo de produgdo dominante encontram-se
formas permanentes de modos de anteriores e formas embriondrias de modos

futuros (OLIVEIRA, 2001).

Para Marx (apud OLIVEIRA, 2001) os modos de producdo asiatico,
antigo, feudal e burgués podem ser designados como épocas que marcam O

progresso da formagéo econémica da sociedade.

No curso da historia, os modos de produgdo que mais se destacaram pela
acumulagao social de riquezas foram aqueles que exigiram maior volume de
trabalho da prépria populagédo ou dos povos submetidos. Assim, as civilizagées que

deixaram marcas fisicas palpaveis na cultura mundial basearam sua estratégia de
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acumulagao no emprego do trabalho escravo para a realizagdo das grandes obras e

para levar avante a produgcao o 0s servigos essenciais para a vida (ROSSO, 1996).

As sociedades constroem-se por meio do trabalho e se organizam em
torno dele. O trabalho ndo sé supre o sustento individual e o acumulo de bens e
riquezas, como propicia um fator de estruturagdo para a vida coletiva, para as
instituicoes, para as relagdes sociais e as ideologias. A determinacéo dos lugares e
dos papéis sociais, a organizacao das classes sociais, 0 estabelecimento e a divisdao
dos poderes na sociedade, a ordem e a mudanga contém ligacdes essenciais com o
sistema de trabalho organizado na sociedade (ROSSO, 1996).

O trabalho sempre exerceu um papel fundamental na sociedade, porém
as abordagens motivacionais sao mais recentes, sendo que nem sempre se verificou
uma preocupagdo com o bem-estar do capital humano nas condigbes de produgéo.
Pode-se afirmar que ao longo da histéria do trabalho, sempre houve a preocupacao
com o0 aumento da producdo, mas nem sempre houve a preocupacdao com a
motivacao dos trabalhadores.

E com base no modo de produgédo atual e na busca da maior eficiéncia e
rendimento dos trabalhadores, para obter a competitividade e acumulo de riquezas
que sao desenvolvidas as teorias motivacionais, preocupadas com a realizagdo e
satisfacdo dos trabalhadores em relagdo a atividade que desempenham nas

organizagdes (ROSSO, 1996).

2.2 CONCEITO DE TRABALHO

Trabalho é a atividade consciente e social do homem, visando a

transformar o meio em que habita, segundo suas préprias necessidades. O homem,
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a diferenca dos outros animais, ndo apenas procura se adaptar ao meio natural,
para nele sobreviver, mas também tenta transforma-lo, a fim de melhorar cada vez
mais as condicoes de existéncia. Sua propria condicdo organica determina o

trabalho como atividade racional, 0 que ndo acontece aos outros animais.

Oliveira (2001), salienta que nao se pode denominar trabalho, sendo por
extensdo do termo, a atividade das abelhas, por exemplo, que constroem suas
colméias e produzem mel, nem a dos castores, que erguem diques, ou a das
formigas, que transportam e armazenam alimentos. A atividade desses animais
embora de certo modo complexa, € repetitiva, e nela ndo se observa nenhum ato

novo, criador. O trabalho humano é eminentemente criador.

O homem cria, desenvolve, enriquece novos meios de trabalho na
tentativa sempre incessante de fazé-lo progredir. Esse progresso, porém, é lento e,
nos primeiros séculos da existéncia humana, parece quase imperceptivel. O
movimento do progresso humano é, contudo, um movimento acelerado, e, desde
que o homem dominou certas técnicas mais avangadas, tornou-se quase

vertiginoso.

Oliveira (2001, p. 5) conceitua o trabalho como sendo “a atividade
desenvolvida pelo homem sob determinadas formas, para produzir a riqueza. Sao as

condigdes historicas que Ihe dao validade e estabelecem o seu limite”.
Neste sentido, Marx (apud OLIVEIRA, 2001, p.5)acrescenta:

As categorias que exprimem suas condicdes e a compreensao de
suas estruturas, permitem, ao mesmo tempo, compreender a
estrutura e as relagbes de producao de todos os tipos de sociedade
desaparecidos sob as ruinas e os elementos com os quais ela é
edificada e dos quais certos vestigios, ndo ainda superados,
continuam a se arrastar nela, e nos quais certas virtualidades sao
plenamente desabrochadas.
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Pelo trabalho, o homem satisfaz suas necessidades basicas: comer,
beber, proteger-se contra os excessos climaticos, contra as intempéries, garantir a
reproducao e preservacao da espécie. Cardoso (1984) argumenta que 0 homem nao
satisfaz essas necessidades isoladamente, mas pela vida em sociedade. No periodo
inicial de sua evolugao, isto €, nas sociedades mais primitivas, o homem empregava
todo o seu tempo de trabalho na obtencdo de alimentacdo e para garantir sua
sobrevivéncia imediata. Esse trabalho era simplesmente predatério. Tratava-se de
colheita de frutos silvestres, captura de pequenos animais inofensivos ou formas

ainda muito elementares de caca e pesca.

As sociedades em tal estado de primitivismo ndo se fixaram em lugar
algum: procuravam sempre sitios onde poderiam encontrar alimentacdo mais
abundante e, ap0s esgota-los, saiam a procura de outros. A vida, nessas condigées,
era extremamente precaria, sucedendo-se periodos de relativa abundancia e de
exterminio em massa pela fome, porque nao se fazia o armazenamento do fruto do

trabalho, que era consumido imediatamente (CARDOSO, 1984).

O aparecimento dos instrumentos de caga e pesca significa um grande
avanco, pois torna mais facil a obtencao de alimentos, além de trazer a possibilidade
de poupa-los para os periodos de maior escassez. Entretanto, a condi¢cdo de vida
némade dessas sociedades primitivas nao lhes permitia ainda o armazenamento de
instrumentos e produtos de trabalho. Somente com o advento da agricultura e da
criacdo de animais foi possivel criar o habito de vida sedentaria em algumas
sociedades, possibilitando assim o aumento de produgdo de instrumentos de
trabalho e acarretando o incremento de sua produtividade. Isso tornou possivel
produzir além do necessdério, para satisfazer imediatamente as necessidades

basicas da existéncia humana.
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O trabalho se torna subordinado a determinadas formas sociais
historicamente limitadas e a correspondentes organizacées técnicas, o0 que
caracteriza o chamado modo de producdo. Em suma, o modo de producdo
dominante, apesar de conviver com outros modos de producdao subordinados,
determina a organizagdao e a execuc¢do dos processos de trabalho, que decorrem

das relacdes sociais.

Segundo alguns historiadores, o trabalho era concebido no inicio, como
uma atividade humana relacionada a castigo e dor, ou seja, representava um
esforco, um cansago. De acordo com essa concepg¢ao, o trabalho era tido como
atividade de escravos e servos, historicamente sucedidos, eram 0s que podiam

dedicar-se ao trabalho que, na sua origem sempre era pesado (FERRARI, 1998).

Para Ferrari (1998) a producao de bens, por mais simples que fossem, é a
atividade do homem chamada trabalho. Porque o trabalho se confunde com a
propria antropologia, com o estudo do homem, envolvendo toda a personalidade,
sentimental, intelectual e volitiva. O trabalho deve ser analisado tendo em vista o
homem, devido a sua capacidade criadora, definido como “animal que produz”. Além
de ser para 0 homem uma necessidade vital, possui também um carater libertador,

tanto individual como socialmente.

O trabalho produtivo é definido por Ferrari (1998) como aquele que resulta
da maior eficiéncia da energia dispendida com vistas a uma melhor qualidade ou,
mais comumente, na consecugcdo de maior quantidade de bens ou servigos. Para
este autor, na sociedade atual, a produtividade & considerada como a Unica forma
de se conquistar melhoria salarial por parte dos trabalhadores, pois ela eleva a

lucratividade dos empregadores.
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Vendo de outra maneira, Oliveira e Zanelli (2000) relatam que o modelo
industrial institucionalizou a relagao entre 0 homem e o trabalho, desta forma acabou

por neutralizar a potencialidade humana de programar e realizar seu proprio destino.

Este modelo acabou por dificultar as possibilidades de escolha - por meio
da imposi¢cdo de tarefas e carreiras -, além de que 0 acesso aos meios de
realizacdo, através do controle sobre o seu corpo, e seu tempo, enfraquecimento do
poder de barganha, desarticulacdo das possibilidades de emprego. Para muitos
trabalhadores estes obstaculos sado considerados intransponiveis para sua
realizacdao pessoal, uma vez que esse processo desconsidera o sujeito, dificultando

a relagdo homem-trabalho (OLIVEIRA; ZANELLI, 2000).

2.3 TEORIAS ADMINISTRATIVAS E A ABORDAGEM MOTIVACIONAL

No inicio do século XVIII, registrou-se uma profunda mudanca nos
processos industriais. A populacédo crescia aceleradamente, o mercado consumidor
estimulava a producdo em grande escala e induzia o aprimoramento tecnologico. As
industrias passaram a se modernizar cada vez mais com os inventos produzidos,
fazendo-se necessdria uma mudanca nos processos produtivos para dinamizar a

manufatura (RODRIGUES, 1994).

Neste periodo, o liberalismo classico servia de base tedrica e filosofica
sobre a natureza e o comportamento do homem e como orientacado dos processos
produtivos. O “acumulo de capital” era a palavra de ordem entre os donos de fabrica
e comerciantes. Foi neste contexto que surgiram as primeiras preocupagdes com a
racionalizacdo da producdo e com o comportamento do trabalhador diante de sua

tarefa (RODRIGUES, 1994).
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Adam Smith (apud RODRIGUES, 1994) foi um dos grandes
incentivadores da racionalizacdo da producdo. A especializacdao das etapas de
producdo foi vista pelo autor como eficiente meio para a maior destreza do

trabalhador e a minimizagéo do tempo de produgao.

O trabalhador vivia em condigbes desumanas, sendo que as jornadas de
trabalho chegavam ha 18 horas diarias. Com relacdo ao salario, Ricardo (apud
RODRIGUES, 1994) reflete muito bem o pensamento da época sustentando que o
salario deve ser 0 preco necessario para que o trabalhador subsista e perpetue sua
classe, sem aumento ou reducdo. O trabalhador tinha assim uma vida no trabalho,

onde suas necessidades basicas nao eram consideradas.

Desta maneira, quanto ao papel do trabalho na estrutura econdémica da

sociedade, surgiram duas teorias econémicas radicalmente opostas:

1. a teoria do trabalho-valor, que se apdia na tese de que o trabalho
cria o valor econdbmico, fundamento das teorias econbémicas
classicas de Adam Smith (1723-1790), Jean Baptiste Say (1767-

1832) e David Ricardo (1772-1823); e

2. a que considera o trabalho como um dos fatores de producao, cujo
valor é medido pelo valor do produto que cria, sendo este, por sua

vez, dependente de sua utilidade (GAMA, 1986).

Segundo Adam Smith, é o trabalho, e apenas o trabalho, que
fundamentalmente determina o valor de troca das mercadorias (GAMA, 1986). O
trabalho pressupde uma matéria-prima sobre a qual se trabalhe. Este autor destaca
ainda que para Adam Smith, essa matéria-prima é a terra. Sao a terra e o trabalho

os dois fatores de producao, fontes basicas de todos os produtos e renda nacionais.
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Essa teoria é a base sobre a qual David Ricardo desenvolve sua teoria do trabalho

como Unica fonte do valor econémico.

Na teoria de Adam Smith (apud GAMA, 1986), o capital ndo era
considerado como fator de produgao, mas somente o fundo econémico que permite
0 pagamento do salario dos operarios e a compra da matéria-prima. A maquinaria,
os instrumentos de trabalho, segundo ele, eram apenas acessorios para o trabalho,
isto porque, em seu tempo, ainda ndo se realizara a revolucao industrial a maquina a
vapor ainda nao revolucionara a industria, os instrumentos eram, de um modo geral,
propriedade do operario, ndo podendo, portanto ser considerados como capital,

propriedade capitalista.

Com o advento da Revolugdo Industrial e o progresso da maquinaria,
restavam aos tedricos dos problemas econdmicos dois caminhos: ou rejeitar a tese
do trabalho como Unica fonte do valor e considerar que este advém da colaboragao
entre o capital e o trabalho (caminho tomado por Say), ou entdo adaptar a teoria do

trabalho-valor a nova época (como o fez Ricardo) (GAMA, 1986).

A tese de trabalho-valor de Karl Marx esta fundamentada na teoria
econdmica classica, principalmente em Ricardo. Segundo o ponto de vista marxista,
o capital nada mais € que mais-valia capitalizada. A mais-valia é o excedente de
horas de trabalho do operario, em relacdo ao tempo de trabalho necessario para

recompor a for¢a de trabalho gasta em sua atividade produtiva (MARX, 2000).

Assim, um operario que trabalhe oito horas por dia, em apenas quatro
horas de sua atividade ganha o suficiente para repor o desgaste fisico resultante
dessa atividade. Como, porém, trabalha mais quatro horas, estas se transformam no

excedente, que, apropriado pelo capitalista, se converte em capital (GAMA, 1986).
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Deste modo, verifica-se que Marx (2000, p.15) “adota a teoria do valor,
desenvolvida pelos classicos, pela qual o valor de uma mercadoria é determinado
pelo tempo de trabalho socialmente necessario a sua producdo”. Marx parte da
dialética hegeliana, funcionando de cabeca para baixo, sendo que dessa
perspectiva, a mercadoria é entendida como uma contradicdo que, ao mesmo
tempo, se apresenta como um objeto util, um valor de uso, e como um objeto Util

para outrem, a saber, um valor de troca.

Antes da Revolucdo Industrial, o principal modo pelo qual as pessoas
eram motivadas era a punicdo. Algumas vezes, as punicdes eram tao severas, que
algumas pessoas eram maltratadas fisicamente. Contudo, com a chegada da
Revolucéo Industrial, percebe-se um crescente interesse por questdes relacionadas
ao aumento da produtividade, e conseqlentemente, a forma de trabalhar entrou em
evidéncia. Desse modo, o trabalhador era estimulado a aumentar seus lucros a
medida que efetuasse sua tarefa de modo mais agil e rapido, sem desobedecer ao

que seu superior havia dito para ser feito (GAMA, 1986).

Como afirma Bridges (apud PORTELLA, 2001), a Revolugéo Industrial foi
um marco decisivo no processo de desenvolvimento humano, provocando mudancgas
significativas na forma de entender e executar o trabalho. Tais mudancas
ocasionavam necessariamente uma severa reestruturacdo dos habitos de trabalhar,
incluindo uma nova disciplina, novos incentivos € uma nova ‘natureza humana’ sobre

a qual esse incentivo pudesse atuar efetivamente.

De acordo com Portella (2001), com o advento da administracao cientifica
do trabalho, iniciada por Taylor e que alcangou seu auge a partir das ultimas
décadas do século XIX, reforca-se o novo sentido do termo emprego, que passou a

ser uma forma de acesso a uma parte da renda e, portanto, ao consumo, de modo
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que as pessoas trabalham antes de poder consumir, do que propriamente para

produzir alguma coisa.

Assim, surge a teoria administrativa, como ciéncia capaz de ajustar os
recursos humanos e técnicos numa combinacdo adequada. Os recursos humanos
tém sido amplamente estudados no éambito da Teoria Geral da Administragdo. A
Administragédo Cientifica, fundada por Taylor e seus seguidores em meados de 1900,
constitui a primeira tentativa de criar uma Ciéncia da Administracdo para a

organizacdes (PORTELLA, 2001).

Com isso, teve inicio uma experiéncia concreta no trabalho de operarios,
com énfase nas tarefas e no conceito de homem econdémico, ignorando que o0
trabalhador € um ser humano e social, argumenta Portella (2001). Nao obstante, a

unica fonte de motivagao do trabalhador na Administragéo Cientifica é o salario.

No momento em que se desenvolvia a administragdo Cientifica nos
Estados Unidos, na Franga, Fayol desenvolvia a denominada Teoria Classica da
Administracdo, caracterizando-se pela énfase na estrutura organizacional. Ambas as
teorias, na verdade, tinham como preocupacao primordial a busca da eficiéncia das

organizagdes (PORTELLA, 2001).

Na teoria de Fayol, toda empresa é constituida de seis funcdes principais
(funcédo financeira, técnica, comercial, contabil, de seguranga e administrativa),
sendo a funcdo administrativa aquela que ordena e unifica todas as demais.
Segundo Fayol, que define a administragao como uma fungéo presente em todos os
locais de trabalho e no esforgo de todos os trabalhadores, essa fungao é constituida
por cinco elementos: previsdo, organizagdo, comando, coordenagao e controle

(MEIRELES, 2003).
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Ja os simpatizantes da administracdo cientifica, esbocada por Taylor',
defendiam o uso de mecanismos de controles dos empregados para que 0S mesmos
atingissem determinados niveis de produtividade. O trabalho ficava cada vez mais
repetitivo e simples. A esta altura adotou-se que o dinheiro seria a principal forma de

motivar os funcionarios.

Todavia, os funcionarios das linhas de montagem perceberam que
estavam arriscando sua prépria seguranca em seus trabalhos, pois estavam
recebendo salarios maiores por desenvolverem suas atividades, mesmo assim, foi
observado que o numero de funcionarios comecara a cair, porque os funcionarios

estavam arriscando-se muito nas linhas de montagem (BERGAMINI, 1997).

Taylor (apud RODRIGUES, 1994) estabeleceu e compds técnicas para
uma administracdo, direcionada para a producao individual, como base para um
maior e melhor desempenho global da industria. Pesquisou métodos empiricos e
deduziu formas mais eficientes para o desempenho das maquinas e dos
trabalhadores. A teoria de Taylor sobre o trabalho propunha sua racionalizagdo no
processo produtivo, trazendo, como produtos finais, a produtividade e a motivagéao

econdmica do trabalhador.

De acordo com Rodrigues (1994) a forma racional de execugédo das
tarefas, apresentadas pelo taylorismo, conduziu o trabalhador a um desgaste fisico
quase desumano, numa visdo atual. A motivacdo econbémica proposta pelo
taylorismo, hoje, ndo € mais suficiente para manter o trabalhador comprometido com
a eficacia e produtividade organizacional ou a levar o mesmo a ter uma satisfacao no

trabalho.

' Taylorismo: conjunto de relagdes de producdo internas ao processo de trabalho que tendem a
acelerar a cadéncia dos ciclos de gestos nos postos de trabalho e a diminuir a porosidade da jornada
de trabalho. O taylorismo consiste numa alteracdo da forma de produgdo da mais-valia (ROSSO,
1996, p. 180)
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Seguindo o pensamento de Taylor, o fordismo elabora sua praxis a partir
dos processos de producao e de trabalho tayloristas. Para Rosso (1996) o fordismo
corresponde ao principio de articulagdo do processo de producdo e do modo de
consumo, constituindo a producdo de massa que € o conteudo da universalizagao
do assalariamento. A produgao de bens de consumo, requer a generalizagdo de um
modo de consumo operario e popular, o qual incorpore tais bens. A universalizacao
do assalariamento, bem como o0 acesso a reparticdo das rendas possibilitou a

criacao desse modo de consumo operario.

De acordo com Kumar (1997) o fordismo consiste no advento da fabrica
automatizada, sendo que nada mais € do que o taylorismo mais a mecanizagao.
Constituindo um novo regime de acumulagdo e um novo modo de regulamentacao.
O regime de acumulagao caracteriza-se nesta época por crescimento “intensivo”, ou
seja, o0 crescimento ocorria predominantemente por meio de investimento em capital
fixo, que incluia progresso técnico criando a possibilidade de regular os aumentos de

produtividade e o consumo de massa.

O fordismo reformula o projeto de administrar individualmente as
particularidades de cada trabalhador no exercicio dos tempos e movimentos, nao
havendo qualquer preocupacdo com fatores motivacionais. Preconizou-se a
limitacdo do deslocamento do trabalhador no interior da fabrica. O trabalho foi
dividido de tal modo, que o trabalhador passou a ser abastecido por pecas e
componentes por meio de esteiras, sem precisar movimentar-se, sendo necessario

adaptar-se ao ritmo da maquina (HELOANI, 2002).

De acordo com Cocco (2000), essa forma de produgdo encontra-se em
crise nas ultimas décadas em virtude de fatores econébmicos como: a determinagao

da queda dos ganhos de produtividade; a abertura da concorréncia internacional; a
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saturacdo dos tradicionais mercados de consumo em virtude do processo de
internacionalizagcdo da economia; e a flexibilizacdo das relagbes de trabalho,

mantendo a qualidade da producao.

Conforme Portella (2001), em decorréncia da necessidade de se corrigir a
forte tendéncia a desumanizagao, surgida com a aplicacdo dos métodos rigorosos
de producao cientifica e precisa, aos quais os trabalhadores deveriam se submeter,

surge, na década de 1930, a Escola das Relagbes Humanas.

Neste sentido, Chiavenato (1999), sustenta que a Escola das Relagbes
Humanas refletiu uma forte preocupagédo com os individuos dentro da organizagéo.
Consistiu em uma abordagem na qual todo o conceito administrativo foi
intensamente situado nas pessoas. Essa abordagem nasceu com os resultados da
famosa experiéncia de Hawthorne, desempenhada na década de 1930 para analisar
a finalidade das condicées ambientais sobre a produtividade pessoal, no aspecto de

aprovar ou ndo as normas da Administracao Cientifica.

A administragado cientifica e classica tinha gerado um conflito social na
sociedade industrial, decorrente da incompatibilidade entre os objetivos
organizacionais da empresa e 0s objetivos pessoais dos empregados agravada pela
preocupacdo da administragdo exclusivamente com a eficiéncia que chegava a
sufocar os trabalhadores. Mayo (apud DIAS, ZAVAGLIA e CASSAR, 2003), que
também defendeu essa nova abordagem, ainda acreditava que este conflito se
caracterizava como o grande problema que deveria ser evitado a todo o custo por

intermédio de uma administragdo humanizada e cooperativa.

Mayo (apud GAMA, 1986) comegou a avaliar a pessoa na sua totalidade,
procurando dar énfase na satisfagdo de suas necessidades sociais a partir do

trabalho. Assim, na Escola das Rela¢gdes Humanas, as pessoas deveriam se sentir
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Uteis e importantes, sem se esquecer que cada um dos trabalhadores era parte
integrante de um grupo maior. Os superiores deveriam se preocupar com 0S
problemas e necessidades pessoais de seus subordinados. No entanto, esta foi a

maneira encontrada de continuar a manipulacao das pessoas no trabalho.

Com este novo molde de compreensdo das pessoas em seu trabalho,
comegou-se a recompensar os grupos de individuos. Neste ponto a motivagdo no
trabalho era considerada grupal, visto que o trabalho passou a ser entendido como
uma atividade grupal. Além disso, as pesquisas efetuadas por Mayo (apud
RODRIGUES, 1994), ainda evidenciaram que a necessidade de reconhecimento e
seguranca e o senso de pertencer a algo sao mais importantes na determinacéao da
moral do operario e da produtividade do que as condicdes fisicas sob as quais ele

trabalha.

Ainda em relacdo a abordagem nas relacbes humanas, Portella (2001)
afirma que surgiu, assim, uma nova concepg¢ao sobre a natureza do homem, o
homem social. Sob essa perspectiva de entendimento, os trabalhadores sao
considerados como criaturas mais complexas, com sentimentos, desejos e temores;
as pessoas sao motivadas por determinadas necessidades e alcancam suas
satisfacées por intermédio dos grupos com o0s quais interagem. A supervisdo e a
lideranca influenciam o comportamento das pessoas e as normas do grupo

funcionam como mecanismos reguladores de comportamento dos membros.

Por intermédio da Escola das Relagbes Humanas, teve inicio o
movimento humanista com impacto nos paises democraticos, combatendo
severamente a Teoria Classica pela sua atitude formalista e autocratica, mas logo
caiu em descrédito pelo seu romantismo ingénuo e pela superficialidade das suas

conclusdes (CHIAVENATO, 1999).
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Contudo, cabe ressaltar que, € a partir da Escola das Relagées Humanas
que a motivacdo para o trabalho passa a ser objeto de estudo. Embora haja uma
complexidade dinamica no comportamento humano, a sua interferéncia na eficiéncia

das organizagdes nao pode mais ser desconsiderada (MANCINI, 1999).

Posteriormente, emerge outra abordagem dentro da Teoria Geral da
Administragdo direcionada para as pessoas, qual seja, a Teoria Comportamental, a
qual pode ser entendida como uma evolugdo da Teoria das Relacbes Humanas,
visto que mantém o enfoque nas pessoas, ndao compartilhando, entretanto, da
ingenuidade daquela. Carregada com base no rigor cientifico da metodologia
experimental, esta teoria refuta o empirismo e subjetivismo até entdo dominantes,

assegura Uhlmann (1997).

Chiavenato (1999) afirma que esta teoria determinou uma nova
concepgdo do comportamento organizacional, como conseqiéncia de uma rede de
processos decisorios que permeiam a organizagdo. Nesse sentido, a Teoria
Comportamental se apresenta como a mais forte influéncia advinda da psicologia
organizacional que atua na teoria administrativa. Atualmente, a abordagem

comportamental € uma das mais conhecidas variantes da teoria administrativa.

No que tange a Teoria Comportamental e sua comparagdo com a

abordagem classica, Dias, Zavaglia e Cassar (2003, P. 58) observa o seguinte:

Segundo essa teoria, a abordagem classica falha por ndo analisar a
tomada de decisdes e suas conseqiiéncias, e descuidar-se dos
limites da racionalidade impostos por qualificacbes, habitos, valores e
conhecimento, bem como por impor principios rigidos a
administracao que, em seu ponto de vista, sdo antagbnicos, isto é,
existem aos pares, de modo que, para cada principio de
administracao existe um outro que lhe é contraditério, como por
exemplo o principio da especializacdo que é incompativel com o da
unidade de comando.
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Assim, o administrador precisa tomar conhecimento profundo acerca dos
mecanismos motivacionais para poder dirigir de forma adequada as pessoas em
suas tarefas. Para tanto, deve valer-se, conforme Dias, Zavaglia e Catar (2003) dos
preceitos da hierarquia das necessidades de Maslow, trabalhando os individuos em
suas necessidades de estima e auto-realizagdo, objetivando suprir caréncias ou
deficiéncias decorrentes de necessidades primarias fisiolégicas ou de seguranca, ou

mesmo necessidades sociais.

Pode-se observar, em suma, que a Teoria Comportamental estabeleceu
uma nova abordagem a respeito da motivacao, lideranca, comunicagao, dinamica de
grupos, processo decisério, comportamento organizacional, estilos administrativos,
que modifica totalmente as direcbes da teoria administrativa, tornando-a mais
humana. Um dos subprodutos decorrentes da Teoria Comportamental foi o
movimento pelo Desenvolvimento Organizacional (DO), que comegou na década de

1970 e que esta voltando atualmente com poténcia absoluta.

A Teoria Comportamental aplicada a administragdo partiu dos
pressupostos do behaviorismo, que estabeleceu uma abordagem psicologica do
comportamento. Na abordagem behaviorista o comportamento é concebido como
funcao de determinadas variaveis do meio. Certos estimulos conduzem o organismo
a dar determinadas respostas e isto ocorre porque 0sS organismos se ajustam aos
seus ambientes através de equipamentos hereditarios e pela formacao de habitos

(BOCK, FURTADO e TEIXEIRA, 2002).

Em outras palavras, o comportamento € entendido ndo como uma agao
isolada do sujeito, mas, sim como uma interagao entre aquilo que o sujeito faz e o
ambiente onde o seu “fazer” acontece. Portanto, como sustenta Bock, Furtado e

Teixeira (2002), o behaviorismo dedica-se ao estudo das interagdes entre o individuo
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e 0 ambiente, entre as ag¢des do individuo (suas respostas) e o ambiente (as

estimulagdes).

Desta maneira, o comportamento passa a adquirir uma importancia mais
representativa no ambito da administracdo. Neste sentido, Davis e Newstrom (apud
PORTELLA, 2001) afirmam que o comportamento humano compreende o estudo e
aplicacao do conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das organizagdes
e aplica-se amplamente ao comportamento das pessoas em todos os tipos de

organizagoes.

Kanaane (apud PORTELLA, 1995, p.17) afirma que o “comportamento
esta vinculado de certa maneira as normas e valores socialmente disseminados em
dado contexto: o individuo reage a determinadas situagdes, mas suas agbes sao
também influenciadas pelas circunstancias presentes”. De acordo com o autor, a
compreensao das concepcdes que os individuos e grupos possuem acerca do
trabalho desempenhado possibilita entender as influéncias destas concepgbes no

alcance da produtividade e, por conseguinte, da qualidade empresarial.

Portanto, as diferencas departamentais compdéem os ativos do
comportamento dos recursos humanos e da motivacdo destes no trabalho. Para
Kanaane (apud PORTELLA, 2001), é necessario considerar a existéncia de

diferentes concepgdes do termo comportamento:

. Comportamento individual: retrata as reagbes inerentes aos
individuos e sua conduta no contexto organizacional.

. Comportamento grupal: refere-se a gama de reacbes dos
individuos que compdem um grupo; as agcdes emergentes do
comportamento grupal retratam as multiplas influéncias
decorrentes da dinamica existente, incluindo as pessoas, a
interacdo, o sentimento, as atividades (tarefas), a comunicagéao
e o0s objetivos.
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o Comportamento organizacional: refere-se a manifestagdes
emergentes no contexto das organizagbes, indicando os
controles, o processo decisério e o0s esquemas técnico-
administrativos assumidos num dado momento organizacional
(KANAANE apud PORTELLA, 2001, p.17).

Deste modo, aos poucos, no contexto da teoria administrativa e das
formas de trabalho, a abordagem motivacional foi adquirindo maior relevancia,
constituindo-se, atualmente, como um dos principais fatores que atuam na
competitividade da organizacdo. No mundo de hoje, caracterizado pela profunda
competitividade entre os deferentes segmentos de mercado, saber como motivar os
funcionarios representa a possibilidade de obter sua colaboracdo no cumprimento de

metas e objetivos empresariais, garantindo assim, a competitividade da organizacao.

2.4 MOTIVACAO

Hipdteses e crencas a respeito dos fatores que motivam os individuos
assim como a sua direcdo e intensidade sdo parte intrinseca dos estudos que
versam sobre o comportamento organizacional desde a sua origem, refletindo-se

também nas concepgdes sobre a cultura organizacional.

De acordo com Steil (2002), existe uma relutédncia entre os membros
organizacionais em compartilhar o seu conhecimento. Tal aspecto relaciona-se de
forma direta com atributos organizacionais ndo incentivadores do compartilhamento,
€ nao necessariamente a uma proposicdo subjacente relacionada a natureza

humana.

Assim, verifica-se, como sustenta Chiavenato (1999), que um dos maiores

desafios do administrador é motivar as pessoas, ou seja, torna-las decididas,
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confiantes e diretamente comprometidas com o alcance dos objetivos propostos,
bem como energiza-las e estimula-las o suficiente para que sejam bem-sucedidas

por meio do seu trabalho na organizacao.

O conhecimento da motivagdo humana € substancial para que o
administrador possa realmente contar com a colaboragao irrestrita das pessoas.
Embora os estudos sobre motivacdo pertengam especificamente a area da
psicologia, a teoria administrativa se fundamenta neles para criar condigbes de
aplicabilidade dois seus conceitos na vida organizacional, sustenta Chiavenato

(1999).

Em suma, como sustenta Dalbosco (2000), nos estudos efetuados na
area do comportamento organizacional, o campo da motivacdo humana emerge
como um tema inesgotavel, sendo que seu estudo vem acompanhado de
contribuicbes essenciais para a gestdo das pessoas no trabalho. Diferentes
estudiosos do tema ‘motivagdo’, tém produzido conceitos que apresentam
conotacdes divergentes, dos quais serdo abordados os considerados classicos pela

comunidade cientifica.

2.4.1 Motivagao humana

Para que a pessoa entenda e compreenda a ampla motivagdo no
trabalho, € necessario que a mesma tenha, primeiramente, um conhecimento de
motivacdo humana. Inicialmente, Chiavenato (1999) propde-se a definir o que a
motivacdo ndo €. De acordo com este autor, muitos pensam que a motivacao seja

um traco da personalidade humana que algumas pessoas possuem e outras néo.
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Além disso, ha aqueles que acreditam que as pessoas com pouca motivagao sao

preguicosas e indolentes.

Entretanto, o conhecimento atual sobre a motivagdo humana evidencia
que essas pressuposicoes sdo errGneas, visto que motivagdo funciona como
resultado da interagé@o entre o individuo e a situagdo que o envolve. As pessoas sao
divergentes no que concerne ao seu impulso motivacional basico e, mesmo o
individuo pode ter diferentes niveis de motivacdo que geralmente variam com o
passar do tempo, isto &, ele pode estar mais motivado em um momento € menos em

outra ocasidao (CHIAVENATO, 1999).

Assim, Chiavenato (1999) infere que “o nivel de motivacdo varia entre as
pessoas e numa mesma pessoa através do tempo”. Da mesma forma que existem
as diferencas individuais, ha as diferengcas em uma mesma pessoa que variam em
funcdo do momento e da situagdo, mas sempre conduzem o individuo, por meio de

seu esforgo, em diregdo a um objetivo pessoal.

Seguindo-se esse entendimento, Lopes (apud LIMA, 2001), assegura que
¢ dificil determinar um conceito geral de motivagéo, pois 0 mesmo pode ser utilizado
em sentidos variados. As pessoas sao diferentes no que concerne a motivagao, visto
que as necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes

padroes de comportamento.

A capacidade que as pessoas possuem para atingir um certo objetivo
pode também ser diferente, embora Lopes (apud LIMA, 2001) ressalte ser a
motivagdo a a¢ao ou efeito de motivar para todos. Em outras palavras, € um estado
interno que fornece energia, torna ativo ou move o organismo, direcionando ou

canalizando o comportamento em dire¢cdo aos objetivos. Portanto, motivacdo é tudo
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aquilo que impulsiona a pessoa a fazer alguma coisa, ou seja, a razao, a causa que

leva a pensar ou a agir de certa forma.
Para Teixeira (2003, p. 73):

Motivar significa proporcionar um motivo a uma pessoa (ou a um
grupo) para que ela se comporte da forma considerada ideal para o
exercicio de uma tarefa ou funcdo. Esse “motivo”, entretanto, nao
deve ser regra Unica e geral, pois as pessoas sao diferentes entre si,
apresentando necessidades e limitagdes de toda ordem.

Mesmo estando num mesmo trabalho, diferentes pessoas buscam
determinados objetivos, pois todos os seres humanos sdo diferentes e, sendo assim,
as necessidades, os valores pessoais, 0s sistemas cognitivos, os objetivos de vida e
as capacidades nao sao exatamente iguais. Além disso, as pessoas se motivam por

fatores muito complexos.
De acordo com Bergamini (1997, p. 23):

[...] as pessoas, dentro das organizagbes, passaram a ser vistas
como depositarias de talentos potenciais, cabendo a administracao
encontrar estratégias capazes de desbloquear a saida de tais
recursos, para que, objetivamente, se transformem em ac6es
eficazes e produtivas.

Teixeira (2003, p. 77) afirma que “a arte de motivar consiste em induzir a
decisdo, jamais em induzir a agdo”. A derivagdo da palavra motivagdo vem de
“motivo”, sendo que esta leva uma pessoa a agir de uma determinada maneira. Os
impulsos que fazem com que as pessoas ajam dessa forma sao provocados por um
estimulo externo ou causado internamente, pelos processos de raciocinio do proprio

individuo, ou seja, pelo seu sistema cognitivo.

Sawrey e Telford (1973) observam que as expressées motivacao, motivo

e comportamento motivado sdo caracterizadas por um determinado grau de
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persisténcia, medido em termos de estimulagéo, atividade direcionada para uma
finalidade ou tendéncia de comportamento, uma vez que a motivacao constitui-se
como um processo em longo prazo e que o motivo se refere a uma condicao
persistente, usualmente uma condicao interna do individuo, como a fome crdnica ou
desejo insatisfeito de obter prestigio. Ja 0 comportamento motivado é uma atividade

persistente e dirigida a um objetivo.

Bergamini (1997, p. 31) diz que “a existéncia de caréncias intrinsecas que
sdo as necessidades nao supridas determina um estado de desequilibrio”. Sendo
assim, no momento em que iniciam sensacdes emocionais negativas e comeca a
existir uma ameaca na integridade de uma determinada pessoa, a mesma comega a

ter o desejo de querer atingir o objetivo de restituir o estado de equilibrio.

Deste modo, a motivagdo somente pode ser considerada como um

processo intrinseco, de acordo com Deci (apud BERGAMINI, 1997, p.33):

A maneira mais fundamental e 0til de pensar a respeito desse
assunto envolve a aceitacdo do conceito de motivagao intrinseca,
que se refere ao processo de desenvolver uma atividade pela
recompensa inerente a essa mesma atividade. Essa forma de
considerar o comportamento motivacional implica no reconhecimento
de que ele representa a fonte mais importante de autonomia pessoal,
a medida que as pessoas podem, de certa forma, escolher que tipo
de acao empreender com base em suas proprias fontes internas de
necessidades e ndo simplesmente responder aos controles impostos
pelo meio exterior.

Os fatores de grande importancia que devem ser levados em
consideracado sdo os motivos, estimulos e os impulsos que levam o individuo a agir
de diferentes maneiras, pois 0s mesmos tém condi¢cdes de impulsionar as pessoas

quando claramente definidos.
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De acordo com Maximiano (1985, p. 243):

Os motivos se agrupam em duas categorias, o interno € o externo,
sendo que o primeiro vem de dentro do préprio individuo, e podem
ser de ordem tanto fisiolégica quanto psicolégica. Ja os motivos
externos sdo aqueles produzidos pelo ambiente, onde satisfazem
uma necessidade, despertam um sentimento de interesse ou
produzem o efeito de uma recompensa a ser perseguida.

Os individuos necessitam de estimulos diversificados para serem
motivados. Deste modo, pode-se afirmar que para motivar uma pessoa €
indispensavel que ela esteja estimulada e esses estimulos pode estar dependendo
de fatores que estejam correlacionados com a personalidade, o desenvolvimento
mental, emocional, profissional, social e do estado de espirito positivo dessa pessoa,

tanto no ambiente interno, como no ambiente externo (LIMA, 2001).

No entanto, todo esse processo nao teria qualquer efeito positivo se
esses fatores ndo estivessem predispostos a um comportamento desejado para uma
determinada finalidade, possibilitando aos individuos a realizagdo das tarefas que
lhes sé@o confiadas, sustenta Lima (2001). Com o passar do tempo, as necessidades,
valores e objetivos da pessoa podem ser alterados. O comportamento humano
também difere, mas o processo do qual o comportamento resulta é basicamente o

mesmo.

Mancini (1999) também sustenta que a motivacdo possui uma relacao
com o comportamento humano. No entanto, essa relacdo entre motivacdo e
comportamento, ndo se evidencia como algo direto, visto que os motivos humanos

divergem de uma pessoa para outras, como ja apontado anteriormente.

Sendo assim, conforme Lopes (apud MANCINI, 1999, p.28), os diversos
tipos de motivos podem ser divididos, de maneira geral, em trés categorias, quais

sejam:
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o motivos primarios — sao aqueles motivos naturais, os quais
englobam necessidades fisiolégicas (fome, sede, dor, sono, relagbes

sexuais).

. motivos gerais — compreendem aqueles motivos ndo apreendidos ou
sem base fisioldgica que sao pertinentes a espécie humana de uma
forma generalizada, tais como a capacidade de interagcdao humana do
homem com o ambiente que o cerca, a curiosidade, a manipulagao,

atividade humana de explorar coisas novas e o afeto;

o motivos secundarios — sdao motivos apreendidos e de maior
significancia no mundo atual. Estdo incluidos nesta categoria, o
poder (0 homem possui impulso para superioridade ou poder),
realizacdo (0 homem procura alcancar determinados objetivos,
sentindo-se realizado ao alcancga-los), afiliacdo (o sentido gregario
do homem), seguranca (necessidade de protecdo), status
(necessidade de prestigio social e profissional) e dinheiro, que

constitui um meio para atingir grande parte dos demais objetivos.

Em suma, embora existam diferentes tipos de motivacdo individual, a
palavra ‘motivo’ estd sempre ligada a necessidade ou impulso, relacionando-se
sempre a algo que as pessoas desejam ou necessitam fazer. Neste sentido, Hersey
e Blanchard (apud MANCINI, 1997) empregam os termos “motivo” e “necessidade”
como sendo sinbnimos, destacando que necessidade ndo deve ser compreendida
como desejo premente de algo, mas, como algo dentro das pessoas que as

predispbéem a agir.



46

Hersey e Blanchard (apud MANCINI, 1997, p.29), expressam o seguinte

entendimento relacionado a motivacao:

As pessoas diferem nao so6 pela sua capacidade, mas, também, pela
sua vontade de fazer as coisas, isto €, pela Motivagdo. A Motivagao
das pessoas depende da intensidade dos seus motivos. Os motivos
podem ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos
oriundos do individuo e dirigidos para objetivos, que podem ser
consciente ou subconscientes.

Destarte, os motivos constituem os fatores significativos que orientam, ou
determinam o comportamento humano, sendo que sempre sao dirigidos para algum
objetivo. Ocorre, entretanto, que os individuos possuem varios motivos, varias
necessidades e todas contribuem para a eleicho de um determinado

comportamento.

Assim, Hersey e Blanchard (apud MANCINI, 1997), destacam a
importancia das intensidades dos motivos, sustentando que a necessidade em certa
ocasido é que conduz a atividade, isto €, a acdo que uma pessoa desenvolve
depende da necessidade ou motivo que estiver mais intenso naquele determinado
instante. A tendéncia é que a intensidade diminua quando a necessidade for

satisfeita ou quando for bloqueada em virtude de uma mudanga de comportamento.
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2.4.2 Motivacgao de deficiéncia

As necessidades de deficiéncia estabelecem caréncias no individuo que
necessitam ser completadas de fora e por outros individuos para conservar a saude,

evitar ou curar doengas.

Quando a pessoa € totalmente motivada, normalmente a mesma €
atingida com bastante satisfagdo. Isto acontece devido a motivacdo humana que é

constante, infinita, flutuante e complexa.
Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 312):

O que motiva as pessoas sdo as necessidades insatisfeitas. O
progresso € causado pelo esforco das pessoas para satisfazer as
suas necessidades. As pessoas sempre tém necessidades
insatisfeitas. Quando uma necessidade prioritaria é satisfeita, ainda
que nao o seja a saciedade, outras emergem e ocupam 0 primeiro
lugar na lista de prioridades. Um exemplo simples da variacdo de
algumas necessidades basicas é fome, sono e sede.

O homem é considerado como um animal que deseja e que dificilmente
atinge um estado de completa satisfacdo, a ndo ser por curtos periodos de tempo,
pois assim que satisfaz a um desejo, aparece outro. Por imediato, desejar algo, em
si, ja implica a satisfacao de outros desejos. Um mesmo desejo pode apresentar-se
objetivamente de diversas maneiras e, por outro lado, é dificil que um desejo ou um

ato consciente tenha uma unica motivagdo decisiva.

2.4.3 Abordagem comportamental

O modelo tradicional da motivagéo esta relacionado a Frederick Taylor e a

escola de administracao cientifica, sendo que o aspecto importante da escola era

sustentado no trabalho do administrador, onde o0 mesmo deveria ter a certeza de
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que os empregados estavam efetuando suas tarefas densas e repetitivas do modo

mais competente possivel (BERGAMINI, 1997).

De acordo com Bergamini (1997) acreditava-se que o dinheiro seria a

principal fonte de incentivo a motivagdo, sendo que a maioria dos trabalhadores

escolheria os

cargos, mas

remuneracao.

trabalho para

seus empregos nao tanto pelo tipo de trabalho ou pelo conteudo dos
principalmente o faria tomando por base as perspectivas de
Sendo assim, os administradores determinavam a execucao de

cada funcionario e utilizavam um sistema de incentivos salariais para

motivar os empregados, pois quanto mais produziam, mais ganhavam.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 309 e 310):

Taylor considerava que a melhor forma de obter bons resultados
seria vincular a remuneracao ao cumprimento de metas individuais.
Para isso, dividia o trabalho em pequenas tarefas, determinava a
quem cabia cada tarefa; estabelecia padrées de producao; avaliava
os resultados alcancados, comparando-os com os padroes; e
remunerava em fungdes desses resultados.

Ja Fayol estudou o papel do administrador de forma abrangente, mas
em relagdo a forma de lidar com os subordinados. A palavra utilizada
por ele era comandar. Sua énfase da teoria classica era a estrutura
organizacional e as fungbes do administrador, sem muita
preocupacgao com os aspectos humanos e a motivacao.

Na concepc¢do de Bergamini (1997), a teoria classica da organizagédo

formal repousava sobre uma concepgdo de homem que pode ser qualificada como

uma visdo muito sumaria. Nao que seus autores tenham ignorado por completo o

problema da motivagcdo. Assim como Taylor e como os primeiros psicologos

industriais, os demais tedricos classicos pensaram ter descomplicado a concepgao

da conduta humana ao admitir que para motivar funcionarios seria necessario,

somente, atentar, sobretudo, para uma sistematica de recompensagao/punigao.



49

Na percepgao daquela época, os homens contratados pela organizagédo
eram, a0 mesmo tempo, racionais e passivos, preferindo a seguranca de uma
atividade precisa aos riscos que acompanham toda a liberdade. Segundo o
pensamento dominante, os trabalhadores seguiriam a risca tudo aquilo que

estivesse previsto e claramente especificado (BERGAMINI, 1997).

Assim, no modelo tradicional, esperava-se que o0s trabalhadores
aceitassem a autoridade da administracdo em troca de salarios. Posteriormente,
com o surgimento no modelo das relacbes humanas, esperava-se que 0S
trabalhadores aceitassem a autoridade da administracdo em virtude dos bons tratos

que recebiam dos seus supervisores (ROLIM, 1998).

Desta maneira, conforme Rolim (1998, p.17), “tanto uma quanto a outra
buscavam a conformacao dos trabalhadores na situacdo de trabalho estabelecida
pelos administradores”. Essas primeiras abordagens comportamentais eram
semelhantes entre si, visto que buscavam construir um modelo Unico de motivagao

que pudesse ser aplicado a qualquer trabalhador em qualquer situacao.

Com o passar dos anos, pesquisadores de relacbes humanas
descobriram que os contatos sociais que os empregados tinham no trabalho eram
importantes para a motivagao, sendo que, ao contrario, a monotonia e a repeticéo de
tarefas eram motivos para a diminuicdo da motivagdo. Com isso, no fim da Primeira
Guerra Mundial, o estudo cientifico do comportamento humano aplicado a

administragdo comecou a ganhar importancia (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Em decorréncia deste estudo, os empresarios comegaram a se preocupar
com técnicas capazes de levantar o moral dos empregados e, através disto, foram
adicionados planos de seguros, canais de comunicagdo com a dire¢do, encontros,

festas e competicdes, na tentativa de agradar seus trabalhadores.
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Segundo Park, Bonis e Abud (1997, p. 83):

A partir principalmente da década de 1960, as intervengbes
experimentais passam a ter lugar nas empresas, procurando formas
de alterar ndo apenas a descricdo dos cargos € a estrutura
organizacional, mas também as relacbes entre pessoas e grupos de
pessoas.

Sendo assim, conforme sustentam Park, Bonis e Abud (1997), surgiu uma
nova abordagem do pensamento administrativo de recursos humanos, onde seus
principais representantes tedricos se destacam em Ross Stagner, Frederick
Herzberg, David McClelland, Abraham Maslow, Clayton Alderfer Douglas McGregor

e Chris Argyris.

Neste sentido, Stoner e Freeman (1995) sustentam que, como ocorre em
outras areas do pensamento sobre administracdo, as idéias sobre motivacao
evoluiram das principais abordagens. Enquanto as primeiras buscavam um modelo
correto para motivar o individuo, com base na remuneracdo, as abordagens mais
contemporaneas, passaram a perceber que a motivacao decorre da interagéo entre

os fatores individuais e ambientais.

2.5 PRINCIPAIS TEORIAS

2.5.1 Teoria de Ross Stagner

De acordo com Park, Bonis e Abud (1997, p. 84):

Stagner entende que o conflito na indistria € um problema de
percepgdo: a percepgdo de seus administradores, trabalhadores e
representantes sindicais; a maneira peculiar de cada um enxergar as
possibilidades de satisfazer a seus anseios; da origem ao conflito.
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Portanto, para Stagner, uma maneira de diminuir esse conflito é
desenvolver um entendimento comum, pois, segundo ele, permite as correlacdes
entre os principios e efeitos do método de percepcao fisica e social nas relacoes

interpessoal e intergrupal.

No momento em que uma organizagado torna-se um grupo social, o
mesmo é motivado e encaminhado para a satisfagdo das necessidades, sendo que
estas necessidades teriam quatro niveis ascendentes enfatizando-se em bioldgico,

fisico, social e ideolégico.

2.5.2 Teoria de Frederick Herzberg

Para Herzberg existem dois tipos de fatores para que o empregado fique
motivado na organizagdo em que esta trabalhando: os fatores motivacionais e os
fatores higiénicos. Os fatores motivacionais estao relacionados aos aspectos
pessoais de realizacao profissional e ao conteudo do trabalho e os fatores higiénicos
estao relacionados aos fatores externos que dizem respeito ao ambiente de trabalho

(LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Em outras palavras, os fatores motivacionais e os fatores higiénicos

compreendem o seguinte:

Fatores higiénicos ou insatisfacientes: estdo associados com o
contexto do trabalho, ou seja, com aqueles aspectos relacionados
com o ambiente de trabalho. A insatisfacdo esta ligada mais com o
ambiente em que a pessoa trabalha do que com a natureza do
trabalho em si. Os fatores higiénicos envolvem: salario, politicas e
diretrizes da organizacao, estilo de supervisao, condigdes ambientais
de trabalho, seguranga no emprego e relagbes com o supervisor, 0s
colegas e os subordinados. Sao fatores de entorno. Estao
relacionados com as fontes de insatisfagcao no trabalho.
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Fatores motivacionais ou satisfacientes: estdo relacionados com o
contetdo do trabalho. Envolvem: o trabalho em si, responsabilidade,
crescimento e progresso e realizacdo pessoal. Estdo relacionados
com as fontes de satisfagdo no trabalho (CHIAVENATO, 1999,
p.596).

Segundo Herzberg (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 332):

Os fatores realmente motivadores operam no sentido positivo,
tendendo a aumentar a produtividade e os resultados, enquanto os
fatores higiénicos tendem a atuar no sentido de impedir situacdes
negativas, isto €, se ndo forem bem administrados, a produtividade
cai, mas ndo adianta aumenta-los além de determinado limite, pois
isto ndo influiria na motivagao. Os fatores motivadores sao internos
as pessoas: a motivagao esta dentro de cada um. Os higiénicos sao
externos, ou parcialmente externos.

Os fatores de higiene descrevem o ambiente das pessoas (fatores
extrinsecos ao trabalho) e possuem fungédo primaria de prevenir a insatisfagdo no
trabalho. Herzberg também os denominou de fatores de manutencgao, visto que
nunca estdo completamente satisfeitos, isto €, necessitam ser mantidos

continuamente.

Os fatores de higiene, segundo Nakamura (apud PORTELLA, 2001, p.30)

incluem o seguinte:

. Supervisao técnica: competéncia e incompeténcia, senso de
justica e injustica, boa vontade e ma vontade em delegar
responsabilidade e ensinar o0s subordinados. Também
observou-se o superior que, freqlientemente chama a atengéo e
critica os subordinados, e, de forma oposta, aquele mais
condescendente na maneira de conduzir sua funcao;

o Relagbes interpessoais: foram divididas em trés categorias:
superior, subordinado e pares;

. Condicoes de trabalho: foram relacionados os aspectos fisicos
do ambiente de trabalho como adequacéo e inadequagéo de
ventilacdo, iluminacado, equipamentos, espaco;

. Salarios: aumento ou descumprimento de expectativas do
aumento salarial;

. Politica e administragdo: desorganizagdo da companhia no que
se refere a comunidade interna e politica mal conduzida;
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. Vida pessoal: questbes familiares como problemas de moradia,
salario e outros tipos de problemas;

. Status: mudanca de posi¢ao (cargo) dentro da companhia;

. Seguranca: individuos demonstram preocupacao com questbes
como tempo de servico, estabilidade e instabilidade de
emprego.

Herzberg (apud PORTELLA, 2001) denominou esses fatores de
higiénicos, porque sao preventivos, fazendo relacdo com o significado médico da
palavra higiene (previne doengas, mas nao chega a melhorar a saude). Desta
maneira, funcionam como fatores de prevencéo a insatisfacdo, sendo insuficientes

para sozinhos desencadearem um processo de motivagao.

Com relagdo aos fatores de Herzberg, os fatores motivadores se
caracterizam na realizagdo profissional; reconhecimento para resultados; trabalho
interessante; responsabilidade; perspectivas de promogdo; aumento de
conhecimento e os fatores higiénicos em diretrizes administrativas da empresa;
qualidade da supervisédo; relaces pessoais; condigbes de trabalho; salarios; status;

seguranca (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Os fatores motivacionais contribuem mais para que as pessoas produzam
do que os fatores higiénicos. Ja os higiénicos, ndo podem ficar abaixo e nem muito
acima do razoavel em relagdo as condigdes normais do ambiente em que a empresa

esta operando, pois certos fatores destes devem ser medidos com cuidado.
Herzberg (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 333) afirma que:

Uma empresa, por exemplo, que n&o proporciona nenhuma
seguranca de emprego nao conseguira reter os melhores nem obter
bons resultados do seu pessoal. Por outro lado, excesso de
segurangca podera causar acomodacdo que se refletira
negativamente nos resultados. Sendo assim, os fatores higiénicos
tém limites inferiores e superiores, enquanto os motivacionais devem
ser proporcionados maior quantidade possivel.
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Na realidade, ndo ha incentivo ideal, pois os fatores variam de acordo
com o ambiente, de organizagdo e de pessoa, ou seja, depende dos valores
vigentes, da cultura da organizacdo e das necessidades satisfeitas de cada um. No
entanto, os administradores devem ficam atentos aos sentimentos, necessidades e

motivagdes das pessoas.

De acordo com Chiavenato (1999) a teoria de Herzberg tém sido criticada
em virtude de terem sido realizadas generalizagbes a partir de uma pesquisa
efetuada por meio de uma pequena amostra. Além disso, esse trabalho simplifica
demais a natureza da satisfagdo no trabalho, quando a satisfagdo ou a insatisfagao
pode residir no contexto do trabalho, no conteudo do trabalho ou em ambos ao
mesmo tempo. N&o obstante, certas dimensdes como responsabilidade e
reconhecimento sdo mais importantes para a satisfacdo/insatisfacdo do que outras
dimensbes, como condicoes de trabalho, politicas e praticas da empresa ou

condi¢des de seguranca.

O modelo de Herzberg estd direcionado para o comportamento no
trabalho e pode ser faciimente utilizado pelo administrador. Embora apresente
algumas deficiéncias no que concerne ao cumprimento de requisitos cientificos, seu
impacto na pratica administrativa ndo deve ser subestimado, e muitas de suas
aplicagbes sao uteis para o administrador, independentemente dessa validade
cientifica. E uma teoria dos determinantes da satisfagdo e insatisfacdo no emprego,

e ndo propriamente uma teoria de motivacao, defende Chiavenato (1999).

Complementando essa visdo, também Rolim (1998) argumenta que
embora Herzberg tenha sido criticado por seu método de coleta de dados, ha um

consenso sobre a relevancia da contribuicdo desta teoria, responsavel por estender
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o conceito da hierarquia de necessidades de Maslow, tornando-a mais suscetivel de
aplicacao a motivacao no trabalho. Na pratica, a abordagem de Herzberg, destaca
aqueles fatores que, tradicionalmente, sdo negligenciados e desprezados pelas
organizagcdes em favor dos fatores insatisfacientes, na tentativa de elevar o

desempenho e satisfacdo do pessoal.

As principais criticas efetuadas a teoria de Herzberg, conforme sustenta
Marinho (apud MANCINI, 1999), estado relacionadas com a divisdo dos conceitos de
satisfacdo e insatisfacdo como tradicionalmente sdo conhecidos; a possibilidade de
respostas tendenciosas por parte dos trabalhadores pesquisados, em virtude da
dicotomizacao dos conceitos; e, como ja apontado, devido ao pequeno espectro de

atividades profissionais do seu estudo, o que dificultaria a generalizagao da teoria.

De acordo com Bergamini (apud PORTELLA, 2001) os fatores higiénicos
tém sua importancia na medida em que podem prevenir o homem de
aborrecimentos. Assim sendo, numa abordagem humanistica das organizagées,
pode-se sustentar que os objetivos basicos de uma empresa incluem proporcionar
uma vida condigna as pessoas que integram e usufruem as agbes empresariais,

com disponibilidade plena de informacdes, qualificacdo e formagéo.

Sem a presenca de uma qualificagdo adequada e de ambientes de
trabalho apropriados a agdo humana, sem restrigdes, constrangimentos ou riscos a
integridade fisica ou psicolégica de qualquer espécie, os individuos ficam
prejudicados. Deve-se propiciar, para o funcionario, condicées compativeis com sua
condicao de elemento mais relevante do processo e, de modo simultaneo, carente
de um conjunto de ac¢des que possibilitem uma vida mais adequada para si e para

sua familia (PALADINI apud PORTELLA, 2001).
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Em suma, na teoria desenvolvida por Herzberg, a eliminacado de fatores
de insatisfacdo ndo age como fator de motivacdo para melhorar o desempenho. Ja
os fatores de satisfacdo sdo considerados influéncias positivas na motivagao para
que os individuos atinjam niveis superiores de produtividade. Se a conquista e o
reconhecimento sdo as motivacdes mais fortes no ambiente de trabalho, um modo
eficaz de aumentar a produtividade & proporcionar mais oportunidades para que as

conquistas ocorram (FOURNIES, 1992).

2.5.3 Teoria de David McClelland

McClelland tem como conceito em sua teoria de motivagdo as
necessidades aprendidas e as necessidades adquiridas culturalmente. No entanto,
sua teoria divide-se em trés motivos em relacdo a dinamica do comportamento
humano. A primeira € a necessidade de realizacdo, onde existe um éxito
competitivo, avaliado em relagdo a um padrdo de exceléncia. O outro motivo é a
necessidade de afiliagdo, sendo necessario um relacionamento caloroso, cordial e
afetuoso com os outros individuos. Por ultimo, tem-se a necessidade de poder, que
esta relacionado na burocracia de controlar ou influenciar outras pessoas (PARK;

BONIS; ABUD, 1997).

Chiavenato (1999, p.599) assim expde as trés necessidades basicas

apontadas por McClelland:

. Necessidade de realizacdo (nR). E o desejo de ser excelente,
ser melhor ou mais eficiente, resolver problemas ou dominar
tarefas complexas. A pessoa que possui essa necessidade
gosta de ter responsabilidade, traca metas para a prépria
realizacdo, assume riscos calculados e deseja retroacao de seu
proprio desempenho.
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. Necessidade de poder (nP). Reflete a necessidade de poder e
de autoridade. E o desejo de controlar os outros, ser
responsavel pelos outros ou influenciar o seu comportamento. A
necessidade de poder leva a pessoa a influenciar as outras e a
vencé-las pela argumentacdo. O poder pode ser negativo —
guando se tenta dominar e submeter as outras pessoas — ou
positivo — quando se tenta um comportamento persuasivo e
inspirador.

° Necessidade afiliagao (nA). Reflete o desejo de interagao social.
E o desejo de estabelecer e manter amizades e relacbes
interpessoais com o0s outros. A pessoa possui essa
necessidade coloca o relacionamento social acima das tarefas
de realizagao pessoal.

Ainda comentando as necessidades de realizagdo, Dalbosco (2000)
assegura que essas nhecessidades representam os impulsos do individuo para
superar desafios, avangar e crescer. Davis e Newstrom (1992, p.47) escrevem que
“a motivacao para a realizacdo é uma forgca que algumas pessoas tém para vencer
desafios e obstaculos na busca de objetivos”. Os individuos com esse impulso
procuram obter o seu desenvolvimento e crescimento pessoa, bem como o

progresso na escala do sucesso no trabalho.

Aguiar (apud DALBOSCO, 2000) refere-se as necessidades de realizagéo
ressaltando caracteristicas dos individuos que apresentam estas necessidades,
descrevendo que para o individuo com necessidade de realizagdo o0 motivo
fundamental é o padrao de exceléncia por ele definido, e buscado a seu modo. As
pessoas com alto grau de necessidades para a realizagdo buscam, mo forma

persistente e atuante, o seu proprio aperfeicoamento.

No que tange as necessidades de poder, Aguiar (apud DALBOSCO,
2000) desta que os individuos que mantém primordialmente este tipo de
necessidade tendem a satisfazé-la estabelecendo como metas e objetivos pessoais,
a obtencao de poder e de status, sendo que para estes, os padrboes de realizacdo no

trabalho tendem a ser geralmente baixos e de pouca importancia.
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A respeito das pessoas que possuem a necessidade de poder pode-se

acrescentar:

[...] as pessoas motivadas pelo poder se tornam excelentes
administradores caso suas necessidades sejam de poder institucional
em lugar de poder pessoal. Poder institucional é a necessidade de
influenciar o comportamento dos outros para o bem de toda a
organizagdo. Em outras palavras, essas pessoas procuram o poder
através de meios legitimos e ascendem a posigoes de lideranca
através de sucesso no desempenho, sendo por isso aceitas pelos
outros. Todavia, caso as necessidades de poder sejam do tipo
pessoal, este individuo tende a ser um lider organizacional mal
sucedido.

Por fim, comentando as necessidades de afiliacdo Aguiar (apud
DALBOSCO, 2000), sustenta que situagdes que demonstram solidao, rejei¢ao e falta
de vinculos comuns com grupos sociais, sdo indicios da n&o satisfacdo das
necessidades de afiliagdo. Para esta autora, a dificuldade em se satisfazer este tipo

de necessidades reside na supermobilidade decorrente da industrializago.

No entendimento de Davis e Newstron (1992), as pessoas que sao
motivadas pelo sentimento de afiliacdo desempenham melhor suas fungdes quando
sao elogiadas por atitudes favoraveis a cooperacdo. Em outras palavras, conforme
estes autores, os individuos motivados pelas necessidades de afiliagdo possuem
uma forte tendéncia de direcionamento de esfor¢cos para a escolha de amigos que
possam permanecer a sua volta. Assim, experimentam uma grande satisfagdo
interior quando estdo envoltos por amigos e possuem liberdade no trabalho para

desenvolverem estes relacionamentos.

Para McClelland (apud PARK; BONIS; ABUD, 1997, p. 88):

As necessidades humanas nao sdo permanentes nem fixas, mas sdo
resultado das experiéncias da infancia; essas necessidades podem
ser desenvolvidas durante a fase adulta. As principais necessidades
aprendidas sdo as de realizagao, de afiliacao e de poder.
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Neste sentido, também Chiavenato (1999) sustenta que as trés
necessidades de McClelland sdo aprendidas e adquiridas ao longo da vida como
resultado das experiéncias de cada individuo. Como as necessidades sao
apreendidas, o comportamento recompensado tende a repetir-se com maior
freqiéncia. Como resultante desse processo de aprendizagem, os individuos
desenvolvem padrdes exclusivos de necessidades que atuam seu comportamento e

desempenho.

No entendimento de Rolim (1998), a pesquisa de McClelland indicou uma
forte necessidade de realizacdo das pessoas — o0 desejo de obter sucesso ou de se
sobressair em situagcées competitivas — esta relacionado a como os individuos sao

motivados para realizar suas tarefas profissionais.

Aqueles individuos com alta necessidade de realizacdo gostam de
assumir responsabilidades dificeis, assumem riscos calculador para alcancar esses
objetivos e valorizam muito o feedback sobre o seu desempenho. Deste modo, as
pessoas com grandes necessidades de realizagdo tendem a ser altamente
motivadas por situagdes de trabalho desafiadoras e competitivas. Por outro lado,
individuos com pequenas necessidades de realizagdo tendem a ter um desempenho

fraco no mesmo tipo de situacdao (ROLIM, 1998).

A vantagem dessa teoria, sustenta Chiavenato (1999), € que ela
possibilita ao administrador a localizacdo da presenca dessas necessidades em si
mesmo e nos demais funcionarios subordinados para criar um ambiente de trabalho
que privilegie os perfis de necessidades localizadas. Uma vertente interessante
surgida com base nas pesquisas de McClelland consiste na identificagdo do perfil

tipico dos administradores bem-sucedidos: 0 “padrao de motivo de lideranca”.
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Essa abordagem surgiu pelo fato de que McClelland encontrou nos niveis
institucionais uma combinagcdo de uma alta necessidade de poder e uma baixa
necessidade de afiliagdo. A alta necessidade de poder cria a vontade de influenciar
0s outros, enquanto a baixa necessidade de afiliacdo leva o administrador a tomar
decisdes dificeis sem se preocupar se estda sendo duro ou desagradavel. A
necessidade de poder é tipica de pessoas que fazem uso do carisma e outras

caracteristicas para subir na organizagédo ou na vida (CHIAVENATO, 1999).

2.5.4 Teoria de Abraham Maslow

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 312):

No inicio da década de 1940, Abraham Maslow desenvolveu sua
teoria sobre a hierarquia das necessidades, a partir da qual é
possivel inferir o que motiva cada pessoa. Segundo Maslow, o
principio basico da motivacdo é: uma necessidade satisfeita ndo é
um motivo de comportamento.

A teoria das necessidades de Maslow foi desenvolvida no intento de
propiciar aos administradores o conhecimento sobre os conceitos motivacionais para
que pudessem promover uma melhor qualidade de vida dentro do ambiente de
trabalho. Essa teoria, como aponta Uhlman (1997), é fundamentada nas
necessidades humanas, concebidas como uma piramide, ou escalada, onde cada

degrau ou estrato se sobrepbe ao seu anterior.

O pensamento de Maslow em sua teoria motivacional procura esclarecer
questdes condizentes as necessidades interiores dos individuos que os conduzirdo a
um determinado comportamento exatamente para satisfazé-las da melhor forma

possivel (UHLMANN, 1997).
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Na hierarquia das necessidades na piramide de Maslow, no primeiro
degrau, estao localizadas as necessidades fisiolégicas, que representam o nivel
mais baixo, porém de substancial importancia para a sobrevivéncia e preservacao da

espécie.

As necessidades de seguranga, também chamadas de estabilidade,
compreendem as necessidades do segundo degrau da piramide e se referem a
manutencao do equilibrio, sendo representadas por necessidades de preservacao
do emprego, da saude e pelo afastamento de outras ameacas a estabilidade do

individuo (UHLMANN, 1997).

Estando as necessidades de seguranga atendidas, surgem, no terceiro
degrau da piramide, as necessidades sociais, as quais se dizem respeito a aceitagao
do individuo pelo grupo social de trabalho no qual esta inserido (relagbes de

amizade e afeto).

Por sua vez, no quarto degrau da piramide estdo situadas as
necessidades de estima, que representam o modo como o individuo se vé e se
avalia, envolvendo, portanto, aspectos relacionados a autoconfianca, a aprovagao

social, tais como estima, prestigio e status.

Finalmente, completando o topo da piramide das necessidades
humanas, estdo as necessidades de auto-realizacdo, caracterizando-se pela
necessidade do individuo realizar-se, de promover 0 seu proprio potencial em
continua expansdo. Quando o administrador entende toda a hierarquia das
necessidades humanas, podera exercer a lideranga no sentido de se obter melhores

resultados de sua equipe (UHLMANN, 1997).
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Conforme expbe Chiavenato (1999) as necessidades humanas estao
dispostas em uma hierarquia, de forma que, quando uma necessidade é
relativamente satisfeita, a proxima necessidade mais elevada torna-se dominante no
comportamento da pessoa. As necessidades superiores influenciam o
comportamento quando as necessidades mais baixas estdo relativamente
satisfeitas. Deste modo, o primeiro passo para se motivar uma pessoa é conhecer o
nivel da hierarquia que ela esté focalizando para poder satisfazer essa necessidade

ou caréncia especifica.

As necessidades fisiologicas basicas para a manutencao da vida sao
constituidas pelas necessidades de alimentacdo, de sono, de abrigo, de agasalho,
de impulso sexual, de uma melhor remuneracao imediata, de melhores condi¢des de

trabalho etc.

Teixeira (2003, p. 74) afirma que “todas as pessoas tém essas
necessidades e se comportam, geralmente, da mesma forma diante delas. Elas sao

regidas pelo cérebro reptiliano e independem de circunstancias socioculturais”.

Para Maslow, “‘gquando uma pessoa tem dificuldade em saciar suas
necessidades fisioldgicas, € porque ela se encontra num estado de desequilibrio.
Sendo assim, a mesma tende a buscar saciar suas necessidades e, com isso, a
necessidade pode ser determinada como uma iniciativa motivadora da agdo de

completar estados de privagdées humanas” (TEIXEIRA, 2003, p.7).

Assim, quando o individuo ndo consegue completar sua privagdo ou nao
consegue satisfazer sua necessidade, 0 mesmo n&o se prepara em priorizar outra

acgao.
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Maslow (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 314) afirma que: “quando
satisfeitas as necessidades fisiolégicas, tendem a assumir a maior prioridade as de
seguranca, onde envolve a preservacao, o afastamento do perigo fisico e do risco de

privacao das necessidades basicas”.

A pessoa comega a pensar em suas necessidades de seguranca a partir
do momento em que suas necessidades fisiolégicas estdo satisfeitas, onde a
primeira leva a pessoa a se proteger e, além disso, estao relacionadas a seguranca,
estabilidade e fuga do perigo. Isto acontece, pois as pessoas procuram estar

seguras em relacdo a catastrofes, doencas, instabilidades, entre outros.

Segundo Maslow (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 315):

No momento em que a pessoa se satisfaz com as necessidades de
segurancga, 0 que passa a ser prioritaria € a necessidade social que
envolve sua participagao, identificagdo com os seus iguais, formacao
de familia, grupos de amigos, equipes, associacoes, etc.

O homem € um animal social e muitas pessoas gostam de interagir com
outros individuos, sendo que normalmente as pessoas que possuem idéias
semelhantes procuram se juntar, pois, além de poder participar, se sentem bem

aceitas no grupo.

Esta necessidade social decorre da busca pessoal e individual do ser
humano pelo constante crescimento do seu conhecimento, pela sua habilidade de
completa concepcdo do mundo a sua volta, atuando segundo um conjunto de
valores que pbde experimentar e aceitar para si, organizando entdo a sua vida com
parametros que lhe admitem analisar e definir metas e objetivos a desempenhar com

SuUCesso0.
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Lima (2001) defende que os administradores que, por algum motivo,
procuram ou tentam pdr obstaculos quando surgem relacionamentos coesos e
participativos no grupo de trabalho, predispdem o grupo a tornar-se refratéario,
opondo-se a participar de determinadas atividades, dificultando, deste modo, o
atendimento de metas preestabelecidas pela organizacdo. No entanto, um grupo
que vive em associacao torna-se forte € mais produtiva, em relacdo aqueles que

trabalham isoladamente.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2003), sempre que o individuo
satisfaz suas necessidades sociais, torna-se prioritaria as necessidades de status e
estima. Estas necessidades estdo relacionadas com a auto-avaliagdo e auto-estima,
sendo que quando as necessidades de auto-estima sao satisfeitas, nascem os

sentimentos de amor préprio, reconhecimento, reputacéo, poder, forga, etc.

Sendo assim, as necessidades de estima estdo relacionadas com o
prestigio e o poder. Os individuos que se preocupam com o prestigio normalmente
nao desejam ficar atras das outras e, com isso, faz com que certas pessoas
procurem prestigio com simbolos materiais de status e outras simplesmente com o

fato de exercer.

Segundo Maslow (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 316):

Depois de satisfazer as necessidades de status e de estima, procura-
se as necessidades de auto-realizagdo, onde a pessoa pretende
atingir o maximo do potencial individual, de tornar-se aquilo de que se
€ capaz e dar uma contribuicao efetiva para a sociedade e o pais.

O comportamento da pessoa em seu ambiente de trabalho se relaciona
aos fatores motivacionais. Sendo assim, quando um individuo aumenta sua

produtividade, efetua suas tarefas com maior qualidade e evolui em todos os
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sentidos, € porque ele alcangou sua alto-realizagdo e conseqlentemente sua

motivacao no trabalho.

De acordo com Fournies (1992), embora se aceite, que as pessoas
variem amplamente a sua posi¢céo na hierarquia e que passem niveis diferentes de
necessidades mesmo que o nivel anterior ndo tenha sido plenamente satisfeito, essa
teoria considera que as pessoas agirdo de modos especificos em decorréncia da

necessidade dominante que influencia seu comportamento.

Chiavenato (1999) ainda afirma que as cinco necessidades de Maslow
podem ser subdividas em duas classes de necessidades: as necessidades de baixo
nivel, como as necessidades fisiolégicas e de segurancga, e as necessidades de alto

nivel, como as necessidades sociais, de estima de se auto-realizagao.

A diferenciacdo entre ambas as classes parte das premissas de que as
necessidades mais elevadas sdo satisfeitas internamente (dentro da pessoa),
enquanto as de baixo nivel sdo satisfeitas externamente (por meio de remuneragéo,
contratos de trabalho, relacionamento pessoal ou profissional etc.). Embora
Chiavenato (1999) considere a teoria de Maslow como sendo empirica e sem base
cientifica relevante, ela teve ampla aceitacdo entre os administradores, em

decorréncia de sua ldgica intuitiva, facilidade de compreensao e resultados praticos.
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2.5.5 Teoria de Clayton Alderfer

A teoria de Alderfer, também conhecida como teoria ERC?, tem o objetivo
de modificar e simplificar a teoria de Maslow, para submeté-las a pesquisa empirica.

Conforme Chiavenato (1999) a ERC difere da teoria de Maslow em trés aspectos.

Em primeiro lugar, as cinco necessidades basicas de Maslow séo
agrupadas em trés, quais sejam, existéncia, relacionamento e crescimento. As
necessidades de existéncia incluem as duas primeiras da teoria de Maslow e estao
relacionadas ao bem-estar fisico (existéncia, preservagdo e sobrevivéncia). A
segunda, a necessidade de relacionamento, diz que o ser humano precisa se
relacionar com outras pessoas, ou seja, interagir socialmente com outras pessoas. A
terceira, necessidade de crescimento, refere-se a necessidade que o ser humano
possui de criar, dar sugestdes, participar, se sentir importante e desenvolver sua
capacidade produtiva, isto é, as necessidades de desenvolvimento do potencial

humano e o desejo de crescimento (STONER; FREEMAN, 1995).

Chiavenato (1999) aponta que as necessidades de relacionamento de
Alderfer incluem as necessidades sociais € os componentes externos de estima de
Maslow. Por sua vez, as necessidades de crescimento, incluem os componentes
intrinsecos da necessidade de estima (autoconfianga) e de auto-realizagdo da

hierarquia das necessidades de Maslow.

Em segundo lugar, outra diferenca reside no fato de que enquanto a
teoria de Maslow argumenta que 0 progresso de uma pessoa na hierarquia € o

resultado da satisfacdo das necessidades mais inferiores, a teoria ERC adota o

2 Do original em inglés, ERG: existence, relatedness and growth, traduzido para o portugués como:
existencial, relacionamento e crescimento.



67

principio da frustracao-regressao, por meio do qual uma necessidade inferior pode
ser ativada quando uma necessidade mais elevada nao pode ser satisfeita. Assim,
quando um individuo se sente frustrado em sua tentativa de satisfazer necessidades
crescentes, outras necessidades mais baixas vém & tona como os motivadores de

seu comportamento.

A terceira diferengca entre ambas as teorias, resulta do fato de que
enquanto a teoria de Maslow destaca que a pessoa focaliza uma unica necessidade
de cada vez, a teoria ERC assume que mais de uma necessidade pode ser ativada
ao mesmo tempo. Deste modo, uma pessoa pode estar orientada para o
crescimento, a existéncia e o relacionamento a qualquer tempo e em qualquer

sequiéncia (CHIAVENATO, 1999).

Contrapondo esta teoria a de Maslow, percebe-se que enquanto aquele
percebia as pessoas subindo progressivamente dentro da hierarquia das
necessidades, Alderfer observava uma oscilacdo de diregdo, ou seja, dependendo
da situagao, as pessoas subiam ou desciam dentro da hierarquia das necessidades

(STONER; FREEMAN, 1995).

2.5.6 Teoria de Douglas McGregor

De acordo com Rolim (1998) a teoria desenvolvida por McGregor
compreende o modelo dos Recursos Humanos, elaborado a partir de criticas
realizadas ao modelo das relagdes humanas, como sendo um método sofisticado de
manipula¢do, assim como o modelo tradicional, da abordagem classica, simplificava
exageradamente a motivagdo, concentrando-se somente num fator: como as

relagdes humanas ou o dinheiro.
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Assim, McGregor, identificou dois conjuntos diferentes de suposi¢cées que
os administradores fazem sobre seus subordinados. A teoria X sustenta que os
individuos possuem aversao ao trabalho, embora o vejam como uma necessidade,
irdo evita-lo sempre que possivel. Esse tipo de pessoa geralmente é preguigosa e

sem ambig&o, preferindo ser dirigida e evitando responsabilidades.

Por sua vez, a teoria Y, presume que o trabalho € algo natural, assim
como o é a diversdo e o descanso, por exemplo. Sob esta perspectiva, as pessoas
desejam trabalhar e, quando estas sdo expostas sob circunstancias corretas, obtém
muita satisfacdo no trabalho. Esse tipo de individuo também procura assumir
responsabilidades, aplicando a imaginacdo a inteligéncia e a criatividade nos

problemas organizacionais (STONER; FREEMAN, 1995).

Em outras palavras, de acordo com Barros Neto (2001, p. 108):

Douglas McGregor, em 1960, definiu dois tipos de gerentes, Xe Y, e
caracterizou os primeiros como tradicionais, que acreditavam que os
subordinados precisam de supervisdo constante, que nao gostam de
trabalhar, que sado preguicosos, que sao motivados apenas por
interesses proprios, enfim, uma visdo de homo economicus. Os
gerentes Y, por sua vez, seriam aqueles mais modernos, com uma
visdo mais positiva de seus subordinados, para quem eles séo
pessoas capazes, dispostas a colaborar, responsaveis, altruistas, em
outras palavras, sdo naturalmente dispostas a fazer um bom trabalho,
desde que haja condicdes para isso.

A teoria X é exercida pelos administradores que nao confiam nas pessoas
e estabelecem forte dependéncia dos subordinados em relacdo as chefias. Esta
teoria diz que o ser humano tem horror ao trabalho e, com isso, muitas pessoas
necessita ser forcada, controlada, conduzida, ameacada de punicdo e
recompensada materialmente para se esforcar e produzir de maneira eficiente e

eficaz. Ja ateoria Y tem uma vis&o oposta (BARROS NETO, 2001).
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Portanto, os pressupostos da teoria X se relacionam nas pessoas que sao
preguicosas € que nao gostam de responsabilidade, sendo que o objetivo das
mesmas é a seguranca individual. O emprego e a remuneracao sao considerados
como motivagédo para produzir e os instrumentos dos empresarios e dos gerentes é

a disciplina e os prémios materiais.

Ja na teoria Y, os instrumentos do empresario e dos gerentes € a
mentalizacdo e o treinamento. Como pressupostos tem-se que as pessoas nao sao
preguicosas e assumem responsabilidades. Além disso, o objetivo das pessoas é a
realizacdo pessoal e profissional, e a motivagdo para produzir € a participacao

(BARROS NETO, 2001).

Para McGregor (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 320) “a teoria X
poderia ser valida no inicio do século XX, mas as mudangas no ambiente, tornaram-
se anacrbnica e € necessario procurar, na medida do possivel, fazer com que os
administradores passem a praticar a teoria Y”. Portanto, McGregor defendia o
conceito de que a teoria Y era a correta dentro da realidade americana das décadas
de 1950 e 1960. Mas mesmo assim, tinha casos em que a aplicagdo da teoria X

proporcionava resultados melhores do que a teoria Y.

Com base na hierarquizagdo das necessidades humanas e no acumulo
de conhecimentos relacionados ao comportamento humano constituiram-se as
condigdes para que McGregor pudesse formular determinadas generalizagoes que

viriam a resultar na teoria Y (MANCINI, 1999).
As referidas generalizagdes sao as seguintes:
. O dispéndio do esforgo fisico e mental no trabalho é tao natural

como a distracdo ou o descanso. O ser humano médio nao
sente aversdo inerente ao trabalho. Dependendo de condigbes
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controlaveis, o trabalho pode ser fonte de satisfacdo (e sera
voluntariamente) ou fonte de castigo (e se possivel, sera
evitado);

. Controle exterior e ameaca de castigo ndo sdo os Unicos meios
de suscitar esforcos no sentido dos objetivos organizacionais. O
homem praticara a auto-orientagdo e o auto-controle, ao servico
dos objetivos que se empenhou em alcancar;

. O empenho em alcancar objetivos é fungdo das recompensas
atribuidas ao éxito da tarefa. A mais significativa destas
recompensas, isto é, a satisfacdo das necessidades do ego e
de auto-realizacdo, podem ser produtos diretos do esforco
orientado para objetivos organizacionais;

. O ser humano médio aprende, em condi¢des apropriadas, nao
sO6 a aceitar, mas a procurar responsabilidades. A recusa de
responsabilidades, a auséncia de ambicdo e a énfase na
seguranca sao, regra geral, resultados da experiéncia, € nao
caracteristicas inerentes a natureza humana;

o A capacidade de exercer em grau relativamente elevado a
imaginacao e o talento e o espirito criador na solucdo de
problemas organizacionais encontra-se larga e nao
escassamente distribuida pelas pessoas;

o Nas condigbes da vida industrial moderna, as potencialidades
intelectuais do ser humano médio sao utilizadas apenas
parcialmente (MANCINI, 1999, p.52).

Partindo das generalizagbes acima, pode-se facilmente perceber que
essas idéias implicam numa estratégia oposta as da teoria X no que concerne a
gestdo dos recursos humanos. Ainda é cabivel ressaltar que a teoria Y, sendo mais

dinamica, implica na possibilidade de desenvolvimento e aperfeicoamento humano.

Ao contrario do enfoque tradicional, centrado no exercicio da direcéo e
controle, a teoria Y, refere-se ao que McGregor denominou de “principio da
integracdo”, o qual cria condicbes para que 0os membros da organizagdo possam
realizar da melhor maneira possivel as préprias finalidades mediante a orientagao

dos seus esforgos para a obtencao do éxito da organizacao (MANCINI, 1999).

Mancini (1999) sustenta que McGregor defende a tese de que os
aspectos humanos da empresa constituem “uma peca s6” e enfatiza que as

concepgdes dos dirigentes acerca do modo de conduzir 0os recursos humanos da
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organizagdo, ou seja, todas as decisdes tém consequéncias no comportamento
geral. Destarte, a motivacdo dos empregados fica também significativamente
condicionada a habilidade do dirigente de conhecer, prever e orientar 0

comportamento humano na empresa.

No entendimento de Bergamini (apud ROLIM, 1998), McGregor, lanca a
idéia de que os trabalhadores, por sua natureza, sao laboriosos, fazendo o possivel
para atingir sua prépria auto-realizacao por intermédio do trabalho, por conseguinte,
e organizagdo necessita dispor de recursos que facilitem o amadurecimento
motivacional de seus assalariados. Caso as pessoas forem impedidas de satisfazer
suas necessidades por meio do trabalho, comportar-se-do0 com indoléncia,

passividade e ma vontade.

De acordo com Fournies (1992) o principal erro da administracdo de sua

época residia no fato de que a administragdo nao era democratica:

As empresas sdo as organizacées menos democraticas em nossa
democracia. Os empregados nao escolhem o presidente da empresa,
e muito menos o gerente. SO ele tem acesso a informagdes sobre
sua unidade dentro da organizacido; s6 ele tem um relacionamento
especial com pessoas de seu nivel e de niveis superiores. Uma coisa
€ reunir idéias e sugestdes entre os subordinados a respeito de como
certo trabalho pode ser melhorado; outra bem diferente € tomar a
decisdo de mudar ou ndo um trabalho. McGregor enfatiza que um
gerente deve gerenciar; ele deve tomar aquelas decisdes que apenas
os gerentes podem tomar (FOURNIES, 1992, p.32).

No entendimento de Fournies (1992) a conclusdo mais importante obtida
do conceito da teoria X versus a teoria Y ndo se refere aos funcionarios
subordinados em geral, mas sim aos gerentes e administrados, visto que sao eles
que fazem o que fazem pelo ou para os funcionarios como consequéncia do pensam

acerca dos funcionarios. O motivo principal de os gerentes nao serem tao bem-
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sucedidos no processo face a face sdo as suas crengas infundadas e erradas

(autodestrutivas) a respeito dos funcionarios.

2.5.7 Teoria de Chris Argyris

Chris Argyris em vez de formar uma teoria sobre motivagdo humana
baseada numa hierarquia de necessidades, igual aos outros autores, preferiu
desenvolver os fatores de ego, autoconsciéncia e auto-estima. Para ele, esses séao

0s insumos do comportamento humano nas organizages.

Essa abordagem Chris Argyris, segundo Lemos (apud TOMASIA, 2004),
fundamentou-se em sua pesquisa sobre os efeitos da estrutura das organizagdes na
vida dos individuos. A partir desta pesquisa ele inferiu que as restricbes impostas
aos funcionarios pelas estruturas organizacionais, com a finalidade de garantir a

ordem e a eficiéncia, geram resisténcias e desestimulos.

Para Argyris e Schon (apud PARK; BONIS; ABUD, 1997, p. 95) “a
aprendizagem de um raciocinio humano e nao apenas o comportamento torna-se a
base para o diagnéstico e a acdo”. Sendo assim, 0s mesmos criaram uma teoria de

aprendizagem.

Argyris e Schon identificaram dois tipos de aprendizagem para as
organizagdes: a aprendizagem de lago simples e de lago duplo, sendo que o
primeiro menciona-se a situagées onde os empregados reagem a modificacoes
tentando Corrigi-las em como era anteriormente. Ja a aprendizagem de lago duplo
reflete na existéncia de um conflito que coloca em davida as normas

organizacionais.
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De acordo com Lemos (apud TOMASIA, 2004), Argyris observa que, com
freqiéncia evidencia-se um conflito entre a personalidade do individuo e a
organizacdo. Ao ingressar na organizacao, o funcionario leva consigo disposicao
para o trabalho e certas potencialidades, bem como muita vontade de realizar e de
progredir. Porém, essa disposicao acaba em muitas ocasides nao sendo estimulada,
sendo comum a pessoa ter seus passos paralisados, em virtude das limitaces e

exigéncias da propria estrutura formal.

Deste modo, a organizacdo, ao invés de contribuir como meio para o
empregado fazer uso de suas qualidades, torna-se uma fonte de bloqueios para sua
capacidade de realizagdo. Frequentemente, uma organizagao contrata uma pessoa
eficiente e com talento, porém, aproveita 0 minimo de sua capacidade, visto que a
maior parte do seu potencial é bloqueado pelo ambiente de trabalho (LEMOS apud

TOMASIA, 2004).

Na pesquisa de Argyris foram identificados trés fatores essenciais que
conduzem a organizagdo a frustrar os funcionarios, dificultando a plena realizagcéo
de suas potencialidades, a saber: a estrutura formal, a lideranga impositiva e os

controles administrativos (LEMOS apud TOMASIA, 2004).

Assim, a estrutura formal com base na ma distribuicdo do poder foi
entendia por Argyris como sendo um dos pontos de frustracdo dos empregados, isto
€, na maior parte das organizagées hda uma concentracdo de poder na méao de

alguns superiores, o0 que provoca apatia e falta de flexibilidade dos subordinados.

Na lideranca impositiva ou autocratica, os superiores tomam as decisdes
e exigem dos funcionarios subordinados somente o cumprimento das tarefas
restritas a funcdo que executam. Por sua vez, os controles administrativos

determinam restricbes que imobilizam as iniciativas, inclusive aquelas que a
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natureza do trabalho exige liberdade de agéao e autonomia criativa. Comumente, um
ambiente como esse tem como consequéncia a insatisfagdo no trabalho (LEMOS

apud TOMASIA, 2004).

2.6 COMPARAGAO ENTRE TEORIAS

Como foi relatado até o presente, ha diversas pesquisas acerca da
motivagcdo, sendo que cada qual deu origem a uma teoria diferente, com suas
especificidades, no que concerne a motivagdo para o trabalho. E por meio da
motivacdo e da satisfacdo de interesses e necessidades que os individuos se

impulsionam na realizagao de algo em qualquer area da vida.

Nesse item, pretende-se realizar uma comparacdo entre as diversas
teorias apresentadas para que, com base nessa comparag¢ao, possa-se identificar
aquela teoria motivacional que melhor se adequa ao objetivo geral do presente
estudo, sendo empregada como ferramenta na identificacdo dos fatores

motivacionais dos funcionarios da clinica MEDSLIM.

Comparando as teorias citadas neste trabalho, pode-se observar que
estdo relacionadas umas nas outras. A teoria de Maslow tem sido mais bem aceita
como estrutura conceitual no estudo da motivacdo humana, nas situagdes variadas
de vida no lar, no trabalho e na sociedade, pois a mesma € a mais completa em

relacdo a motivagao.
De acordo com Moscovici (1998, p. 76):

Maslow, em 1967, estabelece distingdes nitidas entre motivagdo de
deficiéncia e motivacdo de crescimento. As necessidades basicas,
tdo conhecidas, correspondem a motivos de deficiéncia, em contraste
com a outra espécie de motivos que representam as necessidades
de crescimento.
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Maslow classificou as necessidades humanas em cinco tipos: fisiologicas,
de seguranca, de afeto, de estima e de auto-realizagdo, sendo que a fisioldgica esta
relacionada a manutengdo da vida tendo como exemplo o sono, a fome; a de
seguranca esta relacionada na protecdo que a pessoa precisa; o de afeto busca as
relacbes sociais; a de estima se refere a0 comportamento da pessoa em seu
ambiente de trabalho e, por ultimo; a auto-realizagdo que € maximo do potencial

individual que a pessoa tem.

A Figura 1 apresenta em forma de pirdmide a estruturas das

necessidades enumeradas por Maslow:

Auto-
realizacio

NECESSIDADES
SECUNDARIAS

Sociais
Seguranga
NECESSIDADES
PRIMARIAS
Fisiologicas

Figura 1 — Hierarquia das necessidades béasicas de Maslow.
Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (1999, p.595).
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No entendimento de Hampton (apud ROLIM, 1998), as necessidades
secundarias e adquiridas socialmente de McClelland tém semelhanga com a teoria
das necessidades desenvolvida por Maslow. Deste modo, o poder pode ser
entendido como o tipo de necessidade social ou estima; a filiagdo constitui uma
espécie de necessidades de afeto e a realizacdo pode ser comparada aos padroes

de comportamento, 0s quais sao relacionados com auto-estima ou auto-realizaco.

No que concerne a teoria de Herzberg, Rolim (1998) assegura que as
conclusdes desta coincidem com as obtidas na teoria de Maslow, a saber, de que os
niveos mais baixos de necessidades humanas possuem, relativamente pequenos

efeitos motivacionais quando o padrao de vida é substancialmente elevado.

As abordagens de Maslow e Herzberg, apresentam alguns pontos de
concordancia que possibilitam uma configuragdo mais ampla e rica a respeito da
motivacao do comportamento humano, defende Rolim (19998). Neste sentido, pode-
se afirmar que Herzberg contribuiu por estender o conceito da hierarquia das

necessidades de Maslow, possibilitando sua melhor aplicagéo na pratica.

Também Chiavenato (1999) sustenta que as teorias de Maslow e
Herzberg acerca da motivagdo, ambas carecendo de conformacdo cientifica,
proporcionam um arcaboug¢o que possibilita ao administrador uma aplicagéo préatica
em seu cotidiano. Maslow fundamenta sua teoria nas necessidades humanas,
estabelecendo uma parte semelhante e outra distinta em relagdo a teoria de
formulada por Herzberg, a qual se assenta no ambiente externo e no trabalho do

individuo.

De acordo com Chiavenato (1999), Herzberg expde que a motivagdo dos
individuos depende de fatores higiénicos (condicbes que cercam as pessoas no

local de trabalho, abrangendo os aspectos fisicos e ambientais de trabalho) e
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emocionais. Os fatores higiénicos sdo os mais utilizados pelas empresas na
motivacao dos funcionarios. Observe-se que se pode encontrar fatores semelhantes

na teoria da motivacao de Maslow.

Analisando os fatores higiénicos, observa-se que ha restricbes na
habilidade de promover de forma isolada uma motivacdo potente nos funcionarios,
entretanto se esses fatores se apresentarem de modo precério surgird, por
conseguinte, uma forte insatisfagdo, sendo deste modo denominado de “fatores

insatisfacientes” (CHIAVENATO, 1999).

Ainda de acordo com Chiavenato (apud PORTELLA, 2001) ha uma
correlagdo entre as teorias de Maslow e Herzberg. Segundo o autor, enquanto
Maslow concentrou-se nas necessidades do individuo, Herzberg voltou seu estudo
para os incentivos que poderiam satisfazer tais necessidades, vindo inclusive a
convergirem na idéia de que ha um crescente na busca da satisfacdo das
necessidades, de modo que a motivagédo para atingir as necessidades de nivel mais
alto, aumentaria paulatinamente na medida em que fossem as dos niveis mais

baixos.

Dalbosco (2000) também sustenta que a teoria de Maslow apresenta
algumas relagdées com a hierarquia das necessidades de Maslow. Porém, enquanto
que Maslow se concentra nas necessidades internas do empregado, Herzberg
diferencia as condi¢des do cargo (conteudo ou contexto) que podem ser promovidas

para a satisfacéo de necessidades.

Seguindo-se esta perspectiva interpretativa, Kwasnicka (apud LIMA, 2001,

p.20), comenta que:

[...] a teoria de Herzberg, de certa forma, complementa os estudos de
Maslow e, apesar da motivacdo das pessoas ser caracterizada pelas



78

necessidades baésicas, ela é orientada diretamente, ou para a
realizacdo de determinados incentivos desejaveis e positivos, ou para
evitar consequliéncias indesejaveis negativas.

Neste sentido, Davis e Newstrom (1992) também destacam que algumas
interpretagdes populares sobre os modelos de Maslow e Herzberg argumentam que
nas sociedades modernas, nas quais as necessidades basicas ja estdo satisfeitas
para a maior parte dos individuos, estes tendem a se motivar na busca de satisfacao

de necessidades superiores ou de ordem mais elevada.
De acordo com Rolim (1998, p.28):

O modelo tedrico de Herzberg combina, de certa forma, com o de
Maslow. Ambos concordam que os fatores “motivacionais”,
contribuem, principalmente, para a satisfacdo das necessidades de
ordem mais elevadas (estima e auto-realizacdo) dos trabalhadores.
Os fatores de “higiene” contribuem para a satisfacdo de ordem mais
baixos (fisiolégicos, de seguranga e afeto). Os fatores de higiene sao
fatores de prevencéo da insatisfagdo, uma vez que sao insuficientes
em si mesmos para a motivacao eficiente, ou seja, se melhorados,
produzem satisfacdo por um periodo curto de tempo e, se piorarem,
irao ocasionar insatisfagao ao individuo.

Porém, estas teorias também s&o alvo de varias criticas. Stoner e
Freeman (1995) apontam alguns dos problemas relacionados as necessidades como
fatores motivacionais: 1) as necessidades variam entre individuos e mudam
conforme o tempo; 2) a maneira como as necessidades sao traduzidas em
comportamento também podem variar muito; 3) mesmo que as necessidades
fossem coerentes o comportamento poderia ndo ser; 4) a forma como os individuos
reagem a satisfacdo de necessidades ou auséncia de satisfacao difere de um para
outro; e 5) alguns criticos dizem que as teorias de conteldo ndo se adaptam bem a

todos os lugares.

Entretanto, embora se possa identificar essas deficiéncias, Rolim (1998)

defende que as teorias de conteludo, de forma geral, fornecem um fundamento
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seguro para boa parte do desenvolvimento administrativo organizacional. Elas
enfatizam a compreensao dos fatores interno que fazem com que os individuos ajam

de um modo ou de outro.

Um outro modelo de andlise da motivagdo no trabalho foi exposto por
McGregor, o qual sugere que a motivacdo deve ser analisada em fungdo das
diferentes concepgdes da natureza humana. McGregor agrupou elementos ligados a
duas teorias diferentes, quais sejam, a teoria X (pessoas preguicosas que
necessitam de motivagao) e a teoria Y (pessoas desejam e necessitam do trabalho),
em relacdo ao funcionario/trabalho, ressaltando a motivacdo conforme algumas

referéncias.

Lemos (apud TOMASIA, 2004) destaca que em muitas ocasides as
organizagdes determinam sua forma de trabalho, adotando abordagem
proporcionada pela teoria X ou Y, sendo que estes fatores sdo determinantes da
motivagdo, ou ndo, do seu quadro funcional. Para o autor, pode-se observar que
esse modelo ndo se opde e ndo se assemelha as teorias de Maslow e Herzberg,
pois destaca somente o que caracteriza o motivo do trabalho para o individuo,
tracando-se a partir dai, 0 modelo de motivagdo mais adequado a ser empregado
em cada caso. A semelhanca que pode ser estabelecida entre os modelos
corresponde ao fato de se aterem as caracteristicas pessoais dos funcionarios para

se chegar ao geral.

Como se pbde verificar até aqui, a motivagao dos funcionarios € um fator
essencial para a obtencdo do sucesso do empreendimento empresarial. As
diferentes teorias motivacionais brevemente apresentadas, embora discordem entre
si acerca dos meios necessarios, tem em comum a mesma finalidade: pretendem

obter um funcionario motivado que se envolve com a organizagdo em que atua,
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empregando sua criatividade na solu¢gdo de eventuais problemas e colaborando

substancialmente para o sucesso da organizagao.

A partir da identificacdo dos problemas motivacionais dentro de uma certa
organizagao, pode-se empregar uma das teorias, optando por aquela que for a mais
adequada a cada organizagdo, para motivar os funcionarios, tendo como
consequéncia a satisfagdo dos funcionarios no desenvolvimento de sua fungéo no
ambito do trabalho. Assim, contando com funcionarios motivados, envolvidos com o

trabalho, a organizacao sera capaz de competir com seus concorrentes.

No presente estudo, a identificacdo do nivel motivacional dos funcionarios
da organizagdo em questdo tem por base a teoria das necessidades de Maslow. E
através da abordagem comportamental proporcionada por essa teoria que se
pretende alcancar os objetivos especificos desse estudo, quais sejam: identificar os
fatores motivacionais para o trabalho na MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética;
analisar e apresentar o grau de motivagao para o trabalho, na percepcao dos seus

funcionarios; identificar as expectativas individuais dos funcionarios MEDSLIM.

Adotou-se essa teoria, visto que a mesma proporciona uma abordagem
ampla acerca das diferentes necessidades humanas que os individuos possuem,
possibilitando a identificagdo do nivel de motivacdo de cada funcionario em
particular e a elaboracdo de propostas individualizadas para aumentar o nivel de

motivacdo daqueles em que isso for necessario.

Em outras palavras, a teoria das necessidades de Maslow leva em
consideracéo as mais diversas necessidades humanas, que atuam na motivagao no
trabalho. Em decorréncia da hierarquia que Maslow determina entre as diferentes
necessidades, € possivel identificar o nivel da motivacdo dos funcionarios da

MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética. Por intermédio da aplicagdo dessa teoria
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torna-se possivel conhecer o estado atual da motivagao dos funcionarios, analisando

em torno de qual degrau da piramide residem os maiores problemas.

2.7 MOTIVAGAO NO TRABALHO

Para que se possa identificar os fatores motivacionais dos funcionarios da
clinica de estética MEDSLIM, e, assim, propor alternativas para aumentar a
motivacdo e a satisfagcdo dos mesmos, é necessdrio apresentar os aspectos
relacionados a motivagao para o trabalho, como propée um dos objetivos especificos

do presente estudo.

O termo motivacao, segundo Lopes (apud MANCINI, 1999) tem origem
etimologica latina no termo movere. O autor destaca que estudos acerca da
motivagao ja existiam entre os filosofos da antiguidade, onde surgem, como fatores

fundamentais da motivacéo o hedonismo e o idealismo.

A teoria hedonista defende que o homem ama somente o prazer o
conforto. Sobre esta teoria assentam-se os conselhos acerca de como tornar
agradaveis as condicoes € 0 ambiente de trabalho, para que se satisfaca a
necessidade do individuo de sentir prazer e conforto, resultando no aumento da

motivacdo (MANCINI, 1999).

Contrastando com a visdo hedonista, o idealismo parte do principio de
que a virtude — agir corretamente -, juntamente com o saber, constituem o fator
motivacional primordial. Sob esta perspectiva é substancial que as organizacdes
atendam a exigéncias voltadas para a justica e ética, reconhecimento do trabalho
bem executado, respeito e equidade, progressao conforme o mérito e desempenho;

estimulo para o desenvolvimento pessoal, profissional e social (MANCINI, 1999).
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Para Bergamini (1997), até certo ponto, a maior parte das teorias
psicologicas acerca da motivacao para o trabalho, foram de uma forma ou de outra,
influenciadas pelas correntes filosoficas gregas que apregoaram o hedonismo e
busca do conforto por parte dos individuos. A suposicao fundamental contida na
maior parte dos enfoques psicoldgicos é que o comportamento consciente, por parte
dos individuos, os conduz a tomar decisdes intencionais quanto as suas futuras

agoes.

Na medida do possivel, neste processo, os individuos consideram com
alguma clareza as alternativas comportamentais disponiveis, para entdo agir de
maneira a maximizar 0s possiveis resultados positivos da sua acgado. Por
conseguinte, ao mesmo tempo, elas estdo tentando minimizar aqueles resultados
negativos dessa mesma acgao que ocasionariam dor e desconforto (BERGAMINI,

1997).

Como facilmente pode ser observado, a motivagdo para o trabalho
engloba também o relacionamento entre lideres empresariais e demais funcionarios,
sustenta Bergamini (1997). O lider enquanto tal s6 € autorizado a exercer o seu

poder a medida que o funcionario reconheca nele grande sensibilidade interpessoal.

O funcionario subordinado somente tera percepcao positiva do lider a
medida que ele ndo conhecga as suas expectativas, mas também seja quem o ajude
a atingir aquilo que por ele é almejado. Caso esse lider se interponha entre o
subordinado e os objetivos que ele pretende atingir, dificultando ou impedindo essa

busca, logo perdera a sua posicao como alguém que merecga ser seguido.

Bergamini (1997) ainda expbe que estudos recentes relacionados a
lideranca apontam que a maior parte dos lideres empresariais conhecidamente

autoritarios sdo tipicamente incapazes de conseguir um ambiente de trabalho no
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qual aqueles que trabalham se sintam normalmente propensos a criar, impedindo,
desta forma, a descoberta de maneiras inovadoras e melhores de se realizar o
trabalho, bem como solucionar os mais variados tipos de problemas. O controle
exercido nessa espécie de ambientes somente determina condi¢cdes propicias a

simples eficiéncia e ndo a eficacia criativa.

Para Maslow (apud KWASNICKA, 1987, p. 82) “a incapacidade de
satisfazer uma das necessidades aumenta a motivacdo para satisfazé-la ou gera
frustracdo e a necessidade quando satisfeita aumenta a motivacdo e a

produtividade”.

Ja para Herzberg (apud LACOMBE; HEILBORN, 2003) “a satisfacao

aumenta a motivagao, porém a insatisfagao nao a diminui”.

Claro que as organizagdes, para alcangar com mais facilidade suas metas
e objetivos, gostariam de ter um quadro de funcionarios que possuissem um elevado
grau de satisfacdo e motivagdo. Como muitas pessoas se acomodam e nao tem
vontade de crescer em termos profissionais, acaba por tornar muito dificil este
alcance, pois além de trazerem problemas para si préprios, trazem também para a

empresa em que estdo inseridas.

Dias, Zavaglia e Cassar (2003) afirmam que o administrador deve
conhecer profundamente 0s mecanismos motivacionais para poder dirigir

adequadamente as pessoas em suas tarefas.
Para Teixeira (2003, p. 73):

Uma das habilidades interpessoais mais requeridas no moderno
administrador é a capacidade de motivar pessoas e equipes para o
alcance de metas. Isso, que a primeira vista pode parecer uma
condicao natural das pessoas (a pessoa tem ou ndo tem esse dom),
€ visto modernamente como uma “especializacdo”, ou seja, é uma
habilidade que pode ser aprendida, treinada e exercida.
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Neste sentido, cabe a prdpria organizagao, identificar e aplicar, de certa
maneira, determinados motivadores que influem no comportamento de seus

empregados, com a finalidade de aumentar o desempenho dos mesmos.

Morgan apud Lacombe e Heilborn (2003) recomenda as algumas medidas

a serem utilizadas nas empresas:

. “auto-realizacdo: estimulo ao completo comprometimento; o trabalho

como dimensao importante na vida do empregado;

o auto-estima: cargos que permitam realizacdo, autonomia e

responsabilidade; trabalho que valoriza a identidade;

o sociais: estimulo a interacdo com o0s colegas no trabalho;
possibilidade de atividades sociais e esportivas e reunides sociais

fora da organizacéo;

. seguranca: seguro-saude e planos de aposentadoria, seguranca no

emprego; estabelecimento e divulgacéo de plano de carreira;

o fisiolégicas: salério e beneficio; seguranca e condigcbes agradaveis

de trabalho”.

Lacombe e Heilborn (2003) afirmam que ¢é exatamente o
descontentamento permanente que motiva as pessoas para invengoes, descobertas
e inovagodes tecnoldgicas. Eles ainda enfatizam que € a insatisfagdo que impulsiona

0 progresso.

Claro que a motivagdo ndo é a unica influéncia para o desempenho de

uma pessoa. Existe dois outros fatores que envolvem para a motivagdo: as
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capacidades do individuo e sua compreensdo dos comportamentos necessarios

para se conseguir um excelente desempenho, a percepgao do papel.

Estas trés influéncias estédo inter-relacionadas. Sendo assim, se um dos
fatores for baixo, conseqientemente o nivel de desempenho também serd baixo,
mesmo que o0s outros estejam num nivel elevado. Portanto, para que a pessoa
tenha uma alta motivagcdo no trabalho, deve, além desta, ter capacidades e

percepcao do papel que esta fazendo dentro da organizacao em que esta atuando.

A motivagdo para o trabalho e o desenvolvimento da criatividade na
solugéo de problemas relacionados ao ambito do trabalho exigem novas formas de
relacionamento que ndo estejam pautadas em relagées de dominio. Como apontam
Harman e Hormann (1990) no exercicio do trabalho criativo, a cooperacao se impde

como fator primordial no relacionamento dentro da organizagao.

O mercado global exige que as organizagbes produzam produtos e
servicos de qualidade mais elevada e, para alcancar esse objetivo, os
empreendimentos e as burocracias devem eliminar os niveis administrativos
dispendiosos e equilibrar controle e autogerenciamento. “As novas relagdes
profissionais exigem a partilha de conhecimentos e uma aprendizagem continua”

(HARMAN; HORMANN, 1990, p.164).

Champion (apud MANCINI, 1999), aborda a importancia de se considerar
a motivacdo e a satisfacdo dos empregados para a eficacia organizacional.
Conforme o autor, ha determinados fatores que se forem alterados, introduzidos ou
eliminados na amplitude de vida do individuo, tem como consequéncia imediata a
ocorréncia de transformagdes na disposicdo na amplitude de vida do individuo,

influenciando diretamente na eficacia individual e no desempenho de tarefas.
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Entre os fatores que afetam o comportamento do funcionario esta seu
interesse pela funcao que desempenha. Esse interesse comumente € maior quando
se trata de um trabalho que propicia desafios, sendo que uma fungao desafiadora,
de acordo com Myers (apud MANCINI, 1999), é aquela que permite uma sensagao
de responsabilidade, realizagcdo, crescimento, progresso, prazer no trabalho e

reconhecimento.

-

E possivel observar que estes sao fatores intrinsecos, ligados a
expectativas, aos motivos internos dos individuos, e que podem gerar satisfacées na
funcao. Por outro lado, os fatores extrinsecos, tais como salario, pelas politicas da
empresa, a competéncia técnica do supervisor, as relacdes interpessoais e as

condicdes de trabalho, sdo os que podem causar insatisfacao.

No que concerne ao salario e satisfacdo na fungcdo que o empregado
desempenha dentro da organizacdo, Champion (apud MANCINI, 1999, p.33),

sustenta:

A remuneragdo abaixo das expectativas de uma pessoa tem maior
probabilidade de causar insatisfacdo do que os pagamentos que
estao acima da qualidade do trabalho tém de causar insatisfagdo. Em
outras palavras, é mais provavel que o pagamento se associe a
motivadores negativos do que motivos.

Assim, o salario pode ser compreendido como fator capaz de produzir
insatisfacdo no ambito da motivagéo para o trabalho. Porém, ndo necessariamente
conduzira alguém a se sentir satisfeito ou motivado para o trabalho. Isso se deve ao
fato de que o funcionario entende o salario como uma recompensa justa e merecida
pela funcdo que desempenha, ou seja, uma obrigacdo da empresa, € que nao

elevara o grau de satisfacdo na fungcao (MANCINI, 1999).
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Outro fator que atua potencialmente no nivel motivacional dos individuos
€ que se constitui como um tema recorrente na literatura voltada para a
administracao diz respeito a participacdo na tomada de decisdo. o conceito basico é
o de que quanto mais uma pessoa participa de uma decisdao, mais ela assumiria esta

decisao e se sentiria mais satisfeita e motivada para efetuar seu trabalho.

No entendimento de Champion (apud MANCINI, 1999), a grande maioria
das pesquisas realizadas em torno da relacdo entre participacdo na tomada de
decisao e satisfacdo na funcéo, evidenciaram associacao positiva. Desta maneira, a
participacdo na tomada de decisdo torna-se de substancial importancia pela sua
relacdo com a satisfacdo, na medida em que representa uma maior grau de auto-

expressao dos individuos.

Ainda em relacdo a satisfacdo no ambiente de trabalho, Coda (apud
MANCINI, 1999) salienta que ela compreende uma atitude do individuo em relacao
ao trabalho e reune uma série complexa de cogni¢cdes, emogdes, sentimentos,
percepcdbes e avaliagbes que determinam ou influenciam as tendéncias
comportamentais. As caracteristicas pessoais, do ambiente de trabalho e do
ambiente social, sdo fatores determinantes do nivel de motivacdo e satisfacdo do

trabalhador.

No que tange a motivagéo no trabalho, Chiavenato (1999) a define como
sendo “o desejo de exercer altos niveis de esforco em direcdo a determinados
objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer algumas
necessidades individuais”. Com base nesta definicdo, pode-se relacionar a
motivacdo a trés aspectos: a direcdo do comportamento (objetivo); a forca e
intensidade do comportamento (esforco); e a duracdo e persisténcia do

comportamento (necessidade).
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A partir dai Chiavenato (1999) infere que os trés elementos fundamentais
da motivacao para o trabalho séo: esforco, objetivos organizacionais e necessidades
individuais. Assim, quando uma pessoa se sente motivada ela procura trabalhar de
forma ardua, porém, altos niveis de esforco nem sempre garantem um desempenho
ou resultado favoravel, a menos que o esforco seja direcionado para que possa

beneficiar a organizacao.

Assim, deve-se considerar a direcdo do esforco da mesma forma que se
considera a sua intensidade. “O esforco bem-direcionado e consistente com o
objetivo organizacional a alcancar é o tipo de esforco desejavel”’, argumenta
Chiavenato (1999, p.592). Com isso, por fim, a motivagdo consiste em um processo

continuo de satisfacdo de necessidades individuais.
Chiavenato (1999) assim define uma necessidade:

Uma necessidade significa uma caréncia interna da pessoa, como fome,
inseguranga, solidao etc. O organismo se caracteriza por um estado de
equilibrio. Esse equilibrio é rompido toda vez que surge uma necessidade.
A necessidade é um estado interno que, quando nao satisfeito, cria tensao
e estimula um comportamento de busca e pesquisa para localizar objetivos
que, se atingidos, satisfardo a necessidade e produzirdo redugdo da
tensdo. Essa é o chamado ciclo motivacional: uma seqliiéncia de eventos
que vao desde a caréncia de uma necessidade até a sua satisfacao e
retorno ao estado anterior de equilibrio. Assim, podemos dizer que
funcionarios motivados estdo sempre em estado de tensdo. Para reduzir
essa tensao, eles fazem esforgos. E esperam alcancar algo.

O nivel de esforco desenvolvido pelo funcionario sera tanto maior, quanto
maior for a tensdo. Caso o esfor¢o seja direcionado e bem-sucedido, conduzindo a
satisfacdo da necessidade, a tendéncia € que a tensao seja diminuida. No ambito do
trabalho, essa reducédo da tensdo deve ser direcionada proporcionalmente para os

objetivos organizacionais e para os objetivos individuais.
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E indispensavel que os requisitos das necessidades individuais do
funcionario sejam compativeis e consistentes com o0s objetivos tracados pela
organizacdo. Quando os objetivos organizacionais correspondem aos objetivos
individuais, os funcionarios se dispdem a exercer elevados niveis de esforco para
atender aos interesses da organizacdo e, simultaneamente, aos seus préprios

interesses (CHIAVENATO, 1999).

Caso contrario, quando os interesses da organizacdao nao estdo em
congruéncia com os interesses pessoas dos funcionarios, os niveis de satisfagao
apresentar-se-ao baixos, sustenta Chiavenato (1999). Assim, por exemplo, é
possivel observar que muitos funcionarios passam grande parte de seu tempo
conversando com seus colegas no horario de trabalho para satisfazer suas
necessidades sociais, isso representa um alto nivel de esforco pessoal, porém

totalmente improdutivo para a organizagéo.

Por outro lado, um funcionario que pensa apenas em alcangar as metas
do seu trabalho também estara aplicando um esforgo pessoal, entretanto, totalmente
improdutivo para seus proprios interesses. No primeiro caso, quem perde é a
organizacao; ja no segundo caso, o funcionario € quem perde. Com isso, se
evidencia a importancia da correspondéncia entre objetivos pessoais e

organizacionais (CHIAVENATO, 1999).

As diferentes formas de ideologia que perpassam a sociedade defendem,
com enfoques diferentes que a sociedade € construida pelo trabalho, ou seja,
sustentam que o trabalho é o agente essencial para a realizacao do ser humano. No
entanto, Aguiar (1988), defende que outros aspectos precisam ser considerados

nesta dinamica, isto é, até que ponto a atividade humana pode, realmente, se
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restringir ao ato de trabalhar e até que ponto pode-se atribuir ao trabalho o motivo

substancial da realizacao humana.

Assim, Aguiar (1988), defende que, embora o trabalho represente um
fator expressivo na realizagdo humana, nao se pode atribuir-lhe a finalidade ultima
quando se pretende adotar formulas para motivar os individuos no ambiente de

trabalho, por meio de uma relagdo de colaboragao.

No que tange a importancia do trabalho e a sua influéncia no préprio
processo de socializagdo do individuo, Martin-Bar6 (apud DALBOSCO, 2000)
assegura que no trabalho, o ser humano pode encontrar o motivo principal que da
sentido a sua vida: o individuo sabe o que esta fazendo e sabe a importancia da
funcdo que desenvolve. E por meio do trabalho, que a pessoa se concebe como
sendo socialmente significativa, e se conhece como alguém que representa algo de

valioso para os demais.

De acordo com Dalbosco (2000) este significado do trabalho reforca a
nogao de que o individuo busca no trabalho a sua realizacdo pessoal. Em virtude
disto, o ser humano se mantém num constante circuito de busca, satisfacdo e/ou
frustracdo de necessidades e, que estas, por sua vez, variam em decorréncia do
meio e da propria individualidade.

Com base na andlise da motivagéo para o trabalho e na escolha de uma
das teorias motivacionais — a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow -,
para alcangar o objetivo geral do presente estudo, o préximo capitulo € constituido

pelos aspectos metodoldgicos para a orientacao cientifica da pesquisa de campo.
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3 METODOLOGIA DE TRABALHO

A metodologia utilizada neste trabalho tem por objetivo assegurar o
embasamento cientifico necessario para a validacdo do estudo. Sendo assim, o
estudo se divide em duas etapas: pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.
Através de pesquisa bibliografica, que consiste na busca de dados a partir do acervo
bibliografico existente, isto €, com base em informacdes registradas em bibliografias
renomadas, procurou-se dar fundamento tedrico para a realizagdo da pesquisa de
campo. A pesquisa de campo engloba a busca de informagbes nos locais aonde

elas se encontram, isto &, na clinica MEDSLIM.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é qualitativa, haja vista que foram feitas entrevistas visando
0 grau de satisfacdo dos funcionarios. Também a pesquisa bibliogréfica efetuada é
qualitativa, pois pretendeu oferecer um estudo aprofundado acerca da abordagem

das necessidades humanas e da motivagao para o trabalho.

A pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério numérico para garantir
sua representatividade, mas sim nos individuos, que tém uma vinculagdo mais

significativa com o problema.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Nesse item, pretende-se apontar o tipo de pesquisa adotado para se

alcancar o objetivo geral do estudo, que consiste em identificar os fatores
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motivacionais dos funciondrios de uma determinada empresa. Portanto, é necessario

delimitar a pesquisa quanto aos meios e quanto aos fins.

3.2.1 Meios

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa foi descritiva e
bibliografica com um estudo de caso, buscando relacionar através da bibliografia
existente e dos resultados obtidos por meio da pesquisa de campo relacionar fatores

motivacionais com aumento da produtividade e clientes mais satisfeitos.

A pesquisa bibliogréafica ou tedrica opera a partir do material ja elaborado,
tendo fungdo decisiva para construir condicdes bdasicas de intervencdo. Sendo
assim, os conceitos contidos na bibliografia servem de amparo para o arcabouco
tedrico, necessario para a sustentagdo dos novos argumentos elaborados, o que
torna o método de pesquisa bibliografica indispensavel para a construcdo do
conhecimento cientifico. Em termos restritos, este trabalho engloba principalmente
livros e artigos cientificos.

O estudo de caso, conforme Roesch (1999), constitui-se como uma
estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto. Nesse sentido, pretende-se investigar a motivagéo para o trabalho no
contexto atual da clinica de estética MEDSLIM.

O estudo de caso, de acordo com Gil (1994), é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de modo a permitir conhecimento
amplo e detalhado do mesmo.

Ainda conforme Roesch (1999), estudar pessoas em seu ambiente natural €

uma vantagem do estudo de caso e uma diferenca basica em relacdo ao
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experimento, que é conduzido em um ambiente artificial. Além disso, o estudo de
caso € especialmente adequado ao estudo de processos, permitindo a exploragao
de processos sociais a medida que eles se desenrolam nas organizagdes. Seu
emprego possibilita, entre outras coisas, a obtengcdo de uma analise processual,
contextual e longitudinal das varias acdes e significados que se manifestam e sao

construidos dentro das organizagdes.

3.2.2 Fins

Quanto aos fins esta pesquisa foi descritiva, pois objetiva conhecer e
interpretar a realidade sem nela interferir para modificad-la. Ela esta interessada em
descobrir e observar fendbmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-
los. Além disto, ela pode se interessar pelas relacdes entre variaveis e, desta forma,

aproxima-se das pesquisas experimentais.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo ou universo de pesquisa compreende o conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas, ou seja, a populagdo é
representada o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum (GIL, 1994). Nesse caso, a populacido é
formada por todos os funcionéarios da Clinica de Medicina Estética - MEDSLIM.

Nao foi adotada técnica de amostragem uma vez que a pesquisa €

descritiva censitaria, tendo abrangido todo o universo da pesquisa. A empresa foi
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selecionada por conveniéncia, em virtude da facilidade de acesso para levantamento

de dados.

3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados adotado é o questionario com perguntas
diretas (Apéndice), o qual constitui hoje, uma das mais importantes técnicas
disponiveis para a obtencdo de dados em pesquisas sociais. O questionario pode
ser definido como uma técnica de investigacdo composta por um numero de
questdes apresentadas por escrito as pessoas (GIL, 1994).

Roesch (1999) esclarece que o questionario ndo é apenas um formulario ou
um conjunto de questdes redigidas sem muita reflexdo. Esse instrumento, exige
esforco intelectual anterior e planejamento adequado para que as questdes
abranjam os aspectos levantados nos objetivos da pesquisa. O questionario
empregado para realizar a pesquisa foi elaborado em conformidade com a teoria das

necessidades de Maslow.

3.5 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Obtidos os dados da realidade empirica, buscou-se estabelecer um
organizagdo para que 0S mesmos possam ser interpretados e as conclusdes
possam ser obtidas. Esta organizagcédo pressupbe a classificacdo, a codificagdo, a

tabulagéo e a andlise propriamente dita.

Classificar é dividir um todo em partes, de forma que se obtenha uma

ordem entre as partes e que cada elemento fique em seu devido lugar. Cada parte
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da divisdo do todo passa a se denominar classe ou categoria. Essa tarefa analitica
pressupde o estabelecimento de critérios que servem de base para a divisao.
Tecnicamente, a classificagdo € uma forma de discriminar os dados com a meta de

agrupa-los em categorias ou classes, com base nos objetivos do trabalho;

Codificagdo é o procedimento pelo qual se estabelecem simbolos
especificos para cada classe ou categoria. Por meio do processo de codificagéo os
dados sao organizados em forma de tabela ou quadros, procedimento este
denominado de tabulagdo. A finalidade desta atividade é sintetizar os dados da

observacao de forma que facilitem a sua compreenséo e otimizem a interpretacao;

Tabulagdo consiste na distribuicdo da informacdo de forma grafica em
dois eixos: o vertical, o das linhas, e o horizontal o das colunas. Cada linha e cada

coluna formam células nas quais se apresentam as freqiéncias obtidas.

A analise compreende basicamente as seguintes tarefas: a)
caracterizacao daquilo que é comum no grupo, isto é, determinar as caracteristicas
que sao tipicas ou semelhantes nas classes estabelecidas; b) indicar até que ponto
variam os individuos do grupo, procurando por aquilo que os diferencia; c) evidenciar
outros aspectos do modo pelo qual os individuos se distribuem com relagdo a
variavel que estda sendo medida, mostrando ainda a relagdo entre si das diferentes

variaveis; d) descrever as diferengas entre os grupos de individuos (GIL, 1994).
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3.6 LIMITAGOES TECNICAS

3.6.1 Variaveis nao consideradas

Foi considerada neste trabalho apenas a teoria de Maslow, embora
tenham sido pesquisadas outras teorias, no intento de melhor compreender o
assunto e optar pela teoria que melhor se adequa a realidade da empresa. Sendo
assim, adotou-se a teoria de Maslow visto que essa apresentou-se como sendo a
mais adequada para o alcance dos objetivos do presente estudo, uma vez que leva
em consideragdo as mais diversas necessidades humanas que atuam na motivagao
para o trabalho. Além disso, a teoria de Maslow também € a mais aceita e difundida

no meio administrativo, direcionado para a abordagem motivacional.

3.6.2 Generalizacao

Os resultados obtidos com este trabalho ndo devem ser aplicados em

outras empresas, pois trata-se de um estudo de caso, com base nas caracteristicas

especificas presentes na MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS: estudo de caso na

MEDSLIM

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A MEDSLIM - Clinica de Medicina Estética — esta situada na Avenida
Vicente Machado, 456, Galeria Primavera, no centro da cidade de Curitiba tendo

suas atividades iniciadas em 1989.

Os tratamentos atualmente oferecidos pela Clinica Medslim séo:
Obesidade, Escleroterapia (microvarizes e varicozes), Mesoterapia (celulite, gordura
localizada, estria, flacidez), Rejuvenescimento Facial, Técnica de Preenchimento
Definitivo de Linhas na Face (sulcos, vincos, rugas), Clareamento de Manchas,
Limpeza de Pele Profunda, Hidratacdo Facial e Corporal, Peeling Vegetal,
Massagem Estética e Relaxante, Drenagem Linfatica Manual e com Aparelhos,

Placas Eletronicas, Ultra Som (3MHz), Eletromioestimulacao.

Conta atualmente com 12 funcionérios, sendo que o proprietario, Dr.

Alvaro Henrique Pansini Gongalves, é médico e diretor clinico.

Ha aproximadamente duas décadas o culto pelo corpo néo tinha uma
conotacdo tdo importante como atualmente. A partir desta constatagdo, o
proprietario da clinica, resolveu inovar na area de medicina estética, com o intuito de
estar a frente de outras clinicas. Para isso, ele colocou a disposicdo, de seus
clientes/pacientes aparelhagem e técnicas avancadas com profissionais

especializados e treinados para proporcionar o melhor tratamento e atendimento.
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Utilizando as mais novas técnicas no campo da medicina estética, e os
mais diferentes equipamentos, procura proporcionar aos Sseus pacientes a
tranquilidade, responsabilidade e seguranca que eles esperam, assegurando o
respeito a vida. A MEDSLIM procura também garantir a exceléncia no atendimento

e a capacitacao profissional de seus colaboradores.

4.2 APRESENTACAO DOS DADOS

Apresenta-se aqui a andlise de conteudo da pesquisa aplicada, na qual se
trabalha com a classificagédo, selecéo, explicagdo de dados obtidos. O objetivo dessa
andlise e interpretacdo dos dados € possibilitar o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigagcdo. Assim, os dados aqui apresentados foram

interpretados buscando como critérios os objetivos norteadores desta pesquisa.
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a) caracterizacao pessoal dos entrevistados

Tabela 1: Sexo

Feminino 8

Masculino 4

Grafico 1: Sexo

33%

=
57% B Masculino

Com relagdo a idade dos entrevistados, identificou-se que dos doze
funcionarios que integram a empresa, 8 deles, o que corresponde a 67% do total,
pertencem ao sexo feminino e 4 (33%) sao do sexo masculino. A maior presenca de
funcionarios do sexo feminino deve-se as caracteristicas das atividades
desenvolvidas nessa empresa, pois no que tange a atividades relacionadas a
estética, tem-se que é uma fungdo comumente desenvolvida por mulheres no

mercado de trabalho.



Tabela 2: Idade

18 a 25 anos

25 a 32 anos

32 a 39 anos

Grafico 2: Idade

17%

17%

66%

O 18 a 25 anos
W 25 a 32 anos
O 32 a 39 anos
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Observou-se, que a idade dos entrevistados ndo apresentou grandes

variacOes, estando situada entre 18 e 39 anos, sendo que a maior parte dos

funcionarios, 0 que equivale a 66% do total, possui entre 25 e 32 anos. No que

concerne a motivacdo dos funcionarios em relacdo a idade, cabe ressaltar que

geralmente é importante para as pessoas jovens terem perspectivas de crescimento

dentro da organizag&o.
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Tabela 3: Tempo de servico

até 1 ano 4
de 1 a2 anos 5
de 2 a 3 anos 3

Grafico 3: Tempo de servico

25%

maté 1 ano
mde 1 a2anos

Ode 2 a 3 anos

42%

No que diz respeito ao tempo de servico ou permanéncia na empresa,
pode-se observar pela pesquisa que a maior parte dos funcionarios (42%) trabalham
na empresa por um periodo situado entre um e dois anos. Dos demais funcionarios,
quatro (833%) possuem menos de um ano de empresa e trés, o que corresponde a
25% do total, tem entre dois a trés anos de permanéncia na organizacdo em
questao.

Sabendo-se que as necessidades podem variar com o passar do tempo,
cabe ressaltar que geralmente nos primeiros anos de trabalho as pessoas sentem-se
mais satisfeitas em relacdo ao mesmo. Entretanto, na empresa pesquisada, a qual
comegou suas atividades em 1989 (15 anos), observa-se que a rotatividade é
elevada, uma vez que nenhum dos funcionarios possui mais de trés anos de

empresa, 0 que indica pouca satisfacao em relagéo ao trabalho.
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Tabela 4: Cargo

Aucxiliar administrativo/continuo 2
Esteticistas 3
Gerente clinico 1
Recepcionista/telefonistas 2
Secretarias 2
Supervisor geral 1
Zeladora/copeira 1

Grafico 4: Cargo

@ Auxiliar administrativo/continuo
m Esteticistas

gy, 8% 17% O Gerente clinico

0O Recepcionista/telefonistas

17% 25% | Secretarias

17% 8% @ Supenvisor geral

W Zeladora/copeira

Como a pesquisa foi efetuada com todos os funcionarios da clinica,
abrangeu-se igualmente todos 0s cargos que ha nessa empresa, quais sejam: dois
auxiliares administrativos (17%); trés esteticistas (25%); um gerente clinico (8%);
duas recepcionista/telefonistas (17%); duas secretarias (25%); um supervisor geral

(8%); e uma zeladora/copeira (8%).
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Tabela 5: Nivel de formacao

Primario completo 1
Segundo grau completo 4
Segundo grau incompleto 2
Superior completo 2
Superior incompleto 3

Grafico 5: Nivel de formacao

@ Primario completo

@ Segundo grau completo
25% 8%
O Segundo grau incompleto
33%

17% O Superior completo
17%

m Superior incompleto

Em relagdo ao nivel de escolaridade, a pesquisa evidenciou uma
variedade no grau de escolaridade dos funcionarios, sendo que um funcionario
possui somente o0 primeiro grau, 0 que corresponde a 8% dos entrevistados; dois
funcionarios (17%) nao completaram o segundo grau; quatro funcionarios tém
segundo grau completo, o que compreende 33% do total; trés funcionarios (25%)
estdo cursando nivel superior; e dois funcionarios ja terminaram o terceiro grau, o

que equivale a 17% do total.

Assim, a média de escolaridade esta situada entre o segundo e o terceiro

graus. Cabe observar que, como o mercado de trabalho esta se tornando cada vez
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mais exigente em relacdo a formacao de seus funcionarios, a educagéo se torna um

fator essencial e, muitas vezes, pode ser utilizado para motivar os funcionarios.

b) Necessidades fisioldgicas

Grafico 6: Alimentacao saudavel aos dependentes

17%
41%

25%
17%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
m Muito, Bom, Freqlientemente
O Razoavel, Regular, Aigumas vezes

O Pouco, Poucas vezes

Quando questionados sobre a possibilidade de os dependentes ter uma

alimentagao saudavel, a maior parte dos entrevistados (41%) respondeu que essa

possibilidade estd num nivel 6timo, ou seja, essa necessidade fisiologica esta

completamente satisfeita. Entre os demais entrevistados, 17% responderam que

essa necessidade esta muito ou freqlientemente satisfeita, 25% que a necessidade

esta razoavelmente satisfeita e 17% que a necessidade de alimentagao esta pouco

satisfeita.



Grafico 7: Problemas de saude da familia

8% 17%

8%
33%

34%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim

m Muito, Bom, Freqlentemente

O Razoavel, Regular, Algumas
vezes

O Pouco, Poucas vezes

B Nunca, Ruim, Nada, Nao
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No que tange a resolucdo dos problemas de saude, para 34%, essa

necessidade esta razoavelmente ou regularmente satisfeita. Outra porcentagem

significativa de funcionarios (33%) respondeu que esta necessidade esta pouco

satisfeita e somente 17% responderam que esta necessidade esta muito satisfeita.

Além disso, 8% ainda afirmaram que esta necessidade nao esta satisfeita.

Pelos resultados obtidos, percebe-se que essa necessidade fisiologica

apresenta deficiéncias em termos de satisfacdo. Neste sentido, a empresa poderia

desenvolver agbes de motivagdo voltadas para a satisfagdo das necessidades de

saude. Atualmente, a preocupagdo da empresa com a saude dos funcionarios tem

sido considerado um fator motivacional, pois evidencia a consideracdo que a

empresa tem com o seu funcionario.



Grafico 8: Lazer

17%

25%

58%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
m Razoawvel, Regular, Algumas vezes

O Pouco, Poucas vezes
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Quando perguntados sobre se o trabalho permite que os funcionarios se

dediguem a realizacdo de atividades de lazer, pOde-se observar que essa

necessidade estd em grande parte satisfeita, pois 58% dos funcionarios atribuiram o

conceitos como 6timo, sempre, muitissimo e sim, 25 % atribuiram conceitos como

razoavel, regular e algumas vezes e somente 17% sustentaram que essa

necessidade € pouco satisfeita.

Grafico 9: Condicoes confortaveis para realizacao de suas tarefas

8% 8%

43%

8%

33%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim

B Muito, Bom, Freqlientemente
ORazoavel, Regular, Algumas vezes
OPouco, Poucas vezes

B Nunca, Ruim, Nada, Nao

No que concerne a necessidade de proporcionar condicdes confortaveis a

realizacdo das tarefas somente 8% dos entrevistados asseguraram que essas
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condicbes sdo muito boas, 33% afirmaram que as condigdo sao boas ou
freqlentemente boas. A maior parte dos entrevistados (43%) respondeu que estas
condicdes sao regulares ou razoaveis, sendo que uma parcela de 8% sustentou que
as condigcdes poucas e o restante (8%) responderam que o trabalho néo respeita as

condicdes favoraveis para a o desempenho da fungao.

E importante destacar, de acordo com o que foi observado em Bergamini
(1997), que a falta de condicoes ambientais favoraveis ao desempenho da funcao do
funcionario atua como um aspecto negativo na motivacdo do mesmo, sendo
necessario proporcionar a melhoria nessas condigdes para manter os funcionarios

motivados.

Grafico 10: Protecao contra situacoes pessoais inesperadas

17% 8% @ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim

m Razodwel, Regular, Algumas vezes
25%

O Pouco, Poucas vezes

O Nunca, Ruim, Nada, Nao

A possibilidade de protecdo contra situagdes pessoais inesperadas
também evidencia ser problematica, pois os funcionarios, em sua maior parte estao
razoavelmente satisfeitos com esse fator, reposta esta emitida por 50% dos
entrevistados. Somente 8% estao totalmente satisfeitos, 17% estao pouco satisfeitos
e 25% nao estdo nem um pouco satisfeitos em relacdo a essa necessidade

fisiolégica.
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c ) Necessidades de Seguranca

Grafico 11: Sensacao de estabilidade profissional

@ Muito, Bom, Freqlientemente

O, 0,
17% 17% W Razoavel, Regular, Aigumas vezes
O Pouco, Poucas vezes
17%
O Nunca, Ruim, Nada, Nao

49%

Em relagdo as necessidades de seguranca, quando perguntados sobre
sensacao de estabilidade profissional proporcionada pelo trabalho, somente 17%
dos entrevistados tem essa necessidade muito satisfeita. A grande maioria dos
entrevistados (49%) tem uma baixa sensacao de estabilidade profissional e 17% tem
uma sensacao de estabilidade razoavel, regular ou identificada em algumas
situagdes. Ha ainda uma porcentagem de 17% que ndo possui qualquer seguranga

de estabilidade profissional.

Essa inseguranga em relacdo a estabilidade profissional é uma
caracteristica facilmente identificada atualmente nos individuos em virtude da grande
falta de emprego que se evidencia no mercado de trabalho. Isso pode ser
amenizado por meio de incentivos educacionais voltados para a fungdo que o
funciondrio exerce na empresa, preparando-o melhor para o desempenho de sua
funcdo, satisfazendo, com isso, as necessidades relacionadas a sentimentos de
protecéo e de defesa perante eventuais situagdes de perigo, as quais correspondem

as necessidades de segundo nivel na teoria de Maslow.
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Grafico 12: Sentimento de amparo futuro

@ Muito, Bom, Freglentemente

8% 8%

059 | B Razoawel, Regular, Algumas
vezes
O Pouco, Poucas vezes

O Nunca, Ruim, Nada, Nao

No que diz respeito ao sentimento de seguranca em relacdo ao futuro a
ser possibilitado pelo trabalho, 59% dos funcionarios afirmaram que esse sentimento
€ muito baixo, sendo poucas vezes identificado. Apenas 8% asseguraram que a
sensagdao de amparo em relagdo ao futuro € muito boa, posto que outros 8%
afirmaram que esse sentimento é baixo e o restante (8%) asseguraram que ele

sequer existe.

Grafico 13: Sensacao de estabilidade emocional

@ Muito, Bom, Freglientemente
17% 259%,
m Razoawel, Regular, Algumas vezes

25% O Pouco, Poucas vezes
33%
0 Nunca, Ruim, Nada, Nao

Ao serem perguntados sobre se o trabalho proporciona uma sensagéao de

estabilidade emocional somente 25% dos funciondrios sustentaram que essa
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sensacdao é muito boa, ou seja, a necessidade esta satisfeita. Em 33% dos
entrevistados essa necessidade estd razoavelmente satisfeita; em 25% essa
necessidades de estabilidade emocional é pouco satisfeita; e, em 17% essa

necessidade nunca esta satisfeita.

d) Necessidades Sociais

Grafico 14: Chance de conhecer novas pessoas

25% @ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
42%
m Muito, Bom, Freqlientemente

O Pouco, Poucas vezes

33%

Quando questionados sobre se o trabalho possibilita que se conhecam
novas pessoas, evidenciou-se que a maior parte dos funcionarios tém essa
necessidade satisfeita, pois 42% sustentaram que essa possibilidade possui niveis
6timos, 33% afirmaram que essa possibilidade estd situada em um nivel bom e
somente 25% admitiram que essa possibilidade estd situada em um nivel baixo,
sendo que ninguém chegou a afirmar que o trabalho nao permite que se conhegam

outras pessoas.



Grafico 15: Contatos fora do ambiente familiar

42%

8%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo,
Sim

@ Muito, Bom, Frequentemente

50%

O Razoavel, Regular, Algumas
vezes
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Em relacdo a possibilidade de estabelecer contatos fora do ambiente

familiar, observou-se que essa necessidade também esté razoavelmente preenchida

para os funciondrios, visto que 50% asseguraram que esta necessidade esta muito

ou sempre satisfeita, 42% sustentaram que esta necessidade esta freqientemente

satisfeita e apenas 8% afirmaram que a satisfacdo em relagcao a essa necessidade é

regular.

Grafico 16: Formacao de novas amizades

17%

33%

D 50%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
@ Muito, Bom, Freqglientemente

O Razoawel, Regular, Algumas vezes

No que tange a necessidade social que o ser humano possui de fazer novas

amizades, evidenciou-se, pelas respostas obtidas que essa necessidade esta quase

totalmente satisfeita nos funcionarios, uma vez que 50% afirmaram que estdo
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sempre e muito satisfeitos, 33% que geralmente estdo satisfeitos e somente 17%

que estao pouco satisfeitos.

Grafico 17: Oportunidade de fazer parte de algum grupo

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
17% 17%

g, | B Muito, Bom, Freqglientemente
O Razoawel, Regular, Algumas

vezes
O Pouco, Poucas vezes

17%

41%

m Nunca, Ruim, Nada, Nao

Quando questionados acerca da oportunidade que o trabalho propicia de
fazer parte de algum grupo somente 17% dos funciondrios asseguraram que essa

necessidade esta otimamente satisfeita.

Grafico 18: Trabalho em equipe

8% 8%  go, @ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
17% . .
@ Muito, Bom, Freqglientemente

0O Razoawel, Regular, Algumas vezes
59% O Pouco, Poucas vezes

® Nunca, Ruim, Nada, Nao

Ainda no que concerne as necessidades sociais, quando perguntados

sobre se o trabalho facilita a realizagdo de atividades em equipe, a grande maioria
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dos entrevistados (59%) responderam que essa necessidade estad razoavelmente
satisfeita e 17% respondeu que a necessidade é poucas vezes satisfeita. Uma
pequena porcentagem equivalente a 8% afirmaram que a necessidade esta

otimamente satisfeita e 8% asseguraram que essa necessidade é muito satisfeita.

e) Necessidade de Auto-Estima

Grafico 19: Reconhecimento por seus feitos dentro do ambiente de trabalho

8% 25% @ Muito, Bom, Freqglientemente
m Razoavel, Regular, Algumas vezes

33% O Pouco, Poucas vezes

O Nunca, Ruim, Nada, Nao

34%

Quando questionados sobre as necessidades de auto-estima, como a
possibilidade de reconhecimento pelo desempenho das fungcbes por parte do
individuo dentro da organizagdo 25% dos funcionarios afirmaram que esse
reconhecimento € muito bom, 34% garantiram que é razoavelmente bom, 33% dos
entrevistados sustentaram que s&o pouco reconhecidos e somente 8% n&o nunca

sao reconhecidos.
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Grafico 20: Percepcao de desempenho profissional

@ Otimo, Sempre, Muitissimo,
8% Sim
17% ° 17% m Muito, Bom, Freqientemente

O Razoawel, Regular, Algumas

vezes
17%
0O Pouco, Poucas vezes

41% m Nunca, Ruim, Nada, Nao

Os individuos tém necessidade de serem apreciados pelos outros, tanto
colegas de trabalho como superiores, quando demonstram resultados excelentes no
desempenho de suas fungbes. Ao serem perguntados sobre a percepcao em
relacdo a este aspecto, somente 8% afirmaram que essa percepgao sempre ocorre,
ou seja, sao sempre apreciados pelo seu desempenho profissional. Dentre os
demais entrevistados 17% asseguraram que séo frequentemente apreciados pelo
desempenho, 41% que sao razoavelmente apreciados, 17% que s&o pouco

apreciados e 17% que nunca séo apreciados.

Neste sentido, para satisfazer essas necessidades, Chiavenato (1999a)
propde a implementagdo de um plano de incentivos que proporcione um melhor
reconhecimento das necessidades de auto-estima. De modo geral, esse plano tem o
objetivo de recompensar cada individuo pelo desempenho de suas fungdes. Essas
recompensas podem ser flexiveis e adaptaveis em cada caso, podendo ainda serem
determinadas conforme o alcance dos objetivos da realizacdo empresarial, conforme

o tempo de servigo do funcionario, o desempenho excepcional do mesmo, etc.



Grafico 21: Possibilidade de crescimento profissional
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Quando perguntados acerca de se o trabalho € acompanhado da

possibilidade de crescimento profissional, 25% dos entrevistados responderam que

estdo muito satisfeitos em relagéo a este aspecto, 8% que estao satisfeitos, 25% que

estdo razoavelmente satisfeitos, 17% que estdo pouco satisfeitos e 25% que nao

estdo nem um pouco satisfeitos.

Grafico 22: Sensacao de estar sendo util

25%

24%

@ Otimo, Sempre,
Muitissimo, Sim

17% @ Muito, Bom,

Freqlientemente

O Razoawel, Regular,
17% Algumas vezes

O Pouco, Poucas vezes

m Nunca, Ruim, Nada,
Nao

Ainda no ambito das necessidades de auto-estima, os individuos em geral

tém a necessidade de se sentirem Uteis dentro da organizagdo ou de perceberem
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que a funcdo que desenvolvem é de suma importdncia para o contexto
organizacional. No que toca a este necessidade 17% dos individuos consideraram
que sempre sentem que seu trabalho é extremamente dentro da empresa; outros
175 asseguram que freqlientemente se sentem Uteis na funcdo que desempenham;
24% afirmaram que se sentem razoavelmente Uteis; 25% se sentem pouco uteis; o

restante (17%) sentem que ndo sao Uteis dentro da organizacao.

f) Necessidade de Auto-realizacao

Grafico 23: Perseguir os ideais

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
8% 17% @ Muito, Bom, Freqlientemente
0O Razoawel, Regular, Algumas vezes

25%
33% O Pouco, Poucas vezes

m Nunca, Ruim, Nada, Nao

Em relacdo a necessidade de auto-realizagdo que os individuos possuem,
necessidade esta que se situa no mais alto nivel da hierarquia das necessidades de
Maslow, ao serem perguntados sobre se o trabalho faz com que o funcionario lute
pelos seus ideais, 17% responderam que isso sempre ocorre; 25% afirmaram que
isto ocorre com freqiiéncia; 33% responderam que isto ocorre de forma regular; 17%
asseguraram que sao poucas as ocasides em que o trabalho faz com se lute pelos

proprios ideais e os demais (8%) afirmaram que essa situacao nunca se verifica.



Grafico 24: Utilizacao das capacidades
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No que se relaciona a exigéncia ao uso das capacidades individuais,

somente 13% dos funcionarios responderam que o trabalho sempre exige que se

utilize todas as capacidades. A maior parte dos entrevistados garantiu que em

algumas situagdes o trabalho exige que sejam utilizadas todas as capacidades, 27%

responderam que tal situagdo ocorre com frequéncia e 20% afirmaram que o

trabalho nunca exige que se faga uso de todas as habilidades que possuem.

Grafico 25: Utilizacao da sua criatividade

17%

50%

@ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
m Razoavel, Regular, Algumas vezes

O Pouco, Poucas vezes

Quando questionados sobre a necessidade de fazer uso da prépria

criatividade, a maior parte dos funcionarios respondeu que estad razoavelmente
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satisfeito em relacdo a esta necessidade de auto-realizagcdo. Dentre os demais
funcionarios, somente 17% estdo sempre e muito satisfeitos e 33% estao satisfeitos

em algumas ocasioes.

Grafico 26: Compatibilidade com sua capacidade

17% 8% m Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
25% | mMuito, Bom, Freqilentemente

17% O Razoawvel, Regular, Algumas vezes

33% O Pouco, Poucas vezes

m Nunca, Ruim, Nada, Nao

No que concerne ao nivel de satisfacdo em relacdo ha compatibilidade
que ha entre a especializacdo do individuo e a funcdo que desempenha dentro da
empresa, apenas 8% dos funcionarios estdo muito satisfeitos, 25% estéo
freqlentemente satisfeitos, 33% estdo regularmente satisfeitos, 17% estdo pouco

satisfeitos e os restantes 17% nao estiao satisfeitos.

O trabalho precisa ter sentido para e pessoa que 0 executa, uma vez que um
trabalho que tem sentido para quem o realiza, é efetuado de modo eficiente.
Contribui para a ndo motivagao, o fato de se possuir um cargo que ndao comporta
nenhum interesse por parte daquele que o assume. Desta maneira, um trabalho que
tem sentido é satisfatério, sendo que o sentimento de realizagdo que pode ser obtido

na execucgao de atividades ddo um sentido a esse trabalho.
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Grafico 27: Oportunidade de expressar idéias ou sugestoes

17% 17% @ Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim

m Muito, Bom, Freqientemente

17% o4, |0 Razoavel, Regular, Algumas vezes
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m Nunca, Ruim, Nada, Nao

Em relacdo a liberdade de expressar idéias e sugestdes que possam
contribuir para melhoria das atividades desenvolvidas dentro da organiza¢ao ou para
a melhora dos servigos prestados aos clientes, ao serem questionados sobre o fato,
somente 17% dos entrevistados afirmaram que sempre possuem a liberdade de
expressarem-se. Entre os demais entrevistados, 24% asseguram que esta
necessidade é freqientemente satisfeita, 25% que é razoavelmente satisfeita e 17%

gue essa a necessidade permanece totalmente insatisfeita.

Neste sentido, para a melhorar a satisfacdo nesta necessidade, pode-se
realizar praticas que possibilitem uma maior abertura por parte da administracéo,
incentivando os funcionarios a buscarem melhorar certas atividades que poderiam
ser melhor desempenhadas. Os fatores motivadores podem ter como pressuposto o

oferecimento de recompensas individuais para quem apresentar boas sugestdes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A ENTREVISTA NA MEDSLIM

A idéia de motivacdo é algo bastante complexo que engloba inUmeros
aspectos comportamentais do ser humano, em conformidade com suas
caracteristicas e expectativas ou objetivos tracados em relacdo a vida futura, tanto
no ambito profissional ou pessoal. Deste modo, a motivacado, além de variar de
pessoa para pessoa, varia também na prépria pessoa, dependendo da fase pela

qual esta passando.

No que concerne ao atual estado de motivagdo dos funcionarios da
MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética, observou-se que os maiores problemas de
insatisfacao, pelas respostas fornecidas as perguntas, foram identificados nos niveis
quatro e cinco da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, que
compreendem respectivamente, as necessidades de auto-estima e auto-realizacao
dos individuos. Em outras palavras, pelo que foi evidenciado nos resultados da
pesquisa, no geral, as principais dificuldades dos funcionarios da empresa

investigada residem em torno das necessidades de estima e realizagao.

Cabe assinalar que em relacdo as necessidade fisiolégicas, que
compreendem as necessidades de primeiro nivel na teoria de Maslow, a
organizacao vem cumprindo seu papel, visto que, de modo geral, os individuos
estdo bem satisfeitos em relagdo a este aspecto. Também as necessidades sociais,
que correspondem ao terceiro nivel dentro da hierarquia das necessidades de
Maslow, estdo, de forma geral, bem satisfeitas, pois o trabalho propicia a
oportunidade fazer novas amizades, de interagir e trabalhar em grupo, de conhecer

novas pessoas e conviver fora do ambito familiar.
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Nos resultados da pesquisa, em relagdo ao primeiro nivel, ao serem
perguntados sobre se a organizacdo possibilita que os dependentes tenham uma
alimentacao saudavel, 41% dos entrevistados asseguram que esse fator estd em
nivel 6timo. Da mesma forma, quando perguntados sobre se o trabalho possibilita a
solucdo de problemas de saude da familia, se permite que seja dedicado tempo ao
lazer, se proporciona condicbes confortaveis para a realizagdo de suas tarefas, se
possibilita protecdo contra situagbes pessoas inesperadas, a maior parte dos
funcionarios respondeu que tais fatores motivadores estdo bons ou freqiientemente
bons. Com isso, nota-se, em todos os itens perguntados, que a maior parte dos

entrevistados mostrou-se satisfeita.

No nivel trés a pesquisa também comprova a satisfacdo dos funcionarios,
pois, ao serem perguntados sobre a possibilidade de conhecer novas pessoas, 42%
sustentaram que essa possibilidade possui niveis 6timos em termos de satisfagéo;
ao serem perguntados sobre os contatos que o trabalho propicia fora do ambiente
familiar, 50% asseguram que esta necessidade esta muito ou sempre satisfeita; a
mesma porcentagem foi obtida quando se questionou os entrevistados sobre a
possibilidade de formac&o de novas amizades. Quanto a realizacdo de trabalho em

equipe, 59% responderam que essa necessidade esta razoavelmente satisfeita.

Algumas deficiéncias foram identificadas no nivel das necessidades de
segurancga, o que ocorre com freqiiéncia num mercado como o atual em que falta
emprego até para muitas pessoas qualificadas. Em relacdo as necessidades de
seguranga, quando perguntados sobre a sensacao de estabilidade proporcionada
pelo trabalho apenas 17%, respondeu estar muito satisfeita, sendo que 49% tem

uma baixa sensagao de estabilidade profissional. Quanto a sensagéo de estabilidade
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emocional, 25% dos funcionarios sustentaram que essa sensagéo estd em um nivel

muito bom, e 33% estado razoavelmente satisfeitos em relacdo a mesma.

A inseguranca em relagédo ao trabalho e a falta de estabilidade emocional,
perpassa muitas organizagées sendo um problema de dimensdes amplas, cuja
solucado se estende para além da empresa em questao, pois decorre da grande falta
de emprego. Isso pode ser amenizado por meio de incentivos educacionais
direcionados para a funcdo que o empregado exerce na empresa, preparando-o
melhor para o desempenho da mesma, propiciando-lhe uma maior sensacao de
seguranga. No entanto, mesmo realizando atividades motivadoras nesse ambito,

dificilmente de alcancarao niveis 6timos de satisfacao.

J& no quarto e no quinto nivel onde, como ja apontado, foram
identificados maiores dificuldades, cabe a organizacdo desenvolver planos de
incentivo com beneficios individualizados para melhorar a auto-estima e auto-
realizagdo dos funcionarios e satisfazer as necessidades de serem reconhecidos
pelo desempenho de sua fungdo. Com isso, obter-se-a funcionarios mais motivados
e comprometidos com a empresa. Deste modo, subindo a hierarquia de Maslow
percebe-se que as necessidades dos individuos se evidenciam cada vez menos

satisfeitas.

Nos resultados da pesquisa, no nivel quatro da hierarquia das
necessidades, quando perguntados sobre o reconhecimento por seus feitos dentro
do ambiente de trabalho, 34% dos funcionarios asseguraram que estdo
razoavelmente satisfeitos e 33% que estdo pouco satisfeitos. Quanto a apreciacao
do desempenho profissional, 41% afirmaram que sao apenas razoavelmente

apreciados.
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Nas perguntas condizentes ao nivel quinto das necessidades, 33% dos
entrevistados afirmaram que o trabalho somente algumas vezes incentiva para que
se persigam os ideais. Quando questionados sobre a utilizacdo das capacidades a
maior parte dos funcionarios (40%) afirmaram que apenas em algumas situacoes o
trabalho exige que sejam utilizadas todas as capacidades. No que tange a utilizacéao

da criatividade, 33% responderam que essa capacidade é pouco solicitada.

Assim, para que se tenha um maior reconhecimento da importancia do
funcionario dentro da organizacdo e este se sinta motivado para continuar
trabalhando na empresa, pode-se sugerir como propostas o plano de beneficios e 0

plano de recompensas individuais.

O plano de beneficios tem a finalidade de procurar atender as
necessidades individuais das pessoas, proporcionando uma vida pessoal, familiar e
de trabalho mais tranquila e produtiva. Visa proporcionar condigdes para que cada
funciondrio possa desligar-se das preocupagdes cotidianas e concentrar-se nas
atividades do trabalho para satisfazer necessidades mais elevadas. Seguindo-se
este entendimento, o plano de beneficios € concedido para atender a um leque

diferenciado de necessidades dos funcionarios.

Ja o plano de incentivos pode incluir a remuneragéo variavel ou flexivel,
em conformidade com o desempenho do funcionario dentro da organizagédo. Esse
desempenho pode ser medido com base no cumprimento das metas da empresa,
dando ao funcionario uma porcentagem sobre os lucros anuais da organiza¢ao; na
competéncia do funcionario para desempenhar sua fungdo de forma excepcional,
recompensando-o pela diferenciacdo no desempenho, etc. O salario € um dos
principais fatores que atuam no nivel de motivagdo do funcionario, pois mesmo

gostando da atividade que exerce dentro da empresa, o funcionario precisa de uma
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remuneracdo adequada aos seus esforcos para manter um determinado nivel de

motivacao.

Além disso, é importante destacar que, a recompensa nao € um padrao
generalizado que se estende igualmente para todos, mas ajusta-se com as
necessidades do individuo em questao. Deste modo, reconhece-se o individuo como
sujeito que integra a empresa e nao apenas mais um funcionario, satisfazendo sua

necessidade de estima.

Ambos os planos tem a finalidade de: reduzir a fadiga fisica e psicoldgica
das pessoas; reduzir a rotatividade do pessoal e fixar os individuos na empresa,
melhorar a qualidade de vida dos funcionarios e minimizar o custo das horas
trabalhadas. As recompensas atuam o sentido de refor¢ar cada vez a melhoria do

desempenho.

Em suma, os niveis um e trés da hierarquia das necessidades humanas
de Maslow apresentaram os melhores indices de satisfacdo. No nivel dois ja se
evidenciaram alguns problemas nao tao significativos, sendo que nos niveis quatro e
cinco, os funcionarios apresentaram os maiores indices de insatisfagdo. Assim, o
aumento da motivagdo dos funcionarios depende da satisfacdo, por parte da

empresa, das necessidades de auto-estima e das necessidades de auto-realizagéo.

Cabe a empresa, com base nas sugestdes aqui apontadas ou no
desenvolvimento de outros programas de motivacdo, proporcionar uma melhor
satisfacdo aos funcionarios e com isso, assegurar o sucesso do empreendimento.
Pode-se ressaltar que, qualquer modo de promover o reconhecimento, motivar e
compensar esforgos, propor novos desafios, certamente propiciara uma melhora na
auto-estima e preenchera a necessidade de auto-realizagdo e obtengédo de sucesso

no trabalho, por meio do reconhecimento das competéncias individuais.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo efetuado a revisdo bibliografica, a coleta e tabulagdo dos dados,
bem como a identificacdo dos resultados da pesquisa de campo efetuada na
MEDSLIM, cabe agora verificar se 0s objetivos determinados antes de iniciar o
estudo foram alcancados por completo.

O objetivo geral desse trabalho consistia em identificar os fatores
motivacionais dos funcionarios da empresa MEDSLIM - Clinica de Medicina
Estética, com a finalidade de aumentar a produtividade e satisfazer melhor seus
clientes. Ao realizar-se toda a revisdo bibliografica acerca das principais teorias
motivacionais, optando pela teoria da hierarquia das necessidades de Maslow e
realizando a pesquisa para identificar o nivel motivacional dos funcionarios, cumpriu-
se com o objetivo geral.

Em relagdo aos objetivos especificos, tem-se que, de modo geral, esses
também foram atingidos. O primeiro objetivo especifico, qual seja, identificar os
fatores motivacionais para o trabalho na MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética foi
atingido durante a realizacdo da analise e interpretacdo da pesquisa de campo, a
qual possibilitou a identificacdo dos fatores que atuam na motivacdo dos
funcionarios da clinica objeto de pesquisa.

Também durante a analise dos dados foram cumpridos 0 segundo e o
terceiro objetivo especifico, a saber: analisar e apresentar o grau de motivagéo para
o trabalho, na percepcédo dos funcionarios e identificar as expectativas individuais
dos funcionarios da MEDSLIM - Clinica de Medicina Estética. As perguntas
aplicadas possibilitaram, com base na teoria da hierarquia de Maslow, identificar

quais das necessidades, na perspectiva dos funcionarios estao satisfeitas e quais
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ainda necessitam ser levadas em consideragdo para deixa-los mais motivados,
satisfazendo as expectativas individuais dos funcionarios.

Quanto ao quarto objetivo especifico, que consistia em mostrar a ligacao
entre fatores motivacionais dos recursos humanos e aumento da produtividade e
clientes mais satisfeitos, esse também foi alcancado durante a fundamentagao
tedrica no item referente a “motivacao para o trabalho”, onde se abordou a relagao
que ha entre motivacdo e produtividade. Chegou-se a conclusédo de que é
extremamente importante considerar a motivacao e a satisfacdo dos empregados
para a obtengao da eficacia organizacional.

O quinto objetivo especifico, a saber, apresentar sugestdes que possam
contribuir para organizacdo desenvolver ou monitorar aspectos relacionados aos
fatores motivacionais levantados, o mesmo foi cumprido na etapa das consideracdes
finais sobre a entrevista na empresa. Nesse item foram apontadas algumas
sugestbes, como o plano de beneficios e o plano de incentivos individuais, no
sentido de motivar o funcionario a continuar trabalhando na empresa para diminuir a
rotatividade de m&o-de-obra.

Através do cumprimento dos objetivos especificos e, conseqlientemente,
do objetivo geral, chegou-se, também a resposta do problema de pesquisa, uma vez
que foram identificados os principais fatores que atuam negativamente na motivacao
dos recursos humanos da clinica MEDSLIN. A partir da identificacdo dessas
necessidades que nao estdo satisfeitas, foi possivel indicar algumas alternativas
para melhorar a motivagao e, dessa forma, tornar a organizagdo mais competitiva,
com recursos humanos eficientes no desenvolvimento de suas fungoes.

No intento de superar as limitacbes desse estudo, que se aplica

especificamente ao caso da clinica MEDSLIM, pode-se realizar a implementagéo
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das sugestdes propostas e, por meio de novos estudos, analisar a melhoria obtida
no grau de motivacdo dos funcionarios, bem como no aumento do potencial
competitivo da organizagdo, através da eficacia individual no desempenho das
tarefas. Em outros termos, a partir da pesquisa realizada pode-se implementar as
sugestdes e monitorar a evolugdo dos funcionarios no que tange ao aumento da
produtividade e a melhora no atendimento das necessidades dos clientes.

Importante ressaltar ainda que, com base nas conclusbes desse estudo,
juntamente com as sugestdes que aqui foram apontadas no intento de satisfazer
melhor as necessidades dos funcionarios, resultando no aumento da motivagao, fica
em aberto a possibilidade de conduzir estudos futuros por aqueles que se
interessem pelo tema no intento de avaliar os resultados decorrentes das

modificagdes introduzidas na empresa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

DADOS PESSOAIS

1. SEXO: [0 Masculino
[0 Feminino

2. IDADE: 118 —25 anos
[125—32 anos
[132 -39 anos

[J mais de 39 anos

2. TEMPO DE [ até 1 ano

SERVICO: [11—2anos
[12—-3anos

4. CARGO: [ Frentista
[0 Lavador

[1 Atendente (loja de conveniéncia)

[ Gerente
5. NIVEL DE [ Priméario Completo
FORMAGAO: [J Primério Incompleto

[ 12 Grau Completo
[1 12 Grau Incompleto
[ 2°Grau Completo
0 2° Grau Incompleto
[ 3°Grau Completo

0 3% Grau Incompleto
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Assinale com “X” os quadros ao lado de cada pergunta considerando o seguinte critério:
1- Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim

2-  Muito, Bom, Freqlientemente

3- Razoavel, Regular, Algumas vezes

4- Pouco, Poucas vezes

5-  Nunca, Ruim, Nada, Nao

O trabalho que vocé exerce MEDSLIM — Clinica de Medicina Estética:

PERGUNTAS 1123

Necessidades Fisiologicas

1. Possibilita que seus dependentes tenham uma alimentacdo saudavel

2. Possibilita que os problemas de saude de sua familia sejam resolvidos

3. Permite que vocé dedique parte de seu tempo ao lazer

4. Lhe proporciona condi¢des confortaveis para realizacdo de suas tarefas

5. Possibilita que vocé se proteja contra situagdes pessoais inesperadas

Necessidades de Seguranca

6. Traz sensacao de estabilidade profissional

7. Traz o sentimento de amparo futuro

8. Traz sensacao de estabilidade emocional

Necessidades Sociais

9. Lhe d& a chance de conhecer novas pessoas

10. Faz com que vocé tenha contatos fora do ambiente familiar

11. Possibilita que vocé forme novas amizades

12. Lhe d& a oportunidade de fazer parte de algum grupo

13. Faz com que vocé e seus colegas de trabalho trabalhem como equipe

Necessidade de Auto-Estima

14. Traz a possibilidade de reconhecimento por seus feitos dentro do ambiente de trabalho

15. Faz com que vocé perceba que seus colegas e superiores apreciem seu desempenho
profissional

16. Lhe traz a possibilidade de crescimento profissional

17. Sensacgéo de estar sendo util

Necessidade de Auto-realizacao

18. Faz com que vocé lute por seus ideais

19. Exige que vocé utilize todas as suas capacidades

20. Permite que vocé utilize sua criatividade

21. E compativel com sua capacidade

22. Lhe déa a oportunidade de expressar suas idéias ou sugestdes




