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RESUMO

Na era do conhecimento e com a globalizacdo dos negdcios, ocorre uma intensa movimentagdo no ambito
organizacional em busca pela qualidade e produtividade. Nesse cendrio competitivo sio as pessoas que auxiliam,
trabalham e administram os negécios da empresa. Dentre as formas propostas pelos estudiosos para entender a
motivacdo, foi analisada a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e a Teoria da Hierarquia das Necessidades de
Maslow, através dos fatores monetario e ndo-monetérios. A pesquisa foi exploratéria, com levantamento de
dados por meio de questiondrios semi-estruturados aplicados a totalidade dos colaboradores e dirigentes do setor
administrativo e operaciona das empresas Crisma e Walmu do municipio de Ibipord, no més de Setembro de
2003. A revisdo hibliografica ofereceu o suporte para explicacéo do fenémeno estudado. Os resultados apontam
para o fato de que as pessoas sdo motivadas por uma variedade de incentivos, como objetivos e metas a atingir,
satisfagdo no cargo e na organizagdo e necessidades de auto-realizac8o. Nesse contexto a remuneracdo deve
obedecer a esquemeas flexiveis, atender a processos personalizados, dentro de uma politica de adequacgdo as
diferencasindividuais entre as pessoas e seus desempenhos, com énfase nos resultados a serem a cangados.

Palavr as chaves: Remuneracdo, Fatores Motivacionais e Comportamento Organizacional.



M otivacdo: um estudo compar ativo entre fatores monetarios e ndo monetarios

1. Introducéao

Em plena era da informatizacdo e com a globalizagdo dos negécios, ocorre
uma intensa movimentagdo no ambito organizacional em busca pela qualidade e
produtividade. Nesse cenario de competitividade, surge a elogliente constatacdo de que a
maioria das organizacOes passa a perceber que o diferencia competitivo hoje decorre das
pessoas que trabalham nelas. S0 as pessoas que se comportam, auxiliam, trabalham e
administram os negdcios da empresa.

Na abordagem moderna predomina o modelo do homem complexo: a
suposicao de gque as pessoas sdo motivadas por uma enorme variedade de incentivos, como
sal&rios, objetivos e metas a atingir, satisfacdo no cargo e na organizagdo, necessidades de
auto-realizacdo etc. Nesse contexto a remuneracdo obedece a esquemas flexive's, atende a
processos personalizados, dentro de uma politica de adequacdo as diferencas individuais entre
as pessoas e seus desempenhos. A remuneracdo € baseada nas metas e resultados a serem
alcancados pelas pessoas, com énfase no desempenho futuro e em valores variaveis e
flexiveis.

Um mito persegue a profissdo de administrador, o mito da motivagéo.
Robbins (2002) define motivacdo como o processo responsavel pela intensidade, direcéo e
persisténcia dos esforgos de uma pessoa para 0 alcance de uma determinada meta, envolve
todos os fatores materiais, psicol égicos ou sociais, que o trabalhador tem a expectativa de ver
satisfeitos pela estrutura organizacional e social da empresa. Devido a isto, motivagéo tem
sido um assunto de inimeros estudos, a luta pela busca de funcionarios motivados € grande e
diante do exposto, a discussdo torna-se inesgotavel.

Tédo complexo quanto administrar recursos, bens e servicos é a
administracdo de pessoas nas organizacOes, principalmente em épocas de crises. Recorre-se,
para tanto, as teorias da motivacdo, porém, nenhuma delas consegue explicar o
comportamento das pessoas, integralmente e o tempo todo, sgjam eles empregados, sejam
dirigentes, e apontar diretrizes capazes de abranger todos os fendmenos determinantes do
comportamento humano.

Dentre as diferentes formas propostas pelos estudiosos para entender a
motivacdo dos individuos dentro de uma organizacdo, foi buscada fundamentacdo na Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg e na Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, através
de uma pesquisa exploratéria, reforcar ainda mais que individuos sdo motivados tanto por
recompensas extrinsecas ou monetérias, como, por exemplo, o salério, como por recompensas
intrinsecas ou ndo monetérias, tais como, sentimentos de realizacdo e de competéncia.
Bergamini (1997, p.132) “enfatiza 0 ponto que organizagOes eficazes precisam usar tanto
recompensas extrinsecas como intrinsecas para motivar seus integrantes’.

Para tanto, foi proposta uma descricdo sobre motivagcdo nas organizacoes,
elaborada com base nas teorias de Maslow e Herzberg, enfocando recomendacdes sugeridas
por estudiosos da motivagdo, que foi aplicada nas empresas Crisma e Walmu aos funcionarios
tanto do setor administrativo como do setor operacional, com o objetivo de estabelecer um
estudo comparativo entre fatores monetérios e ndo monetérios. Para isso, foram colhidas
informagdes que caracterizassem a percepcao e a consciéncia da realidade organizacional da
empresa em que trabalha, procurando retratar o que cada um supunha estar acontecendo com
ele, naguele momento na organizagdo. Entretanto, vale ressaltar o fato de que a necessidade
depende do intelecto, “o intelecto classificara aguelas coisas que promovem maior ou menor
potencialidade de satisfacdo, de acordo com uma escala de preferéncia’ (BERGAMINI, 1997,
p.132).



O estudo apresentou ainda, 0 uso da pesquisa como uma possibilidade
metodol dgica, visando aprofundar a interacdo teoria e prética de Recursos Humanos. A partir
de um estudo tedrico abordando temas relacionados com a interacdo entre pessoas e as
organizagdes, foi aplicado o instrumento de coleta de dados e, a partir dos resultados colhidos,
elaborados gréficos que posteriormente foram discutidos.

2. Problema de pesquisa e objetivo

As organizagcdes modificaram a sua forma de conceber e entender o papel
desempenhado pelas pessoas. Por sua vez, essas pessoas também reformularam as suas
crencas e suposicoes a respeito do papel que o trabalho desempenha em suas vidas. E nesse
cen&rio que surge a necessidade de uma compreensdo mais profunda e mais rica sobre a
complexidade e sutileza do comportamento motivacional. O confronto com desafios de um
mundo crescentemente turbulento seré tanto mais vitorioso quanto mais se reconhega que, em
primeiro lugar, as pessoas estéo lutando pela preservacdo da propria capacidade de enfrentar
tais dificuldades (BERGAMINI, 1993).

A fata de motivacdo de funcionérios tem causado inimeros problemas as
empresas. |sto porque a motivacdo induz as pessoas a darem o maximo de seus esforgos para
atingir um determinado objetivo que, por sua vez, a empresa chama de lucro
(CHIAVENATO, 2002).

A motivacdo constitui um importante campo de conhecimento da natureza
humana e da explicagdo do comportamento humano. Qualquer grupo ou organizacdo €
Ccomposto por pessoas, cada uma das quais tem seu particular padréo de motivacdo, estes para
o trabalho sd um dos grandes desafios dentro da redlidade das organizagcoes
(CHIAVENATO, 2002).

A andlise da posi¢ao do trabalhador perante 0 quesito bons salarios, como
ndo sendo o Unico e mais importante motivador, permite verificar que a nossa sociedade pode
e deve, considerar a funcéo relevante da organizagdo humana e social no ambito da empresa,
percebendo, por tras dos motivos monetarizados a insatisfaco com as relacdes grupais.

A utilizacdo dos incentivos adequados traz economias a empresa e permite
um desenvolvimento harmonioso das relagdes interpessoais no ambito da organizagéo.

Qual o papel dos fatores monetérios para motivar os individuos a adquirir
novas competéncias e habilidades? Lawler (apud Chiavenato 2002) encontrou fortes
evidéncias de que fatores monetarios podem motivar o desempenho e outros tipos de
comportamento, como 0 companheirismo e dedicacdo a organizacdo. Apesar do resultado
obvio, verificou que, fatores monetarios tém apresentado pouca poténcia motivacional em
virtude de suaincorreta aplicacdo pela maior parte das organizagtes. Como fazer para motivar
funcionérios? Basta apenas aumentar ordenados ou remanejar tarefas, é preciso melhorar as
condic¢des e o enriguecimento do trabalho?

Diante do exposto, 0 presente estudo justifica-se na verificagdo da red
influéncia dos fatores monetarios e ndo monetarios no tocante a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, e na Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, por representarem 0s
modelos tedricos que mais tem contribuido para identificar e classificar as categorias de
necessidades humanas, e ainda, por possibilitar a proposicdo de comportamentos voltados a
motivacdo dos empregados.

E relevante entre os autores que a compreensdo dos fendmenos
motivacionais na situacdo de trabalho, ou sgja, os fatores que impulsionam os individuos ao
exercicio e desempenho eficaz de suas tarefas e atribuicdes com empenho e utilizagdo
maxima de suas capacidades, facilita aos gestores tomadas de decisdes assertivas para a
motivacdo. Um clima de satisfagcdo que sga, a0 mesmo tempo, estimulante e produtivo,



beneficiard a organizacdo e seus membros na canalizac&o de energias para o atendimento dos
objetivos individuais e organizacionais (BERGAMINI, 1993).

Umas das questBes mais polémicas referentes a sal&rio, € se este funciona
verdadeiramente como um fator de motivacdo para os funcionérios? (PONTES, 1996, p.21).

2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente estudo é analisar os fatores monetarios e néo-
monetarios, assim como as necessidades que influem e/ou determinam as motivagdes dos
trabalhadores em relagdo a natureza organizacional e socia do trabalho.

3. Revisdo bibliogr afica

3.1 A gestdo de pessoas

Nos tempos atuais, as organizagoes estdo ampliando a sua visdo e atuagdo
estratégica, e paratal, tém salientando a participacdo das pessoas em todos 0S processos que
compdem seus negoécios, cada qual contribuindo com algum recurso. Para Chiavenato (1999,
p.6) “A gestdo de pessoas € uma drea muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizacOes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a
cultura que existe em cada organizagdo adotada’.

3.1.1 Motivagao

A motivagdo como tépico deixa de ser um conceito cientifico para gjudar a
entender o homem na sua constituicdo individual, e se transforma numa ferramenta prética
para influenciar 0 comportamento do individuo dentro e fora das organizacdes. Maslow
(1999), explica que ainda ndo encontrado uma completa definicdo comportamental de
motivagdo e que 0 comportamento do homem no tocante a caréncias e desejos ainda necessita
de objetividade na observag&o, sendo essas informagoes tradicionalmente subjetivas.

De acordo com Vergara (2000, p.42) motivacdo € uma forga, uma energia
gue nos impulsiona na direcéo de alguma coisa|...], ela é absolutamente intrinseca, isto &, esta
dentro de nds, nasce de nossas necessidades interiores.

Segundo Robbins (2002) muitas pessoas entendem, incorretamente, que a
motivacdo é um traco pessoal, ou sgja, alguns tém outros ndo. Na vida prética, os executivos
pouco experientes fregiientemente rotulam seus funcionérios desmotivados como pregui osos.
Este rétulo presume que o individuo € sempre preguicoso ou desmotivado. Nosso
conhecimento sobre motivagdo nos diz que isso ndo é verdade. O que se sabe é que a
motivacdo € o resultado da interacdo do individuo com a situacdo. Obviamente, as pessoas
diferem quanto as suas tendéncias motivacionais bésicas.

A mudanca na motivacdo é causada pela situacdo. Assim, tenha em mente,
enquanto se analisa a motivacdo, que seu nivel varia tanto entre os individuos como dentro de
cadaindividuo dependendo da situacdo. Motivacdo € o processo responsavel pelaintensidade,
direcéo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para o0 a cance de uma determinada meta.

Conforme Chiavenato (1992, p.166), a motivagdo pode ser conceituada
como o esforco e tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo. A
motivacdo € um dos inimeros fatores que contribuem para o bom desempenho no trabalho. A
razdo pela qua se focaliza tdo insistentemente a motivagdo é que ela é mais facilmente
influencidvel do que as demais caracteristicas das pessoas como tragos de personalidade,
aptiddes, habilidades[...].

De acordo com Robbins (2000, p.342) motivacdo € a disposicéo de exercer
um nivel elevado e permanente de esforco em favor das metas da organizacéo, sob a condicéo



de que o esforco sgja capaz de satisfazer alguma necessidade individual; esta relacionada com
0 esforco em direcdo a alguma meta.

Segundo Bergamini e Coda (1997) motivacdo é definida como uma
inclinagéo para a agéo que tem origem em um motivo (necessidade). Um motivador nada mais
€ gue um motivo, uma necessidade por definicdo. Por outro lado um fator de satisfacdo €
alguma coisa que satisfaz uma necessidade. Satisfag@o € o atendimento de uma necessidade
ou sua eliminacdo. Dentro do contexto destas definicdes, um motivador € um fator de
satisfacdo, em lugar de serem a mesma coisa, S80 a antitese um do outro.

Stoner e Freeman (1999) propdem, basicamente, trés grandes classificacbes
das teorias motivacionais. as teorias de conteldo, que observam 0 que energiza o
comportamento humano; as teorias de processo, que analisam os fatores que dirigem o
comportamento; e as teorias baseadas no ambiente, que enfocam genericamente a sustentacéo
ou manutencdo do comportamento ao longo do tempo.

As teorias de conteldo concentram-se nas necessidades internas que
motivam o comportamento. Estes modelos também sdo chamados de estéticos, porque
observam apenas um (ou poucos) ponto(s) no tempo, e assim sdo orientados para o passado
ou para o0 presente. Embora essas teorias, portanto, ndo possam prever necessariamente a
motivacdo ou 0 comportamento, elas podem oferecer uma compreensdo basica sobre o que
motiva os individuos.

Segundo Levi-Leboyer (1994) estas teorias englobam as variaves
individuais ou situacionais responsaveis pela conduta, sdo aguelas que se prendem a descricéo
do contelido das motivacdes, as chamadas teorias de contelido estatico, que observam o que
energiza o comportamento humano.

Num esforco para reduzir ou satisfazer suas necessidades, as pessoas agem
de determinadas maneiras. Esta abordagem é associada a pensadores como Maslow, Herzberg
e Mc Gregor, os quais serdo alvo do presente estudo.

As teorias de processo tém como objetivo explicar o processo pelo qual se
inicia, se mantém e termina. Elas operam com varidveis maiores do processo e explicam a
participacdo de cada um e a natureza da interacdo, bem como procuram analisar, na sua
sequiéncia, o processo motivacional e os fatores que dirigem o comportamento.

As teorias de processo foram desenvolvidas para explicar plenamente o
processo de motivacdo em termos dos fatores que dirigem o comportamento. As pessoas
variam consideravelmente no modo como reagem aos mesmos aspectos de seus trabalhos,
muitas necessidades diferentes podem estar em agdo simultaneamente, e podem haver outros
fatores além de necessidades insatisfeitas influenciando a motivacdo (LEVI-LEBOYER,
1994).

As teorias baseadas no ambiente sdo teorias que procuram ilustrar o que
energiza e direciona 0 comportamento humano, tratam a motivagdo como uma variavel
predominantemente independente, ou segja, considerando que uma necessidade ou meta
especifica € a causa de um desgjo particular, o qual resulta em certos tipos de comportamento.

3.1.2 A Hierarquia das Necessidades Segundo M aslow

No campo da motivacéo, a teoria de Maslow € a mais conhecida. Segundo
ele, as pessoas possuem necessidades insatisfeitas que orientam e influenciam o
comportamento. Por essa razdo, fundamenta sua teoria na hierarquia das necessidades
humanas. Ou sgja, hd uma escala de prioridade das necessidades humanas, indo desde as
necessidades fisiol 6gicas, de seguranca, sociais, de estima e auto-realizacdo (1999, p.239).

Para Maslow (1999) as necessidades humanas estdo ordenadas em uma
piramide de importancia e de influéncia do comportamento humano. Na base da piramide



estdo as necessidades mais baixas e concorrentes, enquanto que no topo estdo as mais
intelectuai s e sofisticadas.

Necessidades fisiolégicas: constituem necessidades humanas de nivel mais
baixo, como as necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso (descanso),
abrigo (frio ou calor) ou desegjo sexual (preservacdo da espécie). As necessidades fisioldgicas,
conhecidas também como bioldgicas ou bésicas, exigem uma justificacdo ciclica e incessante
a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo. Relacionam-se com a existéncia e
sobrevivéncia do proprio individuo. As necessidades biolégicas orientam a vida humana
desde o periodo de nascimento.

Necessidades de seguranca: chamadas também de necessidades de
estabilidade, constituem o segundo nivel das necessidades humanas. Cria na pessoa o desegjo
da busca da estabilidade, de protecéo de qualquer perigo, sgjaimaginério, fisico ou abstrato: a
busca de protecdo contra a ameaga ou privacao, a fuga ao perigo, o desgjo de estabilidade, a
busca de um mundo ordenado e previsivel sdo manifestacfes tipicas destas necessidades. Elas
surgem quando relativamente satisfeitas as necessidades fisiolégicas basicas. Quando o
individuo € dominado por tais necessidades, 0 seu organismo no todo atua como um
mecanismo de procura de seguranca de comportamento.

A permanéncia do empregado na empresa depende em muito das decisoes
administrativas, sgjam elas arbitrarias ou incoerentes. Sua seguranca provém da decisao
favoravel ou discriminacdo da empresa. Segundo Chiavenato (1999, p.166) se essas decisdes
refletem discriminagdo, ou favoritismo, alguma politica administrativa imprevisivel, podem se
tornar poderosas ativadoras de inseguranca em todos os niveis hierérquicos da empresa. Nas
organizagBes, sd0 estas algumas necessidades bésicas. sistemas de beneficios, salério
educacao, local onde a empresa funciona, seguro salide e etc.

Necessidades sociais. ocupam a terceira categoria na ordem piramidal de
Maslow. Surgem no comportamento do individuo quando as necessidades fisiologicas e de
seguranca sdo mais baixas. As frustragdes dessas necessidades contribuem de fato, a falta de
adaptacdo social e a soliddo. Portanto, quando se utiliza & administragdo participativa, a
necessidade de dar e receber afeto se constitui em uma ativadora do comportamento humano.
Nas organizagdes sdo estas algumas necessidades de reconhecimento e amor: unido ¢
setores, ndo existéncia de fofocas inve osas, valorizagao verbal e ndo-verbal dos funcionarios,
comprometimento dos colegas com 0 negdcio e as tarefas, fazer parte de equipes de trabal ho,
grupo e comissoes.

Necessidades de estima: sd0 as necessidades relacionadas com a maneira
que o proprio individuo se vé e se examina, isto é com auto-estima e auto-avaliacdo.
Abrangem a autoconfianga, a auto-apreciacéo, de status, a necessidade de aprovacdo socia e
conhecimento, de prestigio e de consideragdo. Assim sendo, satisfazer tais necessidades se
torna dificil. Segundo Connellan (1984), as pessoas diferentes tem graus diversos de
necessidades de ego.

Necessidades de auto-realizacdo: sendo as ultimas, situam-se no topo da
hierarquia. Sd0 elas que levam o individuo a realizar seu préprio potencia (desgo de
autodesenvolvimento e auto-satisfacdo) e a busca por criatividade continua ao longo da vic
Para Connellan, esta ordem mais alta de necessidades pode ser vista com maior fregiéncia
naqueles individuos que agem para sua propria satisfacdo intrinseca, do que nagqueles que
executam uma acdo somente porque ela satisfaz a uma das quatro necessidades mais béasicas
(1984, p.51).

O funcionamento da motivacdo acontece de maneira ciclica e repetitiva. O
chamado ciclo motivaciona é formado de partes que se salientam e se repetem. O organismo
humano tende a um estado de equilibrio dinamico.



3.1.3. A Teoria dos Dois Fatores de Her zberg

Para melhor explicar o comportamento das pessoas em situacéo de trabal ho,
Herzberg formulou a chamada teoria dos dois fatores. Ele buscou entender as implicactes de
trabalho, abrindo assim uma nova perspectiva, propondo que existem dois tipos de objetivos
motiovacionais quantitativamente diferentes (BERGAMINI, 1997, p.13). Na visdo dele, o
comportamento das pessoas é fortemente orientado por dois fatores: fatores higiénicos e
motivacionais.

Fatores higiénicos: também denominados de fatores de manutencdo ou
ainda extrinsecos, existem no contexto da fungdo e afetam ainsatisfagdo com ela. Alias, estéo
localizados no préprio ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢des dentro das
quais desempenham seu trabalho. Sdo principais fatores higiénicos o saério, os beneficios
sociais, o tipo de lider ou supervisor que as pessoas recebem, as condicbes fisicas e
ambientais de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, 0s regulamentos internos, o clima
organizacional e etc. Como essas condic¢des sdo dedicadas e administradas pela empresa, 0s
fatores higiénicos estdo fora do controle das pessoas. Ademais, estdo ligados ao ambiente
periférico ou extrinseco ao individuo, isto € sdo fatores de contexto que se situam no
ambiente externo que circunda o individuo. De acordo com Herzberg, tradicionalmente,
apenas os fatores higiénicos eram considerados na motivagao dos empregados, o trabalho era
visto como uma atividade desagradavel e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais,
tornava-se necessario o0 apelo para prémios e incentivos saariais, lideranca democrética,
politicas empresariais abertas e estimuladoras, isto &, incentivavam as pessoas a trabalharem
em fungéo de recompensas (motivagdo positiva) ou punic¢des (motivagao negativa).

Herzberg, ao estudar a motivacdo, deu maior énfase ab comportamento do
homem dentro das organizagbes. Na sua concepcdo o entendimento das necessidades
humanas requer um estudo profundo do ambiente, conforme diz Faria (1982, p.114) o estudo
do ambiente é fundamental para o entendimento das necessidades humanas e que a tarefa em
s pode ser tomada como elemento motivacional, para dar sentida a propria vida, podendo ser
intrinsecamente estimulante, desde que preparada por organizador competente.

Diante do exposto, os fatores higiénicos tém como principal caracteristica
evitar a insatisfacdo dos trabalhadores, isto €, quando eles estdo 6timos. Por outro lado, tem
dificuldade de elevar consistentemente a satisfagdo e, quando o elevam, ndo conseguem
sustent&-lo elevado por muito tempo. Porém, quando sdo precarios ou péssimos, os fatores
higiénicos provocam a insatisfacdo das pessoas. Herzberg da o nome de fatores
insatisfacientes a esses fatores, devido a influéncia voltada para a insatisfacéo.

Ora, para se obter a satisfagéo do trabalhador, ndo basta apenas |he oferecer
fatores motivacionais. Esses sdo essencialmente profilaticos e preventivos. Veja o que diz
Bergamini (1997, p.13), ndo basta oferecer fatores de higiene para se obter a motivagéo.
Atendidos os fatores periféricos esta se garantindo apenas o bem estar fisico das pessoas. E
necessario ir, além disso, e oferecer as pessoas oportunidades de garantir sua chegada aos
objetivos de satisfacdes interiores, responsaveis pela verdadeira motivagao.

Fatores motivacionais: conhecidos também por fatores intrinsecos estéo
relacionados com o conteido do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa.
Assim sendo, os fatores motivacionais estdo sob o controle da pessoa, isto porque esl
relacionados com aquilo que ela mesma faz e desempenha. Estes, por sua vez, envolvem
sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de
auto-realizacdo, tradicionamente as tarefas e cargos séo ordenados e definidos com a
preocupacdo exclusivamente aos principios de economia e de eficiéncia, deixando de lado, os
aspectos do desafio e oportunidade para a criatividade individual. Com isso, perdem o
“significado psicolégico” para a pessoa que 0S executa e passam a ter um efeito de
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“desmotivagéo”, incentivando, inclusive, a apatia, 0 desinteresse e a falta de sentido



psicoldgico, ja que a empresa nada mais oferece além do ambiente higiénico proprio para o
trabal ho.

Quando os fatores motivacionais sdo O6timos, elevam a satisfacdo das
pessoas no trabalho. Porém, quando precarios, evitam a satisfacdo. Recebe também o nome de
fatores satisfacientes, pelo fato, de estarem relacionados com a satisfagéo das pessoas.

Os métodos de enriquecimento do trabalho incluem muitas técnicas
destinadas a adicionar complexidade e significado ao trabalho de uma pessoa. Como sugere o
termo enriquecimento, esse tipo de intervencdo € dirigido a trabalhos que sdo enfadonhos por
sua natureza repetitiva ou de pequeno alcance. Embora o enriquecimento nem sempre sga
bem-sucedido em suscitar melhores reaces do trabalhador para com o trabalho pode ser
muito util (WAGNER 111, HOLLENBECK, 2000, p.138).

QUADRO 1 — Classificacdo de Herzberg dos fatores motivacionais e higiénicos

FATORESHIGIENICOS FATORESMOTIVACIONAIS
Fatores de insatisfacéo Fatores de satisfacéo
Fatores de manutencéo Fatores motivadores
Conteldo do trabalho Contetdo do trabalho
Fatores extrinsecos Fatores intrinsecos

FONTE: Elaboracdo dos autores

Metodologia

O universo amostral representa 0 nimero de funcionarios entrevistados
durante a pesquisa, num total de 72 funcionérios, sendo destes 60 pertencentes & empresa
CRISMA Distribuidora de Bebidas e 12 pertencentes ao quadro de funcionarios da empresa
WALMU Transportes Rodoviarios de Cargas, ambas situadas em |bipord, estado do Parana.
A pesquisa abrangeu a totalidade dos funcionérios das duas empresas, a coleta de dados
ocorreu em setembro de 2003.

A pesquisa foi dividida em duas etapas, na primeira foi apresentada uma
abordagem tedrica, baseada em argumentos de especiaistas na area, onde segundo Vergara
(2000) pesquisa bibliogréafica € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto é, material acessivel ao publico em
geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa.

Na segunda etapa, foram coletados dados provenientes de questionérios
semi-estruturados preenchidos por 72 participantes, perfazendo a totalidade dos funcionérios
das organizagGes em estudo.

No questionério, o pesquisador informou aos entrevistados que o formulério
ndo é identificado, para evitar as distor¢oes que poderdo ocorrer por receio do conhecimento,
por parte da direcdo da empresa, das opinides do pesquisado. A apuracdo final foi manual, as
perguntas abertas foram submetidas ao processo de listagem.

Andlise dos resultados

Os funcionérios entrevistados durante a pesquisa, foram um total de 72
funcionarios, sendo destes 60 pertencentes a empresa CRISMA Distribuidora de Bebidas e 12
pertencentes ao quadro de funcionarios da empresa WALMU Transportes Rodoviarios de
Cargas. A pesquisa abrangeu a totalidade dos funcionérios das duas empresas, a coleta de
dados ocorreu em setembro de 2003.

Entre os funcionarios atuantes nos dois principais setores das empresas,
onde a empresa CRISMA (empresa A) participa com 78% do total dos funcionérios do setor
administrativo e 84% do total dos funcionarios do setor operacional, enquanto que, 22% do
total dos funcionarios administrativos e 16% do total dos funcionérios do setor operacional
representam a empresa WALMU (empresa B).



QUADRO 2 — Avaliagao dos dados na percepcdo dos entrevistados

AVALIACAO Otimo Bom | Regular Ruim Péssimo
EMPRESA A B A B A B A B A B

Beneficios 0% 0% 5% 0% 66% | 25% | 17% | 50% | 12% | 25%
Instal agBes 18% 0% 74% | 42% 8% 58% 0% 0% 0% 0%
RelagOes 37% | 42% | 58% | 58% 5% 0% 0% 0% 0% 0%
interpessoais
Pontualidade no 0% 75% | 82% | 25% | 15% 0% 3% 0% 0% 0%
pagto. de salarios
Equidade salarial 0% 42% | 67% | 58% | 33% 0% 0% 0% 0% 0%
Estabilidade 13% | 25% | 75% | 67% | 12% 8% 0% 0% 0% 0%
Possibilidade de 35% 0% 53% 0% 12% | 16% 0% 76% 0% 8%
promocao
Acrésc. salaria ¢/ 0% 0% 0% 17% | 65% | 25% | 23% | 58% | 12% 0%
base-desempenho
Reconhecimento do 15% | 42% | 80% | 50% 5% 8% 0% 0% 0% 0%
Trabalho
Confraternizagoes 17% | 25% | 80% | 67% 3% 8% 0% 0% 0% 0%
Cargo 33% | 50% | 60% | 50% 7% 0% 0% 0% 0% 0%
Fatores ndo 21% | 32% | 70% | 45% 8% 12% 1% 10% 0% 0%
monetarios
Fatores monetérios 0% 14% | 24% | 25% | 55% | 17% | 13% | 36% 8% 8%

FONTE: Elaboracdo dos autores

Os resultados demonstram os beneficios referentes a condicéo de trabalho
gue as empresas oferecem e que proporcionam maior satisfacdo pessoal aos funciondrios.
Constatou-se que os trabalhadores que ocupam posicbes mais baixas dentro da estrutura
organizacional, tendem a dar maior preferéncia a saarios, entretanto, a classificacdo do
sal&rio varia de forma inversamente proporcional ao salério percebido, ou sgja, quanto menos
ganhar o funcionario mais importancia ao salario, e quanto mais ganhar menor a importancia.
Os fatores originérios da estrutura social das empresas influem mais na classificagéo do que
os gerados pelas proprias empresas, assumindo assim grande importancia o papel das relactes
interpessoais como fator de satisfacdo.

O fendbmeno motivacional pode ser entendido como sendo uma fonte de
energia interna que direciona ou canaliza o comportamento do individuo na busca de
determinados objetivos. Este estado interno esta diretamente relacionado com as necessidades
de cada pessoa, necessidades estas que variam de individuo para individuo, em razéo das
diferencas individuais inerentes ao proprio ser humano.

As redlizagdes individuais e as da equipe sdo reconhecidas freqlientemente
pelos lideres, os colaboradores com isso sentem-se prestigiados dentro das empresas, ficando
imbuidos de um senso de realizagcdo pessoal em relacéo a equipe e pelas proprias tarefas.

Quanto a abertura de opinido e relacdo com chefia, procura-se manter aberta
a comunicacdo, os membros das empresas sentem-se a vontade para expressar suas opinifes
sem receio das consequéncias. Saber ouvir deve ser considerado téo importante quanto falar,
pois propicia uma atmosfera de confianga e integracao.

Os demais itens se referem de forma indireta a auto-realizagcdo, sendo este
um sentimento que brota de dentro das pessoas quando elas reconhecem a utilidade e os
resultados do préprio trabalho, cabe aos administradores a fun¢do de mostrar ao colaborador
gue o trabalho foi realizado a contento.

Discorrendo sobre os fatores que levam a diminuicdo da produtividade do
funcionario, pode-se destacar que 0s aspectos mais impactantes sdo os relacionados ao
contetido do trabalho, falta de autonomia e informagdes/material para exercer a funcéo, e ao
fator motivador, falta de reconhecimento. As oportunidades do individuo de fazer uso de seus




conhecimentos e experiéncias, recebendo em contrapartida reconhecimento, influi
diretamente na produtividade. O dinheiro pode ser um efetivo motivador para maior
produtividade, desde que o0 empregado perceba que o aumento de seu esforco levara de fato
a0 aumento de sua compensacao monetéria, entretanto, os empregados ndo sentem tal relacéo
e acreditam que a remuneracdo é funcdo de educacdo, tempo de empresa, idade, desempenhos
passados entre outros. A produtividade varia menos sob a influencia de problemas particulares
enfrentados pelo trabalhador do que com os gerados pelas organizagoes.

A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar, de
formas razoavelmente claras, que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas
razoes.

Quanto aos aspectos agradaveis e desagradaveis que os funcionarios
apontaram, destacam-se:

» CRISMA Distribuidora de Bebidas LTDA
Agradaveis: Bom relacionamento com a chefig;
Brindes de natdl;
Area de lazer dentro da empresa;
Localizacéo.
Desagradaveis. Eventuais atrasos no pagamento;
N&o oferece gratificacies,
N&o proporciona incentivos salariais aos funcionérios administrativos.
»  WALMU Transportes Rodoviarios de Cargas LTDA
Agradaveis: Veiculos novos, em boas condi¢oes,
Acerto de contas anuais;
GratificacOes,
Possibilidade de passar fins de semana e feriados com a familia;
Bom relacionamento com superiores e colegas de trabal ho;
Elogios pelo bom trabalho desempenhado.
Desagradaveis. Pagar as multas;
Sujeito avioléncia, assaltos;
Obedecer a horérios;
N&o oferece gratificagéo a todos os empregados;
Pouca autonomia.

Concluséo

Em plena era da informatizacdo e com a globalizacdo dos negécios, ocorre
uma intensa movimentagdo no ambito organizacional em busca pela qualidade e
produtividade. Nesse cenario de competitividade, surge a elogliente constatacdo de que a
maioria das organizagOes passa a perceber que o diferencial competitivo hoje decorre das
pessoas que trabalham nelas.

O mundo em s passou por transformagdes notaveis. As organizagoes,
conseguentemente, modificaram de maneira profunda a sua forma de conceber e entender o
papel desempenhado pelas pessoas. Por sua vez, essas pessoas também reformularam as suas
crencas e suposicoes a respeito do papel que o trabalho desempenha em suas vidas. E nesse
cen&rio que surge a necessidade de uma compreensdo mais profunda e mais rica sobre a
complexidade do comportamento motivacional.

Tédo complexo quanto administrar recursos, bens e servicos é a
administracdo de pessoas nas organizacoes, principalmente em épocas de crises. Para tanto,
recorrem-se, as teorias da motivacdo, porém, nenhuma delas consegue explicar o



comportamento das pessoas, integralmente e o tempo todo, sgjam eles empregados, sejam
dirigentes, e apontar diretrizes capazes de abranger todos os fendmenos determinantes do
comportamento humano.

A pessoas e as organizagoes estdo engajadas em um complexo sistema de
relacbes de intercdmbios. as pessoas fazem contribuicbes a organizacdo e dela recebem
incentivos ou recompensas.

As recompensas sao um dos principais fatores que incentivam o funcionéario
a sentir-se motivado. Porém, as recompensas ndo englobam somente a parte financeira, mas
também a parte psicolégica do individuo, tal como: reconhecimento, auto-realizacéo,
satisfacdo com o ambiente de trabalho. Essas recompensas psicol dgicas podem ser chamadas
de recompensas intrinsecas ou ndo-monetérias.

O novo ambiente de trabalho é cada vez mais caracterizado por funcionarios
gue assumem cargas e horarios de trabalho maiores, dispdem de menos recursos com que
trabalhar, enfrentam mais ambiguidades no dia-a-dia e menor seguranga no emprego. E essas
mudancas sd0 uma causa importante de stress para os funcionérios (ROBBINS, 2000).

Através dos resultados obtidos pela pesquisa comparativa entre os fatores
monetérios e ndo monetérios, analisando as necessidades que influem e/ou determinam as
motivacOes dos trabalhadores em relacdo a natureza organizacional e socia do trabalho foi
possivel identificar nas empresas os pontos fracos e fortes, aspectos agradaveis e
desagradaveis, bem como sugestdes propostas pel os funcionérios.

Dentre os pontos fortes, observaram-se niveis satisfatorios referentes a
estrutura social da empresa, quanto aos pontos fracos, concentraram-se no que se refere a
politica salarial da empresa e o pacote de beneficios oferecidos.

Baseado nestes aspectos sugeriu-se a elaboracdo de um programa de
Avaliacdo de Desempenho, estendida a todos os funcionarios e aplicadas pelos superiores
imediatos, como base sistematica para identificacdo das contribuicbes dos empregados e da
distribuicdo de recompensas econdmicas. Prop0s-se a elaboracdo de um sistema de
remuneracdo variavel, onde parte do pagamento do funcionario € baseada em alguma medida
de desempenho individual ou organizacional. O plano sugerido foi o de Participagdo nos
Lucros ou Resultados — PLR. Segundo Davis e Newstrom (1992, p. 109) participacdo nos
lucros € um sistema que distribui aos empregados uma parcela dos lucros auferidos no
empreendimento, imediatamente apo6s o término do ano fiscal, ou entdo em data posterior.

Os beneficios ao acance das empresas com a implantacdo das propostas sao
inmeros. A principio pode-se considerar que as recompensas econémicas fornecem valores
sociais tanto quanto financeiros, incentivos freqientemente estimulam uma maior
produtividade; a participagdo nos lucros enfatiza interesses muatuos por parte do empregador
na tarefa de construir uma organizagdo de sucesso.

Os processos de oferecer recompensas ocupam lugar de destaque entre os
principais processos de gerir as pessoas dentro das organizagOes, constituem os elementos
fundamentais para o incentivo e a motivacao dos funcionarios da organizacdo, tendo em vista,
de um lado, os objetivos organizacionais a serem alcancados e, de outro lado, os objetivos
individuais a serem satisfeitos.

A recompensa sgja €la de natureza monetaria ou ndo-monetéria, € um
elemento fundamental na conducéo das pessoas em termos de retribuicdo, retroacéo ou
reconhecimento do seu desempenho na organizagao.

E importante salientar que as empresas ndo devem se utilizar apenas dos
beneficios legais como um meio para motivar seus funcionérios, é preciso oferecer
recompensas pelo bom trabalho realizado, ndo apenas recompensas de ordem monetéria, mas
também recompensas psicolégicas. As empresas devem buscar um equilibrio, oferecer uma



dosagem de fatores monetérios e ndo moneté&rios capazes de motivar continuamente seus
funcionérios, sentimentos de realizacdo, que se traduziréo em esforgos em favor das empresas.

Os empregados e empregadores ndo podem perder de vista a influéncia do
momento social econdmico a que estamos inseridos, trata-se de um momento que ndo se sabe
muito bem como vai terminar, mas criaram-se grandes expectativas a respeito principa mente
na classe empregada, que buscam solucgdes milagrosas para seus problemas financeiros.
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