INSTITUTG FEDERAL DE
EDUCACAQ, CIENCIA ETECNOLOGIA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA PARAIBA
CAMPUS JOAO PESSOA
DIRETORIA DE ENSINO SUPERIOR
UNIDADE ACADEMICA DE GESTAO E NEGOCIOS
CURSO SUPERIOR DE BACHARELADO EM ADMINISTRAGAO

LAIANE GONCALVES MARQUES DE BRITO SANTOS

A RELAGAO ENTRE OS ESTILOS MOTIVACIONAIS DOS COLABORADORES E
OS PROGRAMAS DE BENEFICIOS DE UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS DA
PARAIBA

Joao Pessoa
2017



LAIANE GONCALVES MARQUES DE BRITO SANTOS

A RELAGAO ENTRE OS ESTILOS MOTIVACIONAIS DOS COLABORADORES E
OS PROGRAMAS DE BENEFICIOS DE UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS DA
PARAIBA

U A

Unidade

Académica
de Gestdo e
Negocios

Orientador: Glauco Barbosa de Araujo

TRABALHO DE CONCLUSAO DE
CURSO apresentado ao Instituto
Federal de Educacido, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba (IFPB), curso
Superior de Bacharelado em
Administracao, como requisito
institucional para a obtencdo do Grau
de Bacharel(a) em ADMINISTRAGAO.

JOAO PESSOA

2017



Dados Internacionais de Catalogacio na Publicagio (CIP)

Biblioteca Nilo Pecanha do IFPB, campus Jodo Pessoa

§237r

Santos, Laiane Gongalves Marques de Brito.

A relagdo entre os estilos motivacionais dos colaboradores e
os programas de beneficios de uma distribuidora de bebidas da
Paraiba / Laiane Gongalves Marques de Brito Santos. —2017.

541 il

TCC (Graduacgio - Bacharelado em Administracio) — Insti-
tuto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba /
Unidade Académica de Gestdo e Negdcios, 2017.

Orientagdo : Prof. Glauco Barbosa de Aratijo.

1. Comportamento organizacional. 2. Motivacdo - trabalho.
3. Colaboradores - motivagdo. 4. Programa de beneficios. 5.
Empresa - distribuidora de bebidas da Paraiba. 1. Titulo.

CDU 005.32:331.101.3




LAIANE GONCALVES MARQUES DE BRITO SANTOS

A RELAGAO ENTRE OS ESTILOS MOTIVACIONAIS DOS COLABORADORES E
OS PROGRAMAS DE BENEFICIOS DE UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS DA
PARAIBA

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO apresentado ao Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB), curso Superior de Bacharelado
em Administracdo, como requisito institucional para a obtencédo do Grau de
Bacharel(a) em ADMINISTRACAO

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Glauco Barbosa de Araujo (IFPB)
Orientador

Profa. Dra. Maria Luiza da Costa Santos (IFPB)
Examinadora interna

Prof. Ms. Rachel Costa Ramalho (IFPB)
Examinadora interna



Dedico esse trabalho aos meus pais
Fernando e Lania que tanto me
apoiaram na trajetéria académica e
sempre me guiaram a ser um ser
humano melhor.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente ao meu bom Deus, que tem me sustentado e
cuidado de mim durante toda trajetéria da minha vida.

Agradeco também a toda minha familia, principalmente aos meus pais,
Fernando e Lania, por todo o esforco e dedicagdo e pelo apoio em decisdes
tomadas, deixando-me sempre segura das minhas atitudes, e a minha irma Ludmila
que, indiretamente, me estimula a ser um modelo a ser seguido.

Um agradecimento especial ao meu orientador, Prof?® Glauco Barbosa, por
toda paciéncia e por, gentilmente, ter me ajudado e me guiado no decorrer desse
trabalho.

Agradeco as minhas amigas Bruna Lima e Milenna Hellen por me incentivar a
continuar essa jornada, por darem suporte em momentos criticos, foi com vocés que
eu aprendi a trabalhar em equipe. E também as minhas amigas Larissa Holmes e
Evelyn Larissa, por acreditar em mim e sempre me instigar a terminar esse trabalho
com palavras motivadoras.

Agradeco aos colegas de trabalho que, além de me incentivarem a concluir o
curso, participaram da minha pesquisa.

Enfim, obrigada a todos que de maneira direta ou indireta foram essenciais

nessa jornada.



“Sonhar pequeno ou sonhar grande dao o
mesmo trabalho. Entdo, sonhe grande.
(Jorge Paulo Lemann)



RESUMO

Apesar do crescente surgimento de novas tecnologias, o capital humano ainda € o
fator mais importante dentro de uma organizagao, portanto, a organizagcao deve criar
um ambiente em que os seus colaboradores sintam-se estimulados a exercer suas
atividades. Uma maneira de instigar esse comportamento €& a utilizagdo de
programas de estimulos e beneficios. Porém, para que esses programas sejam
eficazes, é importante conhecer as necessidades e o perfil do colaborador. Portanto,
0 objetivo geral dessa pesquisa foi investigar a relagdo entre os estilos motivacionais
dos colaboradores e os programas de beneficios da organizacdo. A abordagem da
pesquisa é a quantiqualitativa, tem o objetivo descritivo, também utilizou
procedimentos de campo para a coleta de dados e bibliograficos para a analise. O
universo da pesquisa € composto por 117 colaboradores do Centro de Distribuicdo
de multinacional frabricante de bebidas em Jo&do Pessoa; teve como amostra nao
probabilistica, 52 colaboradores dessa empresa. A pesquisa se embasou em duas
teorias motivacionais: Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland e Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg. Quanto a Teoria de McClelland, péde-se perceber a
predominancia da Necessidade de Poder dentre os sujeitos. Ja em relacéo a Teoria
de Herzberg, foi analisado que a amostra considera relevante tanto os fatores
higiénicos, quanto os motivacionais, sendo este ultimo o predominante. Além disso,
sentiam-se motivados por todos os programas de estimulos e beneficios citados no
instrumento de coleta de dados. Conclui-se entdo que os beneficios da empresa
estado relacionados aos estilos motivacionais e necessidades de seus colaboradores
e que todos os programas oferecidos tém impacto na motivacao.

Palavras-chave: Motivagcédo. Programas de beneficios e estimulos. Necessidades.
Estilos motivacionais.



ABSTRACT

Despite the increasing emergence of new technologies, human capital is still the
most important factor within an organization, so it must provide an environment in
which its employees feel stimulated to perform their activities. One way to incite this
behavior is by the use of stimulus and benefit programs. However, it is important to
know the needs and profiles of the employees, for these programs to be effective.
Therefore, the overall objective of this study is to investigate the relationship between
employee motivational styles and the organization's benefits programs. The
approach of this research is quantitative with descriptive objective, it was used field
procedures for the collection of data and bibliographic for analysis. The universe of
the research is composed of 117 employees of the Distribution Center of a
multinational beverage company in Jodo Pessoa; Had as non-probabilistic sample,
52 employees of this company. The study is based on two motivational theories:
McClelland's Theory of Needs and Herzberg's Two Factor Theory. As for
McClelland's Theory, it was possible to perceive the predominance of the Necessity
of Power among the subjects. In relation to the Herzberg’s Theory, it was analyzed
that the sample considers hygienic and motivational factors to be relevant, the latter
being the predominant one. In addition, they were motivated by all the stimulus and
benefit programs mentioned in the data collection instrument. It is concluded that the
benefits of the company are related to the motivational styles and needs of its
employees and that the programs offered have a large impact on the motivation.

Keywords: Motivation. Stimulus and benefit programs. Needs. Motivational Styles.
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1 INTRODUGAO

O desenvolvimento de uma organizagéao esta ligado ao comportamento dos
grupos que estao inseridos nela e esse comportamento ira variar de acordo com os
estimulos oferecidos a ele. O que pode determinar uma conduta € a motivagao, na
qual Maximiano (2004) afirma que trata-se de um estado interno, que é resultante de
uma necessidade, esta no entanto, pode despertar um comportamento com o
objetivo de suprir tal necessidade. Neste sentido, esse tema vem sendo tratado com
uma maior atencdo pelos administradores dentro das organizagbes, pois esta
relacionado ao alcance dos objetivos propostos pela mesma. No entanto, o interesse
pelos colaboradores € algo recente e ainda vem se desenvolvendo.

O tema motivagao ganhou relevancia dentro das organizagbes a partir do
momento em que o trabalho estava sendo considerado como desumano, onde os
colaboradores eram enxergados apenas como maquinas. Na Experiéncia de
Hawthorne em 1927, coordenada por Elton Mayo, concluiu-se que o funcionario nao
era simplesmente um processo ou um objeto, mas sim, um ser que dispde de uma
personalidade complexa, que motiva-se por necessidades de natureza social e
psicoldgica. Portanto, os resultados mostraram que a remuneragdo tinha uma
relevancia menor quando comparada as condigdes sociais do trabalho
(CHIAVENATO, 2009).

A partir dessa experiéncia surgiram diversos estudos sobre o comportamento
humano no trabalho. Porém, havia a necessidade de estudar os fatores que
motivavam o ser humano a trabalhar, dai surgiram teorias como a de Maslow,
McClelland, Herzberg e entre outros. Essas teorias destacam que o individuo pode
ser motivado por recompensas materiais ou simbdlicas.

Para alcangar uma gestdo responsavel e comprometida com os objetivos
organizacionais, se faz necessario que as pessoas também estejam comprometidas
para tal. Com o intuito de estimular e motivar os seus colaboradores, as
organizagdes adotam métodos e programas, como a participagdo em lucros, horario
flexivel, incentivos, encarreiramento, dentre outros; porém, determinados beneficios
podem nao ser totalmente eficazes quando associados a um estilo motivacional
divergente, o que pode acarretar num resultado contrario, ou seja, o colaborador

pode se sentir desmotivado ou desestimulado a exercer suas atividades. Diante
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disso, esse estudo procura entender qual a relagdo entre a motivagcdo e os
programas de beneficios e estimulos oferecidos pela organizagdo em questao?

De acordo com Marras (2011) é considerado como beneficio o conjunto de
programas ou planos que sao oferecidos pela empresa a fim de complementar o
salario. A soma desses beneficios compde a remuneragdo do empregado. Além dos
beneficios ha também os programas de incentivos, que como 0 home sugere, instiga
o funcionario ao trabalho.

O despertar para o determinado tema da pesquisa deu-se a partir de
observacgodes in loco. Foi visto que alguns beneficios oferecidos pela empresa nao
eram suficientes para suprir as necessidades de alguns colaboradores, o que se
mostravam desestimulados ou menos produtivos. Por outro lado, algumas pessoas,
com caracteristicas semelhantes, pareciam totalmente motivadas a trabalhar, o que
nos faz pensar que talvez o perfil motivacional pode ser um fator que auxilie na
definigdo de estratégias para a inclusdo de determinados beneficios e estimulos.

O presente estudo justifica-se por seu propdsito de colaborar num ambito
académico, oferecendo uma perspectiva diferenciada sobre o tema motivagao e
programa de beneficios e incentivos, de modo a ampliar o material tedrico que
podera ser usufruido em discussdes acerca do tema abordado, a fim de otimizar
processos organizacionais, como o recrutamento e seleg¢ao, por exemplo.

Atualmente, um dos maiores desafios das organizagcbes esta em manter seus
funcionarios motivados, ou seja, fazer com que o individuo continue vendo sentido
no que faz, portanto, € importante o administrador conhecer o perfil do funcionario
que esta contratando, pois ele pode n&o se adequar aos programas de estimulos

oferecidos.

1.2 OBJETIVOS

Objetivo Geral

Tem como objetivo geral investigar a relagao entre os estilos motivacionais

dos colaboradores e os programas de beneficios oferecidos pela organizagao.
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Objetivos Especificos

¢ Identificar o tipo de necessidade dominante dos colaboradores considerando
a Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland;

e Investigar, a luz da Teoria dos dois fatores de Herzberg, os estilos
motivacionais dos colaboradores;

e Verificar quais programas motivacionais adotados pela organizagao apresenta

maior influéncia na motivacado do funcionario.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa € do tipo dedutivo, ou seja, tem como objetivo explicar o
conteudo do argumento inicial através de uma cadeia de raciocinio em ordem
descendente, de andlise do geral para o particular, chegando, assim, numa
conclusao (MORESI, 2003). Esse método parte de conceitos ja reconhecidos como
verdadeiros, possibilitando chegar a conclusdes formais, em razao de sua logica.

Quanto a sua natureza, esse estudo € considerado de natureza aplicada, pois
tem como objetivo gerar conhecimento para a aplicagao pratica, a fim de solucionar
problemas especificos. Tal natureza faz referéncia ao processo de investigacéo e
desenvolvimento de novas ideias, ou apenas reforca a compreensdo dos ja
existentes, de modo a desenvolver e aprimorar processos, sistemas ou até mesmo
produtos, objetivando a satisfagdo de uma determinada necessidade.

Quanto a abordagem, este trabalho enquadra-se em uma pesquisa
quantiqualitativa, pois, além dos dados obtidos através do questionario, na
discussao dos resultados sao incluidos alguns comentarios referentes a observagao
in loco. Diehl (2004) apresenta a pesquisa quantitativa como da que utiliza-se o uso
da quantificagdo, tanto na coleta de dados quanto no tratamento das informacgdes,
utilizando-se técnicas estatisticas, que objetivam os resultados.

Fonseca (2002) complementa que na pesquisa quantitativa, diferentemente
da qualitativa, a amostra geralmente é maior e sdo consideradas representativas da
populacdo, portanto os resultados sdo considerados como uma realidade de todo o
universo alvo da pesquisa.

O objetivo da presente pesquisa é de carater descritivo, na qual ja se tem
base uma base tedrica e hipéteses constituidas a partir da teoria a ser abordada. Gil
(2008) descreve a pesquisa descritiva como sendo a pesquisa que tem o objetivo de
descrever as caracteristicas de determinada populacdo, ou de um fenémeno, ou
ainda estabelecer relagdes entre as variaveis que compdem tais.

Como procedimentos técnicos, foi adotado uma analise bibliografica. A fonte
dos dados tedricos foi obtida através de pesquisas bibliograficas, obras ja publicadas

por outros autores, artigos, dissertacbes e através do uso da internet. De acordo
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com Gil (2008, p.50) a pesquisa bibliografica “é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Além da bibliografica, a modalidade dessa pesquisa foi a de campo. E frisado
por Rodrigues (2007), que a pesquisa de campo nao permite isolar e controlar as
variaveis, mas perceber e estudar as relagdes estabelecidas. Também, foi utilizada a
pesquisa bibliografica (livros e periddicos publicados) para auxiliar no entendimento

dessas relagdes.

2.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

O wuniverso da pesquisa € um centro de distribuicdo direta de uma
multinacional, localizada na cidade de Jo&do Pessoa, onde sdo oferecidos todos os
programas de beneficios e estimulos abordados posteriormente. A amostra é
definida como a representacdo menor de um todo maior, a fim de que o pesquisador
possa analisar um dado “universo” (PADUA, 2004). A populacdo desse estudo é
composta por 117 funcionarios e a amostra por 52 sujeitos. A amostragem é nao
probabilistica acidental, na qual o pesquisador seleciona membros da populacéo

mais acessiveis.

2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario fechado, composto por
vinte e trés questdes, sendo dezessete relacionadas as Teorias Motivacionais, e o
restante referente a relevancia dos beneficios e estimulos oferecidos pela empresa,
ambas utilizando a escala de Likert (onde os respondentes especificam seu nivel de
concordancia/relevancia a uma afirmativa). As questdes que estdo caracterizadas de
acordo com as Teorias Motivacionais estao subdividas em duas teorias: Teoria dos
Fatores de Herzberg e Teoria das Necessidades de McClelland.

Referentes a Teoria de Herzberg estao as oito primeiras questées, no qual as
de numero 1 (um) a 4 (quatro) associam-se aos fatores higiénicos e o restante
(questdes de 5 a 8) aos fatores motivacionais. Ja as questdes relacionadas a Teoria
de McClelland estdo dispostas da seguinte maneira: as afirmativas de numero 9
(nove) ao 11 (onze) se relacionam a necessidade de poder; de 12 (doze) ao 14
(catorze) a necessidade de realizagdo e de 15 (quinze) ao 17 (dezessete)

necessidades de afiliacio.
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Quanto as questdes relacionadas aos beneficios, sdo pontuados seis itens,
nos quais o respondente atribui um grau de importancia para sua motivagéo, esse

grau varia de alta a nenhuma importancia.

2.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram coletados através de questionarios distribuidos na empresa
objeto de estudo, diretamente ao funcionario.

Para garantir a confidencialidade e uma maior confiabilidade nas respostas,
os participantes n&do foram identificados, sendo entregues a eles um termo de
Consentimento Livre Esclarecido, no qual deixa claro os objetivos e garante a
autorizacao para o uso dos dados. As respostas dos questionarios foram tabuladas
em planilhas do Excel e conseguintemente analisadas de acordo com as teorias
abordadas.

Os dados relacionados a Teoria de Herzberg foram analisados de duas
formas: de uma maneira abrangente, levando em consideragao todas as respostas e
categorizando de acordo com o grau de concordancia; e de uma maneira mais
especifica, onde o perfil € analisado individualmente, levando em consideragao que
se a resposta for negativa (discordo totalmente ou parcialmente) para duas ou mais
questdes de um fator (higiénico ou motivacional), considera-se que o individuo nao
possui tal necessidade.

De mesmo modo foram analisadas as questbes referentes a Teoria de
McClelland, levando em consideragao a prevaléncia das respostas positivas nas
afirmativas referentes a determinada necessidade. Quanto aos dados da relevancia
atribuida aos beneficios, estes foram cruzados com o tipo de necessidade e o estilo

motivacional.
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3 AS PESSOAS NA ORGANIZACAO

O maior recurso das organizagbes sdo as pessoas, e ha pouco tempo a
concepgao sobre o capital humano se limitava a produgéo. Chiavenato (2009) afirma
que os funcionarios eram tratados como objetos ou somente como recursos
produtivos, o que provocou conflitos trabalhistas, além da alienacdo quanto as
tarefas na organizacéo.

Na Administracdo Cientifica, a énfase estava nas tarefas, enquanto na
Administracdo Classica era na estrutura organizacional. Com a Abordagem
Humanistica da Administragdo houve uma reviravolta nesses conceitos. O
desenvolvimento da Psicologia do Trabalho, a Teoria das Relagdes Humanas
ganhou forca e as pessoas € 0S grupos sociais tornaram-se prioridade nas
organizagdes (CHIAVENATO, 2009).

Numa visdo pés Taylorista, as pessoas ndo sao mais consideradas apenas
como meios de producdo, mas como individuos com capacidades e conhecimentos
necessarios para poderem administrar suas proprias atividades ou tarefas, portanto,
ganham um papel de fundamental importancia nas organizagdes.

Chiavenato (2014) enfatiza que se as pessoas sao tratadas apenas como
recursos trabalhistas dentro de uma organizagdo, elas tendem a serem
padronizadas, inertes, uniformes e sera necessaria uma administracdo envolvendo o
planejamento, organizagdo, diregdo e controle das atividades desempenhadas,
tornando-as assim, apenas um patriménio fisico na contabilidade organizacional. Ja
se as pessoas sao tratadas como parceiras da organizagao, elas poderao tornar-se
fornecedoras de conhecimento, competéncias e habilidades. Além disso, pode
proporcionar, tanto para a organizagdo quanto para seus clientes, novas
perspectivas. Neste sentido, as pessoas constituem parte fundamental do capital
intelectual da organizagao.

De acordo com Motta (2006) a experiéncia realizada em Hawthorne, na
década de 20, trouxe novas perspectivas em relacdo ao comportamento humano no
trabalho, possibilitando o surgimento da abordagem das relagbes humanas. O
resultado dessa experiéncia mostrou que o funcionario ndo era movido apenas por
estimulos salariais, mas sim, um ser social movido pelas interacbes sociais,
motivado por necessidades sociais, psicolégicas e expectativas grupais. Foi
percebido, entdo, que quando motivados e satisfeitos com as atividades que
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desempenham na organizagdo, tinham seu desenvolvimento e eficiéncia melhor
observados na empresa.

Dessa maneira, podemos entender que o engajamento das pessoas no
trabalho esta relacionado ao grau de reciprocidade percebido por elas, ou seja, na
medida em que o trabalho produz resultados esperados, maior sera o engajamento
do funcionario com a empresa. Portanto, € importante a projecdo de sistemas de
recompensas que podem ter a capacidade de elevar o nivel de comprometimento
das pessoas com a empresa.

Atualmente os colaboradores estao inclusos no conceito de parceria dentro da
empresa. Neste sentido, cada parceiro esta disposto a investir suas aptiddées na
organizacdo a medida que estiver obtendo retornos adequados da mesma. Os
objetivos da Gestdo de pessoas tornaram-se estratégicos e dentre eles estao:
manter, recompensar, agregar, aplicar, desenvolver e monitorar pessoas
(CHIAVENATO, 2009).

Ha diferengas e peculiaridades em cada organizagao, 0 mesmo pode-se dizer
das pessoas. Cada individuo possui suas aspiragdes, caracteristicas de

personalidade, atitudes e motivagdes.

Cada pessoa é um fendmeno multidimensional sujeito a influéncias de uma
enormidade de variedades. Apesar de todas essas diferengas, o processo
que dinamiza o comportamento € mais ou menos semelhante para todas as
pessoas. Ou seja, embora os padrbes de comportamento variem, o
processo do qual eles resultam é, basicamente o0 mesmo para todas as

pessoas. (CHIAVENATO,2009. p. 47)

Nesse sentido, Bergamini (2008) afirma que o maior desafio para os gestores
€ reconhecer a necessidade do colaborador e a influéncia que os grupos de trabalho
podem ter sobre a produtividade individual e da organizagdo. Portanto, € de suma
importancia que a organizagdo possa reconhecer seu colaborador como peca

fundamental e investigar suas necessidades de modo a motiva-los.

4 MOTIVAGAO

A definicdo do termo motivagdo é variada conforme a linha tedrica dos
autores. Podem-se perceber varias controvérsias, de tal modo que o conceito de
motivagdo vai desde a resposta de individuos a estimulos externos até

comportamentos derivados de estimulos inconscientes. Ou ainda, vai da afirmacao
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de que a motivacdo pode ser criada e aumentada através de compensacoes
salariais, até a de que nenhum individuo pode motivar o outro.

Essa divergéncia de interpretagdes acerca do conceito de motivagéo pode ser
justificada pela diversidade de fatores que podem influenciar no comportamento ou
acdes das pessoas. Bergamini (1997, p. 38) destaca que as diferentes
interpretacdes procedem do fato de que “ndo existe uma unica teoria que seja capaz
de desvendar todas as caracteristicas proprias da psicodinamica motivacional de
uma sO vez’, pois, apesar de que 0s comportamentos sejam observaveis, as
explicagbes da origem e da maneira que ocorrem ndo conseguem ser expostas
numa so teoria. Vecchio (2008) complementa afirmando que é dificil determinar
como incentivar pessoas, pois a motivagao € um fendbmeno bastante complexo. O
autor afirma que os motivos em si ndo podem ser observados de modo direto,
somente podem ser deduzidos baseando-se no comportamento de outros
individuos.

Bergamini (2008), afirma que a primeira razdo dos problemas motivacionais
do presente tem sido designar ao conceito de motivagao aquilo que nao € pertinente
a ela, ou seja, muito tempo, a falta de motivagdo dos colaboradores estava
associada a qualquer problema humano no trabalho.

De acordo com Maximiano (2004) a palavra motivacdo vem do latim motivos,
movere, que significa deslocar-se ou mover-se. O autor explica que a motivagao é
um estado interno que resulta de uma necessidade, esta desperta um
comportamento com o objetivo de supri-las. As necessidades humanas dependem
de aspectos como desejos, motivagdo, ambigao, caréncia, apetites, 6dio e até o
medo. Em cada individuo a motivacdo é diferente, o que pode explicar o
desempenho de cada um.

Na visdo de Salgado (2005) é um mito achar que a motivagao é individual,
pois, para ele, a motivagdo € um estado de espirito situacional; relacionar a
motivagado do trabalhador com o alto desempenho € um equivoco, pois para isso,
além da motivacgéo, € necessario ter conhecimentos, habilidades e apoio.

Seguindo essa linha, Robbins (2011) afirma que diversas pessoas entendem
que a motivagdo é uma caracteristica pessoal, ou seja, uns tem e outros ndo. Mas,
segundo o autor, essa afirmacado ndo é verdadeira. Sabe-se que a motivagao é o
resultado da interacdo do individuo com a situagcdo. As necessidades motivacionais
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podem variar de acordo com cada pessoa e podem ser influenciada tanto por fatores
externos (relacionados ao ambiente), quanto por fatores internos (processos
psicoldgicos e mentais). Ainda segundo o autor, a motivagao é definida como um
processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforgos de um
individuo para alcangar determinado objetivo. Por intensidade entende-se que é
quantidade de esforco que a pessoa depende. Este € o elemento mais referido
quando se fala em motivagdao. Mas, a intensidade nao possui a capacidade de gerar
resultados positivos, a menos que seja conduzida em uma diregao que ira beneficiar
a organizagao.

Para Araujo (2006), ninguém é capaz de motivar ninguém, mas ele acha que
os gestores devem propiciar condi¢des que possam satisfazer ao mesmo tempo, as
necessidades, as perspectivas e os objetivos dos individuos na organizagao.

As organizacdes tém um interesse pela questdao da motivacdo pelo fato de
quererem aprender a conseguir o empenho dos seus colaboradores, ou seja, fazer
com que eles figuem entusiasmados pelos servicos que estdo prestando, isso
porque os individuos motivados se dedicam a tarefa até que seus objetivos sejam
atingidos.

O comportamento humano dentro das organizagdes depende de fatores
internos (caracteristicas de personalidade, atitudes, emocgdes) e de fatores externos
(ambiente em que esta envolvido, fatores sociais). De um modo geral, o motivo é
tudo o que impulsiona a pessoa a atuar de determinada maneira, ou que ao menos,
da origem a uma pretensédo de comportamento especifico (CHIAVENATO, 2009).

Gomes e Quelhas (2003) apresentam trés correntes interpretativas do
fendmeno motivacao:

A motivagdo é gerada exclusivamente por fatores externos ao individuo e,
consequentemente, tem um carater automatico ao comportamento humano. Esta
corrente é representada pelas teorias comportamentais;

A motivacdo do individuo é decorrente do seu raciocinio de acordo com
fatores externos, ou seja, entende o comportamento humano como sendo totalmente
racional. Essa corrente engloba teorias cognitivas.

A motivacado é uma forca que da energia ao comportamento, este é formado
internamente por meio de um processo dindmico no qual envolve o conjunto dos

componentes da personalidade. Esta linha tedrica é representada pela teoria da
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motivacgéao intrinseca, defendida por autores como Bergamini e Archer, e abrange as
teorias da hierarquia das necessidades de Maslow e da motivagdo-higiene de
Herzberg. Portanto, significa que a geréncia de uma organizagao, em evidéncia a de
recursos humanos, deve atentar-se as necessidades dos seus colaboradores, que
em determinado momento, podem estar regulando o comportamento, para que

possa induzir comportamentos positivos.

4.1 CICLO MOTIVACIONAL

Ha um ciclo motivacional no qual as ferramentas e técnicas de gestado de
recursos humanos sao de extrema importancia, pois séo elas que poderao oferecer
estimulos aos colaboradores e conduzi-los ao alcance dos objetivos organizacionais
de maneira eficaz e eficiente.

A motivacdo age de maneira ciclica e repetitiva e esse ciclo & formado de
fases que se alternam e se repetem. Chiavenato (2009) esclarece que o ciclo
motivacional tem inicio com o surgimento de uma necessidade. A necessidade pode
ser considerada como uma for¢a dindmica que gera o comportamento. As etapas do

ciclo motivacional, exposto pelo autor, estdo esquematizadas na figura abaixo.

Figura 1: Etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfagdo da necessidade

Equilibrio | | EStmul | Comporta-|
1 ‘ = y 3
El': s ou - Necessidade» Tensdo mento ou = Satisfacéo
s | incentivo | . acdo | |

A |

Fonte: Chiavenato, 2009. pag 50

Toda vez que uma necessidade surge, ela rompe o estado de equilibrio do
organismo, levando o mesmo a um estado de tensdo, desconforto, insatisfacao e
desequilibrio. Esse estado leva o individuo a um comportamento que tem a
capacidade de descarregar a tensdao gerada ou livra-lo do desconforto e
desequilibrio. O autor afirma que se esse comportamento for eficaz, o individuo ira
satisfazer a necessidade, portanto, descarregara a tensao que foi provocada por ela.
Quando a necessidade é satisfeita, o organismo volta ao estado de equilibrio

anterior. Na figura 1, a necessidade foi satisfeita; uma vez satisfeita, esta ndo causa



21

tensdo ou desequilibrio no organismo, portanto, deixa de ser motivadora de
comportamento (CHIAVENATO, 2009).

Contudo, a necessidade nem sempre € satisfeita no ciclo motivacional, de
acordo com Chiavenato (2009) ela pode ser frustrada ou compensada (transferida

para outro objeto, situagdo ou pessoa), ilustrada na figura 2, a seguir.

Figura 2: Ciclo motivacional com frustragao e compensacgao

Equilibrio Estimulo ou Necessidade Tensao Barreira
ntermo incentivo FRUSTRAGAD
Outro
COmPOrta” | COMPENSAGAO
mento
derivativo

Fonte: Chiavenato, 2009. pag. 50

No caso de frustragdo, ha uma barreira de “liberacao” entre a tensao e
comportamento. Nao encontrando a saida normal, a tensdo no organismo procura
um meio indireto de saida, seja por via psicoldgica (que pode ser a agressividade,
descontentamento, apatia ou até mesmo indiferenga), ou por via fisiologica (tenséo
nervosa, insOnia, repercussdo cardiaca). Ja quando uma satisfagdo de outra
necessidade minimiza a intensidade de uma necessidade que nido pode ser
satisfeita, consideramos que a necessidade foi compensada ou transferida
(CHIAVENATO, 2009). Acontece quando uma promogao de cargo é substituida por

um aumento de salario, ou melhorias na condi¢cao de trabalho.

4.2 TEORIAS MOTIVACIONAIS

As teorias motivacionais podem ser classificadas em dois grandes grupos,
Tribbet e Rush (1984, apud ANGLEO, 2010) classificam-nas em Teorias de
Conteudo de Teorias de Processo.

Conforme abordado por Angelo (2010), as Teorias motivacionais de conteudo
abrangem as variaveis individuais ou coletivas que podem ser responsaveis pelo
comportamento ou atitudes do individuo, ou seja, procuram explicar quais fatores

motivam as pessoas. As teorias de conteudo afirmam que todos os individuos tém
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um conjunto de necessidades idéntico que deve ser satisfeito pelo trabalho ou pelo
ambiente da organizagdo. As principais teorias pertencentes a esse grupo sao: a
Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1943), Teoria X e Y de McGregor
(1964), Teoria das necessidades adquiridas, proposta por McClelland (1961) e a
Teoria dos dois fatores de Herzberg (1959).

Alves Filho e Araujo (2002) abordam as Teorias motivacionais de processo
como sendo aquelas que tentam explicar o processo de motivagdo. Envolvem as
teorias que se preocupam com a maneira que o0 comportamento € ativado,
conduzido, mantido e concluido dentro do ciclo motivacional. Angelo (2010) sintetiza
que as teorias de processo propdem que ha diferencas nas necessidades, portanto,
focam nos processos cognitivos utilizados pelo individuo para avaliar as alternativas
de comportamento. Ou seja, as teorias de conteudo tentam explicar o que motiva as
pessoas, ja as de processo procuram saber como motivar. Estdo inclusas nesse
grupo: Teoria da Expectativa de Vroom (1964) e a Teoria do Estabelecimento de
Metas de Locke e Latham (1990).

4.2.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow, a partir de suas experiéncias de atuagdo como psicélogo
clinico, elaborou um modelo com um intuito de explicar as necessidades
fundamentais para um desenvolvimento psicolégico sadio (VECCHIO, 2008). Faller
(2004) salienta que, na época, essa teoria foi considerada como inovadora
principalmente no tocante a ideia de hierarquizar os motivos humanos, pois
possibilitou a melhor compreensdo do comportamento humano em sua
multiplicidade.

Chiavenato (2014) explica que na Teoria proposta por Maslow as
necessidades humanas estdo dispostas em uma piramide de importancia no
comportamento. Na base da piramide se encontram as necessidades de nivel mais
baixo, denominadas de primarias, que sdo as necessidades recorrentes, e no topo
da piramide estdo as necessidades secundarias ou de nivel mais alto,
caracterizadas como sendo mais sofisticadas e intelectualizadas. Robbins (2011)
esclarece que a diferenga entre esses dois niveis parte da premissa de que as

necessidades de nivel mais alto s&do satisfeitas dentro do individuo, ou seja,
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internamente, enquanto as de nivel mais alto sao satisfeitas, na maioria das vezes,

externamente. A figura a seguir demonstra como € o arranjo hierarquico das

necessidades.

Figura 3: Hierarquia das Necessidades Humanas segundo Maslow

ecessidades
- -

Primarias
Fonte: Chiavenato, 2009. pag. 53

De acordo com Robbins (2011) a partr do momento em que uma

necessidade é atendida, a proxima na hierarquia, torna-se dominante. Essa teoria

sugere que, apesar de que quase nenhuma necessidade sera satisfeita

completamente, uma necessidade substancialmente satisfeita extingue a motivagao.

Necessidades Fisiolégicas: Nesse nivel mais baixo da Hierarquia de
Maslow Chiavenato (2009) explica que estéo inclusas as necessidades inatas,
que sédo as necessidades de alimentacdo, de sono, desejo sexual ou até
mesmo abrigo. Também s&do chamadas de necessidades bioldgicas, pois
exigem satisfagdo ciclica com a finalidade de garantir a sobrevivéncia do
individuo. De acordo com o autor, a principal caracteristica dessa
necessidade é a sua urgéncia, visto eu quando nao satisfeita, ela conduz o
comportamento do individuo. Complementando o autor, Vecchio (2008)
assegura que caso a necessidade seja atendida, surgira um segundo
conjunto de necessidades, sao elas, as de seguranca;

Necessidades de Seguranga: Assim como as necessidades fisioldgicas,
Chiavenato (2009) ressalta que as necessidades de seguranga também estao
relacionadas com a sobrevivéncia do individuo, visto que levam-no a
proteger-se de qualquer perigo rela ou imaginario, fisico ou abstrato.

Seguindo esse pensamento, Vecchio (2008, p. 76) afirma que essa
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necessidade se relaciona a “obtengdo de um ambiente seguro, no qual uma
pessoa se encontra livre de ameacas”. Ainda segundo o autor, um exemplo
pratico de instrumento para atender essas necessidades sao as apolices de
seguro, ou até mesmo meios que podem garantir a permanéncia do individuo
no emprego.

lll.  Necessidades sociais: Se um individuo se sentir razoavelmente protegida e
segura, provavelmente surgira um terceiro grupo de necessidades, nesse
novo grupo estdo inseridas as necessidades de afeto, amor e expressao
sexual (VECCHIO, 2008). As consequéncias da nao satisfacdo dessa
necessidade em uma pessoa incluem segundo Chiavenato (2009) a
resisténcia e hostilidade com os demais que a cercam. A frustracdo da
necessidade pode levar a falta de adaptacao social e a solidao.

IV. Necessidade de Estima: Robbins (2011) expde que essas necessidades
incluem fatores externos de estima, como autonomia, realizagcdo e respeito
proprio; e fatores externos de estima, que sdo aspectos como
reconhecimento, atengcdo e status. Chiavenato (2009) ressalta que a
satisfacado de tais necessidades conduza sentimentos de autoconfianga, valor
e poder. Ja sua frustragao pode resultar em sentimentos de inferioridade.

V. Necessidades de Auto-realizagao: Tais necessidades sdo as mais elevadas
e se encontram no topo da hierarquia proposta por Maslow. Robbins (2001)
afirma que nesse grupo de necessidades inclui o crescimento, o
autodesenvolvimento e o alcance do seu proprio potencial. As quatro
necessidades anteriores podem ser satisfeitas com recompensas externas,
enquanto que as necessidades de auto realizagdo s6 podem ser satisfeitas
por recompensas intrinsecas, como sentimento de realizagdo, por exemplo.
Além do mais, as outras necessidades expostas, enquanto satisfeitas, néo
motivam o comportamento, porém a necessidade de estima pode ser
insaciavel (CHIAVENATO, 2009).

Robbins (2011) destaca a relevancia dessa teoria para as organizagoes,
atribuindo o sucesso dela a légica intuitiva e a facilidade de compreensdo da
mesma. Porém, o autor enfatiza que Maslow nao fornece comprovagdes empiricas
substanciais, além disso, outros estudos foram realizados a fim de validar a teoria,

porém nao conseguiram embasamento para eles.
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Para Vecchio (2008) grande parte das ideias de Maslow comporta um grau de
imprecisdo e indefinigdo sob o aspecto de terminologia e conceitos. Mas, apesar
desses impasses, 0 autor enaltece Maslow pelo fato de ser um dos primeiros a

adotar um método humanistico para o relacionamento com os colaboradores.

4.2.2 TeoriaXeY

Douglas McGregor propbs duas visdes diferentes do ser humano. Segundo
Robbins (2011) uma delas € a negativa, chamada de Teoria X; e outra, positiva,
chamada de Teoria Y. Apds observar a maneira como os executivos tratavam seus
colaboradores, McGregor chegou a conclusdo que a visdo que os executivos tém
dos homens se baseiam e determinadas premissas que moldam o comportamento
em relagao aos funcionarios.

Conforme exposto por Bergamini (2011), as premissas da Teoria X afirmam
que o homem comum trabalha o menos possivel; € desprovido de ambigdo, nao
gosta de responsabilidades e prefere ser conduzido; é indiferente as necessidades
organizacionais e € naturalmente avesso a mudancas. Em contraste a tais
premissas, a Teoria Y diz que o colaborador pode achar o esforgo fisico e mental tao
natural quanto descansar; as pessoas tornaram-se resistentes as necessidades
organizacionais; sao capazes de assumir responsabilidades, e de conduzir o
comportamento para atingir objetivos organizacionais.

Tomando como base a estrutura hierarquica proposta por Maslow, a Teoria X
parte do argumento de que as necessidades de nivel mais baixo dominam os
individuos, enquanto a Teoria Y afirma que quem domina sdo as necessidades de
nivel mais alto. McGregor acreditava que as premissas da Teoria Y se sobressaiam
as da Teoria X, portanto eram consideradas validas. Com o intuito de aumentar a
motivacao dos funcionarios, prop0s ideias como tarefas desafiadoras que envolviam
muita responsabilidade, como também a ideia do processo decisorio participativo.
Porém n&o ha evidéncias de validade de ambas as premissas, nem que a alteracao
comportamental atribuida a Teoria Y possa motivar o funcionario. (ROBBINS, 2011).

Alves Filho et al (2001) salienta que a Teoria X e Y pode ser aplicada nos dias

atuais. Para o autor, é evidente que muitas organizagbes ainda trabalham com
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caracteristicas da Teoria X. Sdo organizagbes que criam mecanismos de reversao,

como pressionar o colaborador para que o mesmo possa ser mais produtivo.

4.2.3 Teoria das Necessidades de McClelland

A Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland sugere, segundo
Chiavenato (2008) que as necessidades motivadoras variam em cada pessoa, pois
sao adquiridas, com base nas experiéncias ocorridas no decorrer da vida e também
da interacdo do mesmo com o ambiente que o cerca assim como a sua relagdo com
os outros individuos. Ele classificou essas necessidades em trés categorias: as
necessidades de realizagdo, as necessidades de afiliacdo ou associacdo, e as
necessidades de poder.

De acordo com Colella, Miller e Hitt (2013) a necessidade de realizagao
reflete a vontade de atingir objetivos que envolvam desafios, a busca pela constante
melhora e maior eficiéncia, como também resolver situacbes que envolvam
complexidade. Sdo pessoas que desejam alcangcar um patamar de sucesso e
posicoes dificeis de ser alcangadas. Segundo o entendimento dos autores, pessoas
nas quais predominam a necessidade de realizagdo ndo sao flexiveis quanto a
imposi¢ao de objetivos estabelecidos por outra pessoa, preferindo estabelecer seus
proprios objetivos. Essas pessoas possuem algumas caracteristicas como:
frequentemente gostam de trabalhar sozinhas, correm riscos calculados para
alcancar seus objetivos e querem retorno concreto sobre seu desempenho.

Os autores descrevem que a necessidade de afiliacido é traduzida como o
desejo de estabelecer relagdes pessoais mais proximas, estabelecer fortes relacées
de amizade com essas atitudes conflitos sdo evitados. E uma necessidade de
socializacdo em que se busca desenvolver o apoio mutuo, desenvolvendo lagcos que
favorecam o companheirismo e colaboragdo. Por fim, a necessidades de poder, o
desejo de controlar, ser responsavel, influenciar, exercer autoridade sobre os outros.
E uma necessidade de controle e de dominio sobre as pessoas que o ser humano
possui. Essas pessoas geralmente almejam cargos de lideranga, sendo assim
preferem atividades que envolvam metas e areas em que possam atuar como

dirigentes.
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Uma vertente interessante nas pesquisas de McClelland, citado por
Chiavenato (2014), € a identificagdo do perfil tipico dos gestores bem-sucedidos,
chamada de padrao de motivagao de lideranga. Em niveis organizacionais mais
elevados é comum encontrar a necessidade de poder e uma baixa necessidade de
afiliacdo. Isso leva a concluir que a alta necessidade de poder, faz com que o gestor
possa influenciar outras pessoas, enquanto o baixo nivel de necessidade de
afiliacao facilita com que o gestor possa tomar decisbes mais complexas, como

demitir alguém sem preocupar-se em ser duro ou até mesmo desagradavel.

4.2.4 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A Teoria dos dois fatores foi proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg, que
acreditava que a relagdo de um individuo com seu trabalho era basica, e de que
essa atitude poderia determinar o sucesso ou o fracasso. Portanto, Herzberg
investigou o que as pessoas desejam do trabalho. Ele solicitou as pessoas de
diferentes niveis hierarquicos que descrevessem detalhadamente situagdes que elas
se sentiam excepcionalmente bem ou mal em relagdo ao seu trabalho. As respostas
foram tabuladas e categorizadas (ROBBINS, 2011).

Chiavento (2014) pontua que Maslow fundamentava sua teoria da motivacao
nas diferentes necessidades humanas, enquanto que Herzberg firmava sua teoria no
ambiente externo e no trabalho do individuo. Frederick Herzberg (1959, apud
MAXIMIANO, 2006) percebeu que os fatores que provocam atitudes positivas no
trabalho se diferenciam das que provocam as atitudes negativas. Sugeriu entédo, que
era necessario diferenciar os conceitos de motivagao e satisfagao.

Bergamini (2011) destaca que a pesquisa de Herzberg demonstrou que nao
somente os objetivos motivacionais almejados podem variar de acordo com o nivel
hierarquico, como também, ha uma variagao na relevancia dada aos mesmos, como

pode ser observado no quadro a seguir.
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Quadro 1: Variagao de objetivos motivacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2016.

Observando o quadro 1, pode-se perceber que os dois primeiros grupos de
profissionais demonstram um tipo de comportamento organizacional igual, enquanto
que as demais categorias apontam diferentes opgdes (BERGAMINI,2011).

Vecchio (2008) ressalta que na pesquisa de Herzberg, os fatores que
geravam satisfacdo estavam relacionadas ao conteudo das fungdes e incluiam
critérios como reconhecimento, avango na carreira, senso de responsabilidade e de
realizacdo. Esses fatores foram denominados de fatores motivadores ou
motivacionais. Chiavenato (2014) complementa que esses fatores podem produzir
um efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade. Afirma ainda que
quando os fatores motivacionais sao 6timos, eles aumentam a satisfagao, por outro
lado, quando sao precarios, provocam auséncia de satisfacao.

Condicboes fisicas e em torno do trabalho, qualidade da supervisao,
remuneragao, politica empresarial e relacionamento com outros s&o caracteristicas
dos fatores higiénicos, proposto por Herzberg (ROBBINS, 2011). Chiavento (2014)
expde que os fatores higiénicos sao limitados na capacidade de influenciar, em
grande escala, o comportamento dos colaboradores. O autor explica que o termo
“higiene” caracteriza esses fatores como carater preventivo, ou seja, tem o objetivo
de evitar a insatisfagdo do meio ambiente ou potenciais ameacas ao seu equilibrio.

Em sintese, Motta e Vasconcellos (2006) afirmam que os itens que podem
influenciar a satisfagdo no cargo, em fungcdo do conteudo ou das atividades

desafiadoras e estimulantes dele, sdo considerados como fatores motivacionais; ja
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os itens que influenciam na insatisfagdo no cargo em fungdo do contexto, sdo os
fatores higiénicos.

Segundo Robbins (2011), Herzberg sugere, de acordo com os dados obtidos,
que o oposto da satisfacdo ndo € a insatisfagdo, pois a eliminagdo das
caracteristicas de insatisfacdo do ambiente de trabalho ndo o transforma em
satisfatério. Portanto, propde que o oposto de satisfacdo € a “ndo-satisfacdo” e o
oposto de insatisfacédo é a “ndo-insatisfagao”.

E importante essa discussdo sobre a distingdo desses fatores, pois ela
consegue esclarecer a causa de varias iniciativas tomadas pelas empresas em
relagdo ao funcionario ndo surtirem efeitos tdo benéficos, como esperado. Isso se dé
ao fato de, talvez, as empresas estarem investindo em oferecimento de fatores
higiénicos, que ndo aumentam a satisfacdo, pelo contrario, a medida eu essas
condicbes desaparecem, as pessoas reclamam e podem até parar o seu trabalho
(BERGAMINI, 2011).

Chiavenato (2014) apresenta aspectos pertinentes a cada tipo de fator

(motivacional e higiénico), exposto na tabela abaixo.

Tabela 1: Caracteristicas dos Fatores propostos por Herzberg

Fatores higiénicos Fatores Motivacionais
Condig¢tes de trabalho e conforto Delegagao de responsabilidade
politicas organizacionais Liberdade de decisao
Relagdes com o supervisor Oportnidade de promogao

Competéncia técnica do supervisor  |Uso pelo de habilidades
Estabelecimento de objetivos e avaliagio de

Salario e remuneragio

desempenho

Simplificagdo do cargo (pelo préprio
Seguranga no cargo ocupante)
Relagoes com colegas Ampliagao ou enriquecimento do cargo)

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2016

Portanto, os fatores responsaveis pela satisfagao profissional sao distintos
dos fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional, ou seja, o oposto de
satisfacdo profissional nado seria a insatisfacdo, mas, nenhuma satisfacio
profissional. Para aumentar a motivagdo no trabalho, Herzberg propde o
enriquecimento de tarefas, que compreende em ampliar os objetivos, bem como a
responsabilidade e os desafios do cargo (CHIAVENATO, 2014). Vecchio (2008)
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salienta que o argumento exposto por Herzberg € unico, pois diferencia os fatores
que motivam os colaboradores daqueles que conduzem a insatisfagao.

Bergamini (2011) aborda que um aspecto importante levantado pela pesquisa
de Herzberg é a possibilidade de distingdo das pessoas quanto aos tipos ou estilos
motivacionais. A autora afirma que ha dois tipos de classificagdo dos individuos: os
que “procuram motivacdo” e os que “procuram manutencdo”. Ela ressalta a
importancia de distinguir os funcionarios para que se possa realizar programas de
acordo com o perfil de cada um deles.

As pessoas que estado a procura de realizacao, responsabilidade, crescimento
e reconhecimento, sao classificadas como pessoas que “procuram motivacdo”. Esse
grupo da relevancia a tarefa em si e ndo se incomodam com fatores ambientais, pelo
contrario, sdo muito tolerantes a tais deficiéncias. Ja as pessoas que “procuram
manutengdo” sdo individuos que o aspecto ambiental extrinseco tem grande
relevancia, ou seja, a atencdo esta centralizada em aspectos como pagamento,
vantagens adicionais, competéncia da supervisao, condi¢cdes de trabalho, seguranca
e bom relacionamento com os colegas. O comportamento caracteristico dessas
pessoas é de eterna insatisfacdo (BERGAMINI, 2011).

Porém, apesar da Teoria dos dois fatores de Herzberg ser consistente,
apresenta contestagdes. Robbins (2005) cita alguns pontos que foram criticados,
entre eles estao:

e Procedimento limitado pela metodologia, alegando que quando as coisas vao
bem, as pessoas tendem a tomar o crédito pra si. Caso contrario, culpam o
ambiente externo;

e Confiabilidade questionavel da metodologia, pois o pesquisador precisa fazer
interpretacbes que podem comprometer os resultados;

e A teoria ignora as variaveis situacionais;

e Herzberg pressupde relagdes entre satisfagdo e produtividade, mas na

metodologia o foco é na satisfagdo, ndo na produtividade.

Porém, independentemente das criticas, Vecchio (2009) ressalta que a teoria
de Herzberg exerceu grande influéncia no campo da administragdo. O autor
assegura que trata-se de uma das teorias mais conhecidas nos circulos

administrativos. Sua influéncia fornece diretrizes para a redefinicdo de cargos.
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4.2.5 Teoria da Expectativa de Vroom

Na visdo de Chiavenato (2009), a Teoria de Victor Vroom se restringe apenas
a motivacdo para produzir, portanto, rejeita nogdes preconcebidas e reconhece as
diferengas individuais. Robbins (2011) afirma que a teoria de Vroom é uma das
explicagcbes sobre motivagdo mais aceita e que, apesar de criticas, boa parte das
pesquisas fornece embasamento para a teoria.

A teoria da expectativa sugere que um colaborador se sente motivado a ponto
de se esforgcar quando cré que tal ato ira resultar em uma boa avaliacido de
desempenho; que, consequentemente essa avaliacdo positiva ira resultar em
recompensas organizacionais e que essas recompensas irao satisfazer as suas
metas pessoais (ROBBINS, 2011).

De acordo com Vroom, existem trés fatores que podem determinar, em cada
individuo, essa “motivagdo para produzir’, esses fatores sao expostos por
Chiavenato (2009) como sendo:

¢ Os objetivos individuais, considerando ao desejo de atingi-los;
e Arelacao entre a produtividade e alcance dos objetivos individuais;

e Capacidade percebida de influenciar seu proprio nivel de produtividade.

Robbins (2011) sintetiza que o fundamento dessa teoria € entender os
objetivos de cada individuo e a relacédo entre o esforco e o desempenho, o
desempenho e a recompensa e, finalmente, a recompensa e o alcance de metas

pessoais.

4.2.6 Teoria do Estabelecimento de Metas

Edwin Locke, no final da década de 1960, propds que a maior fonte de
motivacdo no trabalho é a intengdo de Iutar por um determinado objetivo. Um
objetivo da direcdo ao funcionario no que fazer e quanto esforgo sera necessario.
Além disso, os objetivos especificos melhoram o desempenho; e que quando os
objetivos sao dificeis e sdo aceitos, o desempenho do colaborador chega a ser
maior que quando os objetivos eram mais faceis; pode-se afirmar também que o
feedback conduz a melhores desempenhos (ROBBINS, 2011).
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Cavalcanti (2005) complementa que, a Teoria proposta por Locke parte do
principio que as pessoas centralizam seus esforgos em diregdo a objetivos, e que o
estabelecimento de metas conduz o individuo, dirigindo seus pensamentos a um
proposito.

Robbins (2011) diz que essa teoria pressupbe que o individuo esta
comprometido com a meta, portanto, ndo esta disposta abandoa-la ou rebaixa-la. O
autor relata que a fixagao individual de objetivos ndo funciona num padrdo em todas
as atividades. Evidéncias indicam que esse processo tem um éxito melhor em
tarefas menos complexas, que ndo sejam novas (ou seja, rotineiras e familiares), e
que ndo dependam de outras areas, pessoas, ou até mesmo outros objetivos.

No entanto, para alcangar um maior nivel de motivagdo, Cavalcanti (2005)
nos traz algumas caracteristicas pertinentes as metas, sao elas: aceitaveis, de modo
que fagam sentido ao individuo e ndo entrem em conflito com valores pessoais; as
metas devem ser desafiadoras, porém devem ser possiveis de ser atingidas; devem
especificar o que se espera do funcionario; e as metas devem envolver os

funcionarios, pois gera maior comprometimento.

5. PROGRAMAS PARA ESTIMULO E INCENTIVOS

De acordo com Colella, Miller e Hitt (2013) as teorias motivacionais
consideram que as pessoas sao diferentes em termos de fatores motivacionais. Os
autores também destacam que as pessoas atribuem valores distintos aos
resultados. Portanto, ao adequar as recompensas, traduzidas em programas de
estimulo e incentivo as necessidades individuais, as organizagbes criam uma
vantagem competitiva, atraindo e mantendo seus funcionarios motivados.

Barreto et. al. (2012) sugere que os programas de incentivos devem ser
planejados e projetados levando em consideragdo aspectos como o nivel de
engajamento da equipe, a realidade mercadolégica, as condi¢gdes financeiras da
organizacdo e as necessidades dos colaboradores. E importante que os objetivos e
metas sejam estabelecidos com transparéncia, de maneira que todos possam

entender o projeto e se sintam engajados.
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Robbins (2011) expde diversas maneiras para que as organizagdes motivem
seus funcionarios, pois para o autor, uma coisa € conhecer as teorias motivacionais,

outra coisa é compreender de que maneira o gestor pode utiliza-las na pratica.

5.1 PROGRAMAS DE REMUNERAGCAO VARIAVEL

Na remuneragao variavel, segundo Araujo (2006), as pessoas sdo o foco
principal, no sentido que elas serdo recompensadas por suas habilidades,
competéncias e resultados dentro da organizagcédo. Para Robbins (2011), esse tipo
de programa € bastante atrativo para os gerentes, pois ela transforma parte dos
custos fixos com a forga de trabalho em custos variaveis, portanto, faz com que haja
uma reducéo nas despesas quando o desempenho cai.

Ha diversos tipos de programas de remuneragao variavel, nos quais, vale a

pena destacar a remuneracao por unidade produzida, o bénus, remuneragao por
habilidades, plano de participagado nos lucros e participacdo nas melhorias.
Na remuneragao por unidade produzida Robbins (2011) destaca que os funcionarios
ganham por aquilo que produzem, ou seja, quanto mais produzir, maior sera o
pagamento. Enquanto que no bdnus, a recompensa é referente ao desempenho
anual.

A remuneracgao por habilidade tem como foco a aptidao do trabalhador no que
se diz respeito a realizagdo de tarefas e administracdo de responsabilidades,
fazendo com que a remuneragdo esteja relacionada diretamente a pessoa, as
competéncias, deixando de lado o cargo (ARAUJO, 2006).

Robbins (2011) conceitua plano de participagdo nos lucros como planos que
envolvem toda a organizagao, distribuindo o pagamento baseado em uma férmula
de calculo da lucratividade anual da empresa; e diferencia do plano de participacao
nas melhorias, no qual o calculo da remuneracdo leva em consideragao a
produtividade do grupo em determinado periodo.

Uma das grandes vantagens da remuneragdo variavel, exposta por
Chiavenato (2009) € a flexibilidade, pois fornece a empresa possibilidades de
escolha do alvo, por exemplo, se a empresa estiver no vermelho, o alvo sera o lucro,

ou, caso precise ganhar mercado, elege a participagdo do mercado como meta.
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5.2. PROGRAMAS DE RECONHECIMENTO

Colella, Miller e Hitt (2013) sugerem que as recompensas devem ser
vinculadas ao desempenho do colaborador, para que se possa incentivar o
comportamento desejado. Os programas de reconhecimento tém diversos formatos.
Podem ser um cumprimento espontaneo, ou até mesmo programas formais
explicitos, nos quais tipos especificos de comportamento sido encorajados.
Pesquisas afirmam que os incentivos financeiros, tem carater motivador a curto
prazo, mas a longo prazo, os nao financeiros sdo mais motivadores (ROBBINS,
2011).

A vantagem dos programas de reconhecimento, descrita por Robbins (2011),
€ que sao baratos, visto que elogios sao gratuitos, por isso que esse programa vem
crescendo dentro das organizagbes. Mas, o autor destaca que apesar da crescente
popularidade, esse programa € suscetivel a manipulagdes por parte dos gerentes da

empresa.

5.3 PROGRAMAS DE ENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS

Pode-se definir envolvimento dos funcionarios como um processo participativo
que tem por objetivo instigar um maior comprometimento com o sucesso da
organizagcdo. O fundamento por tras deste processo é que, a participacdo dos
funcionarios nas decisbes que |lhes dizem respeito, e do aumento da autonomia
sobre o seu trabalho, eles se tornardo mais motivados, produtivos e satisfeitos com
o seu trabalho (ROBBINS, 2011).

O autor detalha duas formas de programas de envolvimento, sao eles:

e Gestao participativa: utiliza o processo decisorio coletivo, ou seja, o0s
subordinados compartilham um grau relevante de poder decisério com o0s
seus gestores imediatos;

e Participacdo por representacdo: o objetivo desse programa € redistribuir o
poder dentro da organizacdo, de maneira que os interesses dos funcionarios
se assemelhem ao dos gestores, ao permitir que o primeiro grupo seja

representado por um pequeno comité.
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O autor conclui que apesar dessa participagao ter a capacidade de aumentar
a motivacdo e a satisfacdo dos funcionarios, ela pode ser considerada como
simbdlica. Se alguma organizagdo procura mudar as atitudes de seus
colaboradores, ou melhorar o desempenho organizacional, esse programa nao € a
melhor escolha.
5.4 REDESENHO DE CARGOS

Para compreender sobre o redesenho de cargos, deve-se conhecer o que € 0
desenho de cargos. Para Chiavenato (2009) o desenho de cargo representa a
maneira pela qual os gestores projetam os cargos individuais e os combinam em
unidades, departamentos e organizagdes. Robbins (2011) sugere que a maneira de
como os cargos estao desenhados pode influenciar no aumento ou diminuicdo da
motivacgao.

Robbins (2011) relata um caso no qual os subordinados de uma empresa nao
estavam satisfeitos com o desenho de cargos da Cia, pois tornava o trabalho
monotono e repetitivo, o que fez com que a gerente reestruturasse a geréncia
propondo uma integracdo de fungdes, na qual tornava as atividades mais
diversificadas. O autor apresenta duas abordagens motivacionais de desenho de
cargos que buscam tornar o trabalho mais motivador, chamadas de rodizio de
tarefas e enriquecimento do trabalho.

No rodizio de tarefas se faz a transferéncia peridédica do funcionario para
outra funcdo, que esteja no mesmo nivel hierarquico. Essa abordagem pode reduzir
o tédio, além de ajudar os funcionarios a compreender como o seu trabalho contribui
para a organizacao. Ja no enriquecimento do trabalho as funcbes sdo expandidas,
ou seja, aumenta o grau em que o trabalhador controla o planejamento e execugao,
além de oferecer um feedback do trabalho, pra que o individuo seja capaz de avaliar
e corrigir seu proprio desempenho (ROBBINS, 2011).

5.5 BANCO DE HORAS

O banco de horas pode proporcionar ao colaborador uma flexibilidade em

relagdo ao trabalho em si, € uma ferramenta que nao desconta na folha de
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pagamento, nem compromete o emprego, desde eu estejam de acordo com as
exigéncias legais.

De acordo com o art. 59 da CLT (Constituicdo das Leis do Trabalho) § 2°
podera ser dispensado o acréscimo de salario do colaborador se, aprovado
previamente por acordo ou convengdes coletivas de trabalho; o excesso de horas
em um dia devera ser compensado pela correspondente diminuigdo da carga horaria
em outro dia, de maneira que n&do exceda, no periodo maximo de um ano, a soma
das jornadas semanais de trabalho previstas.

Essa ferramenta tem aplicabilidade em épocas de baixa produtividade da
empresa, na qual ela pode reduzir a jornada normal dos colaboradores sem redugéo
do salario, por exemplo, e “compensar’ essas horas em outros dias onde tenha
maior demanda, ressalvado que tal atitude deve ser passivel de negociagao coletiva.
Caso os colaboradores trabalhem sempre mais que a carga horaria prevista, as
horas extras ndo serdo remuneradas, sendo concedidas compensagao ou, folgas

correspondentes, até que sejam quitadas as horas pendentes.

5.6 PLANO DE CARREIRA OU ENCARREIRAMENTO

Pontes (2007) afirma que o plano de carreira se configura em uma ferramenta
na qual a empresa pode determinar as trajetérias no seu ambiente interno, portanto,
a elaboracao desse plano é de responsabilidade da organizacédo. O plano consiste
em definir trajetorias que impulsionardo o crescimento profissional do empregado.
Se planejadas adequadamente, essa ferramenta possui um leque de beneficios.
Dentre as vantagens descritas pelo autor destacam-se:

e O aporte ao crescimento profissional do funcionario, de modo que a
organizacado também atinja elevados graus de qualidade nos servigos;

e O plano de carreira pode motivar o funcionario a adquirir competéncias
técnicas, ajudando no desenvolvimento de habilidades;

e Criacdo de um ambiente estimulante para o desenvolvimento do funcionario;

e Definicdo de uma trajetéria de carreira que garanta ao colaborador
perspectivas de crescimento profissional.

Uma organizagdo que possua um plano de carreira tem a caracteristica de

preocupagao com o colaborador. Vasconcelos e Neiva (2014) enfatiza que esse tipo
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de empresa traz elementos que tém grande potencial influenciador na relagéo

positiva entre o colaborador e a realizacao da tarefa em si.
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6 ANALISE DE DADOS

O grafico a seguir, tem o intuito de responder ao objetivo de identificagdo da
Necessidade dominante a luz da Teoria das Necessidades de McClelland. De
acordo com as respostas, ha ambas as necessidades nas amostras, porém a de
poder € mais evidente do que as demais, como sera abordado na analise adiante.

Grafico 1: Necessidades Dominantes dos Colaboradores (Teoria de McClelland)
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Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017

De acordo com os dados obtidos na pesquisa, pdde-se observar que foi
unanime a presenga da necessidade de poder, visto que nas afirmativas
relacionadas, todos responderam que concordavam totalmente ou parcialmente, o
que podemos considerar que toda a amostra apresenta caracteristicas de ambicao a
lideranga ou o controle de alguma equipe.

Em afirmativas relacionadas a necessidade de realizacdo, houve uma variagao
de opinides, porém, observa-se a predominédncia do quesito positivo (81% em
concordancia nas trés afirmativas). A maior divergéncia de opinides foi no enunciado
“Prefiro planejar e realizar minhas atividades sozinho”, no qual 27% da amostra

mostrou-se indiferente e 23% discordou da frase.
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Na necessidade de afiliacdo, 77% da amostra apresentou um resultado positivo
em relagdo as afirmativas do questionario, enquanto os demais, 13% mostrou-se
indiferente e 10% discordou das afirmativas.

Diante disso, pode-se concluir que, a necessidade predominante dentre a
amostra € a necessidade de poder, seguido da de realizagdo, depois a de afiliagao.
Esta ultima necessidade é apontada por ser menor em individuos que tém uma
maior necessidade de poder, visto que essas tém a énfase nos objetivos das
atividades e n&ao nos relacionamentos interpessoais, o que pode ser observado de
acordo com os dados obtidos da amostra.

Para atender ao segundo objetivo especifico da pesquisa, investigar os estilos
motivacionais a luz da Teoria de Herzberg sdo apresentadas duas estratificagdes.
Primeiramente verificando as respostas num total, sem levar em consideragdo o
perfil individual, pode-se observar a prevaléncia de concordancia em ambos os
fatores. Do total da amostra, formada por 52 individuos, 93% dao importancia aos
fatores motivacionais, os mesmos sujeitos, agora representada por 79%, também
apresentou relevancia aos fatores higiénicos, como observamos no grafico 2.

Gréafico 2: Fatores motivacionais dos colaboradores (Herzberg)
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Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017

E visivel que apenas 14% discordam das afirmativas relacionadas aos fatores

higiénicos e 8% sao indiferentes quanto a isso. Ja nos fatores motivacionais,
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nenhum participante discordou das afirmativas, apenas uma pequena parte da
amostra, representada por 6,7%, mostrou-se indiferente quanto a esses aspectos.
Isso implica dizer que a amostra aparenta ser menos sensivel a fatores de higiene,
quando comparado aos fatores motivacionais.

Ja na analise individual, conseguimos visualizar o estilo motivacional dos

colaboradores. O grafico a seguir ilustra o possivel perfil dos colaboradores.

Grafico 3: Estilos motivacionais dos colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017

Podemos concluir a partir dos dados coletados que 69,3% dos sujeitos
apontam relevancia para os fatores higiénicos, como qualidade da supervisao,
remuneragao e segurancga. Portanto, os dados sugerem que essas pessoas
possuem um perfil, chamado por Bergamini (2011) de pessoas que procuram
manutencao.

A mesma amostra, dessa vez representada por 97%, também atribuiu maior
relevancia aos fatores motivacionais. De mesmo modo, a autora citada
anteriormente afirma que as pessoas que dao mais relevancia a fatores
motivacionais podem ser consideradas como individuos que procuram motivacao.
Esses individuos tendem a procurar responsabilidades, crescimento profissional e
reconhecimento. Esse resultado corrobora com os dados que foram obtidos em
relacdo a Teoria de McClelland, onde a necessidade predominante € a de poder e
realizacao, nos quais estes, estao ligados aos fatores motivacionais.

Fazendo uma analise do grau de relevancia dos beneficios e estimulos

oferecidos pela organizacdo, temos duas interpretagdes: de acordo com a
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perspectiva dos estilos motivacionais e pelo ponto de vista do tipo de necessidade (a
partir da Teoria de McClelland).
De acordo com os dados, o grau de relevancia atribuido conforme a

necessidade esta apresentado na tabela 2.

Tabela 2: Grau de relevincia aos programas de estimulos e beneficios - Necessidades McClelland

i . RELEVANCIA
BENEFICIO Necessidade —
Alta Média Pouca Nenhuma

Poder 31% 42% 19% 8%

Banco de horas Realiza¢do 29% 42% 21% 8%
Afiliagdo 30% 45% 20% 5%

Poder 73% 19% 4% 4%

Bonus Anual Realizacdo 75% 16% 4% 4%
Afiliacdo 75% 15% 5% 5%

Poder 35% 46% 15% 4%

Remuneragdo variavel | Realizagdo 33% 50% 13% 4%
Afiliagdo 35% 50% 10% 5%

Poder 69% 27% 4% 0%

Plano de saiide Realizacdo 71% 30% 0% 0%
Afiliacdo 70% 25% 5% 0%

Poder 65% 31% 4% 0%

Reconhecimento Realizacdo 63% 33% 4% 0%
Afiliagdo 65% 30% 5% 0%

Poder 100% 0% 0% 0%

Encarreiramento Realiza¢do 92% 8% 0% 0%
Afiliagdo 100% 0% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017

Quando se faz o cruzamento entre os tipos de necessidades presentes com o
grau de relevancia quanto aos programas de beneficios e estimulos motivacionais,
percebe-se que ndo houve discrepancia nos resultados, e que os dados apresentam
baixa variacdo de acordo com cada necessidade. Diante disso, ndo ha a
possibilidade de uma analise mais aprofundada com relagido a esse aspecto.

Analisando de acordo com a perspectiva dos estilos motivacionais pode-se
perceber que relevancia dada aos programas de beneficios oferecidos pela empresa
pode variar de acordo com o estilo motivacional do individuo. Em relagéo ao perfil
motivacional dos que procuram motivagao, a partir da Teoria de Herzberg, pode-se
perceber que quando questionados sobre a relevancia dos programas atrelados a

motivag&o foram obtidos os seguintes resultados demonstrados na tabela 3.
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Tabela 3: Relevancia dos beneficios — Estilo “Procuram Motivacio” (Herzberg)

; RELEVANCIA
BENEFICIO PERFIL o
Alta Media Pouca Nenhuma

Banco de horas Motiva¢3o 38% 38% 8% 21%
Bonus Anual Motivacdo 74% 25% 0% 0%
Remunerag3o variavel | Motiva¢3o 38% 46% 12% 4%
Plano de saide Motivacio 66% 30% 4% 0%
Reconhecimento Motivagao 73% 27% 0% 0%
Encarreiramento Motivacio 96% 4% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017

A partir da tabela 3 é possivel verificar que os sujeitos que possuem o estilo
motivacional “procuram motivagdo” apontaram que o encarreiramento (96%) como o
principal programa de estimulos e beneficios, atribuindo uma alta relevancia a ele no
tocante a motivagao. Isso devido ao nivel de importancia que esses colaboradores
sdo aos fatores motivacionais. Apds o encarreiramento, o bonus anual (74%) e o
reconhecimento (73%) sdo apontados como de maior importancia para a motivagao.

No entanto, a remuneracéao variavel e o banco de horas foram os que menos
tiveram relevancia na motivacdo dos colaboradores caracteristicos desse estilo
motivacional. Destacando o banco de horas, percebe-se que 29% d&o pouca ou
nenhuma relevancia a esse beneficio, ou seja, ndo os consideram como um fator
motivacional importante.

Apesar de apresentarem um perfil que estad relacionado com os fatores
motivacionais, os sujeitos atribuem uma alta relevancia ao plano de saude (66%),
que possui uma relagdo com as necessidades basicas do individuo.

Em relagdo as respostas dos sujeitos que possuem o estilo motivacional
chamado por Bergamini (2011) de “procuram manutengédo”, temos o seguinte

resultado demonstrado na tabela 4 abaixo:

Tabela 4: Relevancia dos beneficios — Estilo “Procuram Manutenc¢io” (Herzberg)

i RELEVANCIA
BENEFICIO PERFIL ,
Alta Média Pouca Nenhuma

Banco de horas Manutencao 39% 39% 17% 6%
Bonus Anual Manutencdo 72% 22% 0% 6%
Remuneracdo varidavel | Manutencido 52% 38% 5% 5%
Plano de saide Manutencao 72% 23% 5% 0%
Reconhecimento Manuten¢io 62% 23% 10% 5%
Encarreiramento Manuten¢do | 100% 0% 0% 0%

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2017
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E visivel, a partir dos dados obtidos, que remuneracdo varidvel tem um
elevado grau de importancia, visto que este item apresenta 90% de concordéancia,
distribuidos em 52% atribuindo alta e 38% média relevancia para a motivacao.
Semelhante aos que possuem estilo motivacional para motivar, os que procuram
manutengdo também apresentaram baixo grau de relevancia ao banco de horas,
com 17% afirmando que esse programa exerce pouca influéncia e 6% que exerce
nenhuma influéncia na motivacgao.

Dos respondentes que se apresentaram sensiveis a fatores higiénicos,
apenas 15% informaram que nao se sentem, ou sentem-se pouco motivados quando
sao reconhecidos por suas atividades, porém, sendo um pouco controverso a teoria,
85% sentem-se motivados quando sao reconhecidos.

Quando comparados os dois estilos motivacionais e a relevancia dada aos
programas de beneficios e incentivos € possivel observar que ha semelhangas nas
relevancias dadas em quase todos os itens. Porém, ha uma leve diferencga entre dois
itens: remuneragao variavel e reconhecimento, no qual as pessoas que atribuem
uma importancia maior aos fatores higiénicos concordam que a remuneragao
impacta na motivagdo, enquanto que os demais nao levam esse item como grande
fator motivacional.

Apesar de algumas respostas negativas quanto aos programas de beneficios
da empresa, pode-se observar que todos eles foram caracterizados pela amostra
como de alta ou média importancia para a motivagao.

De acordo om os resultados dos demais objetivos pode-se dizer que a
empresa oferece um programa de beneficios e estimulos que esta de acordo com as
necessidades que os seus colaboradores apresentam. Como ja foi mencionado
anteriormente, a necessidade predominante (segundo a Teoria de McClelland)
dentre a amostra é a de poder e bem sabe-se que quem apresenta essa
necessidade possui caracteristicas de querer “crescer” na empresa, ou almejar um
cargo maior do que esta. Dessa maneira, observa-se também que um dos unicos
programas de estimulo que possui quase 100% de reagdo positiva, quanto ao
impacto na motivacao, € o encarreiramento, portanto, nesse quesito a empresa
oferece beneficios conforme esperado pelos colaboradores.

E possivel analisar também que, apesar de possuirem uma necessidade de

poder e realizacdo, uma boa parte da amostra possui também o estilo motivacional
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para manter, que engloba as necessidades basicas. Uma possivel explicagdo para
esse resultado é o fato de apenas uma pequena parte da amostra ndo percebe o
plano de saude oferecido pela empresa, como um fator de alta influéncia para a
motivacao.

Numa analise total, de acordo com os dados obtidos através da pesquisa,
pode-se afirmar que o tipo de necessidade e o estilo motivacional podem influenciar

na relevancia dada a determinado programa de estimulo e beneficios.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse trabalho teve como obijetivo principal investigar a relagao entre os estilos
motivacionais dos colaboradores e os programas de beneficios da organizagao, que
de acordo com estudos realizados, esses programas de incentivos e beneficios
podem-se apresentar como um complemento para a motivagao do funcionario.

O primeiro passo para o atingimento desse objetivo era identificar a
necessidade dominante do colaborador a luz da Teoria das Necessidades
Adquiridas de McClelland, e observou-se que todos os sujeitos da amostra possuem
a necessidade de poder, ou seja, almejam um cargo de lideranca. Além disso, 81%
da amostra demonstraram a presenca da necessidade de realizacdo, e 57% da
necessidade de afiliacdo. Em paralelo a esse resultado, quase 100% da amostra
sente-se motivada pela possibilidade de encarreiramento que a empresa
proporciona, o que corrobora com a analise sobre a Necessidade de Poder.

Depois de identificada essa necessidade dominante, o proximo objetivo da
pesquisa era investigar os estilos motivacionais dos colaboradores de acordo com a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. Obteve-se o resultado de que 97% da amostra
possui um estilo motivacional voltado para motivacdo (ou que procura motivagao),
que engloba caracteristicas semelhantes aos que possuem necessidades de poder
e realizagdo. Porém, a mesma amostra, representada por 69,3% também possui o
estilo motivacional para manuteng¢do, ou seja, consideram importantes os fatores
higiénicos. Juntamente a esse resultado, conseguimos visualizar que uma boa parte
da amostra considera o plano de saude como importante para a motivagao, ou seja,
a empresa deve se atentar aos defeitos desse beneficio, pois se falho, pode causar
insatisfacao nos colaboradores.

Por fim, o ultimo objetivo destinava-se a verificagdo da influéncia dos
programas motivacionais adotados pela organizagao na motivacao do funcionario, &
coerente afirmar que todos os beneficios possuem um alto ou moderado impacto na
motivacao dos colaboradores. Esta conclusao destaca a necessidade da empresa
gerencia-los de forma eficaz, a fim de evitar insatisfacdo ou ndo motivacdo de seu
maior bem, as pessoas.

Essa pesquisa traz a possibilidade de novos estudos sobre o impacto dos

beneficios sobre a motivacdo do funcionario, pois através dos resultados obtidos,
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conseguiu-se perceber que ha uma relagdo entre os fatores motivacionais e os
programas oferecidos pela organizagcéo, porém devido a caracteristica da pesquisa
nao se péde mensurar o quanto cada beneficio impacta na motivagao, o que é
extremamente importante os administradores de empresa terem ciéncia.

Mediante as sugestbes de futuras pesquisas, o presente trabalho foi
satisfatorio, pois atingiu seu objetivo principal de investigar a relagao entre os estilos
motivacionais dos colaboradores e os programas de beneficios oferecidos pela
organizagao, concluindo que ha uma relagao entre esses aspectos e que a empresa
deve atentar-se quanto a isso para oferecer programas de beneficios e estimulos de
forma coerente ao que seus colaboradores desejam. Essa pesquisa é capaz de
oferecer subsidios as organizacbes e aos administradores a possibilidade de
analisar o perfil motivacional do colaborador, para que possa oferecer programas de

beneficios e estimulos conforme o estilo motivacional.



47

REFERENCIAS

ALVES FILHO, Anténio; ARAUJO, Maria Arlete Duarte de. Um estudo da forca
motivacional dos funcionarios do Banco do Brasil a luz da teoria da
expectativa. Caderno de Pesquisas em Administragdo, Sdo Paulo, v. 8, n. 2, p.27-
40, Abril-Jun. 2001. Trimestral

ARAUJO, Luis C. G. de. Gestao de Pessoas: estratégias e integracao
organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2006, 428p.

BARRETO, Magda D. T., MORAIS, Lucélia L. SANTANA, Luciano P. Gestao com
pessoas. Maringa: Parana, 2012.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas organizagoes. 4. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1997.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker . Motivagao nas organizagoées. 5.ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2008

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia aplicada a administragdo de
empresas: psicologia do comportamento organizacional. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2011

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 9 ed, S&do Paulo Atlas, 2009.

CHIAVENATO, Idalberto; Administragcao nos Novos Tempos: os hovos
horizontes em administragao. In: . Motivacao na Organizacgoes. 3. ed.
Barueri, S&o Paulo: Manole, 2014.

DIEHL, Astor Antonio. Pesquisa em ciéncias sociais aplicadas: métodos e
técnicas. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

FALLER, Bruno Cesar. Motivagao no servigo publico: um estudo de caso com a
secretaria de administracao da prefeitura municipal de Santa Cruz do Sul.
2004.107 f. Dissertagao (Mestrado) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2004. Disponivel em: <http://www.lume.ufrgs.br/ bitstream/handle/
10183/3930/ 000450834.pdf?sequence=1>. Acesso em: 26/10/2016.

FONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002.
Apostila.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2008

GOMES, Alcindo Arcenio Pinheiro; QUELHAS, Osvaldo Luiz Gongalves, D.Sc. A
Motivacao no Ambiente Organizacional. Revista Produgédo On Line. Universidade
Federal de Santa Catarina. ISSN 1676 - 1901 / Vol. 3/ Num. 3. Setembro de 2003.



48

HITT, Michael A; MILLER, C. Chet; COLELLA, Adrienne. Comportamento
Organizacional. In: . Motivacgao para o trabalho. 3. ed. Rio de Janeiro:
LTC, 2013

IVANECEVICH, John M. Gestao de Recursos Humanos. Sio Paulo: McGraw-Hill,
2008.

MARRAS, Jean Pierre. Administragao de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 14.ed. Sao Paulo: Futura, 2011..

MAXIMIANO, Anténio Cesar Amaru. Introdugao a administragao. 6 ed. Sao Paulo:
Atlas. 2004. 434 p.

MORESI, Eduardo. Metodologia da Pesquisa. Brasilia, 2003. Disponivel em:
<http://ftp.unisc.br/portal/upload/com_arquivo/1370886616.pdf> Acesso em 10 de
marco de 2017

MOTTA, Fernando C. Prestes; VASCONCELOS, Isabella. F. Gouveia de. Teoria
geral da administragao. 3 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 2006.

PADUA, Elisabete Matallo Marchesini de. Metodologia da pesquisa: Abordagem
tedrico-pratica/Elisabete Matallo Marchesini de Padua. 10. ed. Campinas: Papirus,
2004.

PONTES, BENEDITO RODRIGUES. Administragao de Cargos e Salarios:
Carreira e Remuneragao. 12.ed. Sdo Paulo: LTr, 2007

RIBEIRO, Natalia S. O investimento em beneficios pela John Deere e a
percepcao dos gestores administrativos em relagao a esses beneficios.1ed.
Porto Alegre: 2010. 57p

ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento
organizacional: teoria e pratica no contexto brasileiro. 14. ed. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2011.

RODRIGUES, William Costa. Metodologia Cientifica, 2007. Disponivel em:
<http://unisc.br/portal/upload/com_arquivo/metodologia_cientifica.pdf> Acesso em 10
de marco de 2017

SALGADO, Léo. Motivagao no trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005. 110 p.

VASCONCELLOS, Vinicius Carvalho; NEIVA, Elaine Rabelo. Avaliagao de futuro
profissional e sua relagao com bem-estar no trabalho e intengao de
desligamento. Gestao & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, p. 410-427. 2014,
disponivel em <http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb> acesso em 10 de
dezembro de 2016.

VECCHIO, Robert. P. Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Cengage
Learning, 2008.
, CLT Comentada. 38 ed. Sao Paulo: LTR, 2005



http://ftp.unisc.br/portal/upload/com_arquivo/1370886616.pdf

49

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
LEMBRAMOS QUE CABE AO PESQUISADOR ADEQUAR O PRESENTE TERMO
A SUA PESQUISA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: A relagéao
entre os fatores motivacionais dos colaboradores e os programas de beneficios da

organizagao

A JUSTIFICATIVA, OS OBJETIVOS E OS PROCEDIMENTOS: O motivo que nos
leva a estudar a relagcdo entre a motivagao e os programas de beneficios e estimulos
oferecidos pela organizagdo é investigar se ha uma divergéncia entre o perfil e
necessidades motivacionais do colaborador e os programas de beneficios e
estimulos da empresa, pois se ha essa divergéncia, o colaborador pode sentir-se
desmotivado a trabalhar. A pesquisa se justifica pelo fato de oferecer subsidios a
organizagado e aos administradores a possibilidade de analisar o perfil motivacional
do colaborador, para que a empresa possa oferecer programas de beneficios e
estimulos conforme o perfil nos quais realmente sejam eficazes e ajudem os
colaboradores. o objetivo desse projeto é investigar a relagcdo entre os fatores
motivacionais dos colaboradores e os programas de beneficios da organizagdo. O
procedimento de coleta de dados sera da seguinte forma: sera aplicado um
questionario, no qual vocé devera responder de acordo com suas perspectivas,

levando em consideragao alguns critérios brevemente estabelecidos.

GARANTIA DE ESCLARECIMENTO, LIBERDADE DE RECUSA E GARANTIA DE
SIGILO: Vocé sera esclarecido(a) sobre a pesquisa em qualquer aspecto que
desejar. Vocé € livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou
interromper a participagao a qualquer momento. A sua participacdo € voluntaria e a

recusa em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios.
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O(s) pesquisador(es) ira(do) tratar a sua identidade com padrdes profissionais
de sigilo. Os resultados da pesquisa poderéo ser enviados para vocé, caso queira e
permanecerao confidenciais. Seu nome ou o material que indique a sua participagao
nao sera liberado sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado(a) em nenhuma
publicacdo que possa resultar deste estudo. Uma coépia deste consentimento
informado sera arquivada no Curso de Bacharelado em Administracdo do Instituto
de Educacgao Ciéncia e Tecnologia da Paraiba e outra sera fornecida a vocé.
CUSTOS DA PARTICIPAGAO, RESSARCIMENTO E INDENIZAGAO POR
EVENTUAIS DANOS: A participacdo no estudo nao acarretara custos para vocé e

nao sera disponivel nenhuma compensacéo financeira adicional.

DECLARAQAO DA PARTICIPANTE OU DO RESPONSAVEL PELA
PARTICIPANTE: Eu, fui informada

(o) dos objetivos da pesquisa acima de maneira clara e detalhada e esclareci minhas

duvidas. Sei que em qualguer momento poderei solicitar novas informacgdes e
motivar minha decisao se assim o desejar. O professor orientador Glauco Barbosa
de Araujo certificara-me de que todos os dados desta pesquisa serdo confidenciais.

Também sei que caso existam gastos adicionais, estes serdo absorvidos pelo
orcamento da pesquisa. Em caso de duvidas poderei entrar em contato com a
estudante Laiane Gongalves Marques de B. Santos ou o professor orientador Glauco

Barbosa de Araujo no email laianegmb@gmail.com.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma copia deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer

as minhas duvidas.

Nome Assinatura do Participante Data

Nome Assinatura do Pesquisador Data
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APENDICE B - QUESTIONARIO REFERNTE AO TCC

' INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAOQ, CIENCIA ETECNOLOGIA

Curso de Bacharelado em Administragao — Questionario referente ao TCC

INSTRUGOES

Essa pesquisa € parte fundamental para o desenvolvimento da minha monografia e
peco sua colaboracao para levantamento de dados com base neste instrumento. As
questdes tém como obijetivo investigar a relagdo entre os fatores motivacionais dos
colaboradores e os programas de beneficios da organizagao, portanto serdao apenas

para fins de estudo, os sujeitos da NAO serao identificados.

| - CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

Idade

( ) de 18 a 25anos

( ) de 26 a 30anos

( )de31a35anos
() mais de 36 anos

Tempo de atuagao na empresa
( )de1aZ2anos

( )de2abanos

( )de5a10anos

( )de10a15anos

() mais de 15 anos

Il - DADOS DA PESQUISA

De acordo com sua opiniao e nao levando a empresa em que trabalha em
consideragcao, atribua o numero de 1 a 5 em cada item do questionario

considerando os critérios apontados a seguir:
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1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Indiferente

4 - Concordo parcialmente 5 - Concordo totalmente

Afirmativa
O salario é mais importante do que a posi¢ao
hierarquica

As condigbes de trabalho (material de escritério,
temperatura ambiente, limpeza) devem ser 6timas
3 Um bom relacionamento com os colegas de
trabalho é fundamental

4 Gosto quando tenho a liberdade de falar com o
meu chefe e dar sugestdes

E importante que os funcionarios recebam

5 treinamento regularmente

6 A empresa deve permitir que eu participe da
tomada de decisao

7 Gosto quando colocam responsabilidades para
mim

8 A empresa deve oferecer oportunidade de

crescimento profissional

9 Almejo um cargo de lideranca

10 Consigo influenciar as pessoas de modo a fazé-las
atingirem resultados

11 | Tenho facilidade de delegar fungdes

Prefiro atividades que possuam um grau de

12 : .
complexidade maior

13 Gosto de receber um feedback dos meus
resultados

14 Prefiro planejar e realizar minhas atividades
sozinho

15 Evito conflitos dentro da empresa para evitar fazer
inimizades

16 Amizade dentro do ambiente de trabalho é
fundamental

17 O re_sultado € positivo quando se trabalha em
equipe

Considere os planos de estimulos e beneficios oferecidos pela empresa que
trabalha e marque com um (X) qual a importancia de cada um deles pra vocé em
relacdo a sua motivagao

Obs: Caso nao seja contemplado com algum dos itens abaixo, favor desconsiderar

alternativa
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Nenhuma Pouca Média Alta

Banco de horas

Bonus anual

Possibilidade mensal de receber
uma porcentagem em cima do
salario fixo (remuneragao variavel)

Plano de saude

Reconhecimento nas reunides
mensais

Encarreiramento

Obrigada pela colaboragao!



