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RESUMO

O presente artigo faz uma abordagem panoramica de um elemento abstrato do
ambiente organizacional e que, talvez em fungdo desta caracteristica, ¢
freqiientemente negligenciado no contexto da gestdo: a motivacao dos recursos
humanos. Apresenta uma breve visdo da teoria motivacional, em que trata do
conceito de motivagdo sob a Otica das teorias behaviorista, da motivagdo consciente
(enfoques da teoria da expectincia, da atribuicdo causal, da eqiiidade, do célculo
motivacional e do contrato psicoldgico), da motivagao intrinseca, da motivagao-
higiene e da hierarquia das necessidades humanas. Discorre sobre a motivagao no
ambiente organizacional e sobre o seu entendimento como uma conseqiiéncia de
fatores tais como a coer¢do e o controle, as recompensas e incentivos financeiros, o
relacionamento interpessoal e a influéncia do grupo, o nivel de satisfagdo das
necessidades pessoais, as condi¢cdes do ambiente de trabalho, os aspectos inerentes a
natureza propria das atividades, entre outros. Em sua conclusdo, o artigo destaca a
necessidade e a importancia pratica do conhecimento, por parte dos gerentes das
organizagdes, quanto a tematica da motivagdo, seja para evitar custos desnecessarios
e contraproducentes, seja para assegurar a competitividade da empresa e a
lucratividade do negocio.

Palavras-chave: Motivacdo, recursos humanos, gestdo organizacional.



ABSTRACT

This paper makes a panoramic approach of an abstract element of the
organizational environment that, maybe in function of its characteristics, is
frequently neglected in the context of the administration: the motivation of the
human resources. The paper presents a brief vision of the motivational theory, in
which it treats of the motivation concept under the optics of the behaviorism, of the
conscious motivation theory (expectance theory, causal attribution theory, justness
theory, motivational calculus and psychological contract approaches), of the intrinsic
motivation theory, of the motivation-hygiene theory and of the human needs
hierarchy theory. It discourses about the motivation in the organizational
environment and about its understanding as a consequence of factors such as the
coercion and the control, the financial rewards and incentives, the interpersonal
relationship and the influence of the group, the level of the personal needs
satisfaction, the conditions of the working environment, the inherent aspects of the
own nature of the activities, among others. In its conclusion, the article underlines
the need and the practical importance of the knowledge, on the part of the managers
of the organizations, about the theme of the motivation, be for to avoid unnecessary
and self-defeating costs, be for to assure the competitiveness of the company and the
profitability of the business.

Key-words: Motivation, human resources, organizational administration.

1 INTRODUCAO

A motivagdo dos empregados ¢ um dos aspectos mais criticos e,
paradoxalmente, um dos mais negligenciados na gestdo organizacional. Implantar
sistemas de gestdo pautados nas normas ISO, adotar planejamento estratégico,
informatizar os processos produtivos — tudo isso ¢ capaz de trazer vantagem
competitiva. Mas, se o fator humano ndo estiver motivado para contribuir
eficientemente para o sucesso da organizagdo, dificilmente esta vantagem sera
alcangada ou mantida.

Enquanto em algumas organizagdes existe uma preocupacao efetiva com a

dindmica motivacional dos empregados, chegando at¢ mesmo a constituir um aspecto



relevante na avaliacdo do desempenho gerencial (contando-se, entre outros itens, o
indice de satisfacdo dos empregados), em outras — especialmente de pequeno e médio
porte — essa preocupacdo, quando existe, €, ainda, muito incipiente ou maculada por
preconceitos e desinformagao.

Essa desinformacdo ¢, talvez, a maior barreira a ser transposta para se obter
adequados niveis motivacionais no ambiente de trabalho.

Observa-se que atualmente, mesmo em organizagdes onde se compreende a
importancia da motivacao dos recursos humanos, ainda ha, de um modo geral, uma
grande deficiéncia em torno do entendimento quanto ao significado do termo
motivagdo e quanto a natureza do processo motivacional, de modo que a busca de
solucdo para problemas de baixo desempenho, de descontentamento e de aparente
ma vontade dos empregados tem se voltado principalmente para a adogdao de
“programas de motivagdo” simplistas que, muitas vezes, ndo passam de panacéias
adquiridas por alto preco e cujos resultados, quando positivos, desaparecem em
pouco tempo.

Visando contribuir para a diminui¢ao dessa deficiéncia informacional e para a
compreensdo da importancia do entendimento relativo ao tema, o texto, a seguir,
apresenta uma breve visdo da teoria motivacional e dos enfoques da motivagdo no

ambiente organizacional.

2 O CONCEITO DE MOTIVACAO

O significado do termo motivagdo varia de acordo com a linha tedrica dos
autores. Encontra-se, entre estes, uma grande controvérsia, de tal modo que o
conceito de motivacao flutua desde a resposta dos individuos a estimulos externos
até¢ atitudes e comportamentos desencadeados por estimulos originados no nivel
mental inconsciente. E, ainda, desde a visdo de que a motivagdo pode ser criada e
aumentada por recompensas salariais até a afirmag¢do de que nenhuma pessoa pode
motivar outra.

A Psicologia vem proporcionando, ao longo do tempo, respostas parciais as
perguntas sobre a motiva¢do humana. “Os conceitos de ‘vontade’, de ‘instinto’, de

‘pulsdo’, de ‘impulso’, de ‘incentivo’, de ‘auto-realizacao pessoal’, de ‘expectativas’



ou de ‘atribuicdes causais’ tem sido esgrimidos como argumentos capitais na analise
da motivacao”. (Heredia, 1999)

Essa divergéncia de interpretacdo justifica-se, de certa forma, pela
diversidade de fatores que desencadeiam os comportamentos ou agdes de diferentes
pessoas, entre os quais alinham-se as informacdes e conhecimentos armazenados no
nivel mental consciente, as caréncias fisicas ou afetivas, os estimulos provenientes do
meio ambiente, os impulsos originados no nivel mental inconsciente, entre outros.

Ressalta dai que, em funcao das varias origens do comportamento, parece nao
ser possivel englobar em um sé arcabougo tedrico o todo da motivacdo humana ou,
como destaca Bergamini (1997, p. 38), as diferentes interpretacdes decorrem do fato
de que “ndo existe uma unica teoria que seja capaz de desvendar todas as
caracteristicas proprias da psicodindmica motivacional de uma sé vez”, pois que,
mesmo que os comportamentos sejam observaveis, “as explicagdes de como tém
origem e de como ocorrem ndo cabem dentro de um s¢ referencial tedrico”.

De uma forma geral, costuma-se usar o termo motivagdo para descrever as
forgas externas ou internas que atuam sobre as pessoas € que desencadeiam e dirigem
a sua conduta (Sancho et al., 2002).

Ao explicar a motivacdo a partir de tais forcas, pode-se incidir numa
interpretagdo que vai desde o conceito de motivagdo como mero condicionamento —
adotando-se como foco as forcas externas — até o conceito oposto que — centrado
exclusivamente nos fatores internos — considera a motiva¢do como sindénimo de
instinto. Em todos os casos, ao longo desta linha interpretativa, pode-se encontrar
justificativas e explicagdes para os conceitos adotados, desde a teoria pavlovniana do
condicionamento, em um extremo, a teoria psicanalitica freudiana, em outro.

Existem, basicamente, trés correntes interpretativas do fendmeno da
motivacao:

a) uma, que entende a motivacdo como sendo gerada exclusivamente por
fatores externos ao individuo e, conseqiientemente, confere um carater de
automatismo ao comportamento humano.
¢+ Esta corrente ¢ representada pelo behaviorismo, cujos maiores

expoentes — Pavlov, Thorndike e Skinner — desenvolveram os



b)

conceitos de reflexo condicionado, lei do efeito e condicionamento
operante.

outra, que interpreta a motivacao do individuo como sendo decorréncia do

seu raciocinio relacionado com fatores externos, e, por conseguinte,

entende o comportamento como sendo puramente racional.

+ Esta corrente, representada por tedricos como Victor H. Wroom e
Stacy Adams, engloba as teorias cognitivistas ou da motivagdo
consciente.

e outra, que explica a motivagdo como sendo uma for¢ca que energiza o

comportamento e que se forma dentro da prdpria pessoa por meio de um

processo dinamico que envolve todo o conjunto dos componentes da
personalidade.

¢ Esta linha tedrica — em que o comportamento ¢ entendido como a
manifesta¢do observavel do produto da interagdo de fatores tais como
a razdo, a vontade, a emog¢do, os instintos, as caréncias etc. — ¢
representada basicamente pela teoria da motivagdo intrinseca,
defendida por autores como Bergamini e Archer, e engloba as teorias
da hierarquia das necessidades de Maslow e da motivagdo-higiene de

Herzberg.

Essas diferentes posi¢des tedricas relativas a motivagdo podem ser assim

resumidas:

a)

b)

A teoria behaviorista interpreta os comportamentos humanos como sendo
respostas provocadas por estimulos externos, as quais podem ser
condicionadas por reforg¢os positivos e negativos. Pressupde o
automatismo do comportamento. (Bergamini,1997; id., 1982; id. In:
Bergamini & Coda, 1997, p. 69-93; Rodrigues, 1973)

A teoria cognitivista ou da motivagdo consciente tem como principal
fundamento da motivacdo os processos de raciocinio do individuo, de
modo que o comportamento ndo € caracterizado pelo automatismo, mas
sim pela racionalidade. Esta linha tedrica apresenta alguns enfoques

distintos, entre os quais:



b.1)

b.2)

b.3)

b.4)

b.5)

A teoria da expectdncia, segundo a qual a motivacdo dos individuos
tem como principal caracteristica a intencionalidade e envolve um
processo de raciocinio que se fundamenta em expectativa quanto a
obtencdo de determinados resultados, valéncia destes resultados e
instrumentalidade de determinado comportamento para alcangar os
resultados. (Bueno, 2002; Heredia, 1999; id., 2002)
A teoria da atribui¢do causal, que v€ a motivacdo para novos
comportamentos como dependente da andlise que o individuo faz
relativamente as causas dos resultados obtidos por meio dos seus
comportamentos passados. (Heredia, 1999)
A teoria da egqiiidade, de acordo com a qual a motivacdo de um
individuo depende da comparagdo que ele faz entre o seu proprio
comportamento e os resultados que obtém com os comportamentos
e resultados de outros individuos. (Rodrigues, 1973)
O enfoque do cdlculo motivacional, segundo o qual a motivagao
decorre de um processo mental em que o individuo decide que
comportamento ird adotar em funcdo da relevdncia das suas
necessidades, da esperanga de que o seu comportamento podera
levar aos resultados desejados e da instrumentalidade destes
resultados em atender aquelas necessidades. (Handy, 1978)
O enfoque do contrato psicologico, que — no relacionamento de um
individuo com outro, com um grupo ou com uma organizagao —
pressupde a existéncia de um conjunto de expectativas, nao escritas
e nem verbalizadas, relativamente ao que as partes que se
relacionam entre si (individuo, grupo, organizagdo) esperam obter
neste relacionamento (por exemplo, o que um individuo espera
obter em sendo empregado de uma determinada empresa; e, por
outro lado, o que esta espera obter deste individuo).
= Este enfoque subentende que a motivag¢ao do individuo depende
do atendimento as suas expectativas, uma vez que o nao
atendimento ¢ percebido como violagao do contrato psicologico

e provoca queda no nivel de motivagdo, isto ¢, gera



c)

d)

desmotivacdo. (Handy, 1978; Thomas Jr. In: Harvard Business
School Press, 1997, p. 37-54)
A teoria da motivagdo intrinseca considera que a motivagdo se origina
dentro da propria vida psiquica do individuo e decorre de um processo
dindmico que envolve a personalidade como um todo, isto ¢, a
inteligéncia, as emogdes, os instintos, as experiéncias e as informacgoes ja
incorporados ao psiquismo e, ainda, os determinantes morfologicos e
fisiologicos da conduta. De acordo com esta linha teodrica, o
comportamento do individuo ndo ¢ simplesmente o efeito de um estimulo
externo e tampouco decorréncia de um processo puramente racional.
(Bergamini, 1982; id., 1997; Archer. In: Bergamini & Coda, p. 23-46)
A teoria da motivagdo-higiene estabelece que a motivacao depende do
nivel de satisfacdo decorrente de fatores (motivadores) ligados ao
contetdo do trabalho e do grau de insatisfacdo ligado a fatores ambientais
(higiénicos). (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Herzberg. In:
Harvard Business School Press, 1997, p. 55-81)
A teoria da hierarquia das necessidades considera que a motivagdo tem
como origem as necessidades (estados de caréncia) do individuo e se
manifesta como busca de satisfacao destas necessidades.
¢ Segundo esta teoria:
= as necessidades humanas basicas estdo estruturadas em cinco
niveis hierdrquicos, os quais, a partir do nivel mais baixo, sdo
constituidos pelas necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais,
de estima ¢ de auto-realizagao;
* 2 medida que as necessidades de nivel mais baixo vao sendo
satisfeitas o individuo busca a satisfagdo de necessidades de nivel
mais elevado; e
= quanto maior o grau de satisfacdo de uma necessidade, menor sera
a sua forca motivacional, e, inversamente, quanto maior a

caréncia, maior a motivacao. (Maslow, 1970; McGregor, 1999)



3 O ENFOQUE DA MOTIVACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
3.1 Motivacao por meio da coercio, do controle e da manipulacio

A idéia de motivagdo no ambiente organizacional estd intimamente ligada a
concepcdo que se tem a respeito da percepg¢dao do empregado relativamente a tarefa
ou atividade que este executa.

Na medida em que se entende que o trabalho ndo ¢ algo que traz — em si —
satisfacdo e prazer, mas sim algo que se faz somente porque dele se necessita para
sobreviver, ¢ natural que se conclua que o trabalhador fard somente o minimo
indispensavel para nao perder o emprego e que, portanto, para fazé-lo empenhar-se
na execugdo das suas tarefas, tornar-se produtivo, eficiente e eficaz, nao ha outro
caminho a ndo ser coagi-lo.

Entende-se, assim, que a coacdo — seja por meio da ameaca de puni¢des de
ordem fisica ou psicologica ou de cortes no saldrio ou, ainda, de demissao — ¢ a
forma mais adequada de motivar os empregados para o trabalho. Em outras palavras,
a motivacado ¢ vista como conseqiiéncia de uma atmosfera de ameaca e de medo.

Esse parece ter sido o conceito inicial de motiva¢do que existia nos meios
organizacionais. Bergamini (1997, p. 19), alias, acentua este ponto ao afirmar que
“antes da Revolugdo Industrial, a principal maneira de motivar consistia no uso de
punic¢des, criando, dessa forma, um ambiente generalizado de medo” e que “tais
puni¢cdes ndo eram unicamente de natureza psicoldgica, podendo aparecer sob a
forma de restricdes financeiras, chegando até a se tornar reais sob a forma de
prejuizos de ordem fisica”.

A teoria X de Douglas McGregor, enfocando a concepgdo tradicional de
direcdo e controle, retrata com bastante objetividade as pressuposi¢des tradicionais a
respeito da natureza humana que influenciavam as decisdes e atos gerenciais. Entre
tais pressuposi¢oes, McGregor destaca (1999, p. 37-38):

1. O ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencial ao
trabalho e o evita sempre que possivel.

(...). A énfase dada pela geréncia a produtividade, ao conceito de
‘uma boa média de trabalho por dia’, aos males da operagdo tartaruga e

da sonegacdo do produto, aos prémios para o melhor desempenho —

conquanto tenha uma logica em termos dos objetivos da empresa — reflete



uma crenca subjacente de que a geréncia deve agir de forma que
neutralize uma inerente tendéncia humana a fugir do trabalho. (...).

2. Devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho,
a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida,
ameacada de puni¢do para que se esforce no sentido da consecugdo dos
objetivos organizacionais.

A aversdo ao trabalho ¢ tdo forte, que nem mesmo a promessa de
recompensas ¢ geralmente suficiente para vencé-la. As pessoas aceitam as
recompensas ¢ as exigem cada vez mais elevadas, mas isso ndo basta para

produzir o esfor¢o necessario. S6 a ameaca de punigéo tera efeito.

(...

3. O ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar
responsabilidade, tem relativamente pouca ambicdo, e quer garantia
acima de tudo.

McGregor deixa, assim, entrever que a visdo tradicional de motivacdo dos
empregados estava ligada a idéia de aversdo ao trabalho e de coagdo, ou seja, uma
concepgao de gestdo dos recursos humanos que via o empregado como um individuo
que deveria ser forcado a trabalhar.

Neste sentido, pode-se dizer que o taylorismo foi um avango, até mesmo em
termos humanitarios, pois o empregado passou a ser considerado ndo como alguém
que detestava trabalhar e que, para fazé-lo, deveria ser coagido, mas sim como
alguém que, mediante condigdes de trabalho adequadas e com a devida recompensa
financeira, seria capaz de alcangar altos indices de produtividade.

Atualmente, apesar dos avangos na area do conhecimento, da cultura, da
tecnologia e, particularmente no campo das teorias administrativas € motivacionais,
os pressupostos da teoria X de McGregor ndo estao de todo abandonados. A idéia de
que os empregados precisam ser controlados, até mesmo nos minimos detalhes das
suas atividades, ainda prevalece em muitas organizagdes, embora travestida em
métodos e técnicas motivacionais que dissimulam e suavizam antigas formas de
coer¢do e controle.

Sievers (In: Bergamini & Coda, 1997, p. 49), por exemplo, alerta que “dentro
do contexto administrativo e tedrico-organizacional, a motiva¢do foi convertida em
um instrumento de invasao, manipulacdo e controle”, por meio do qual os dirigentes

buscam conseguir determinado tipo de comportamento dos seus subordinados. Como



tal, acrescenta esse autor, “a motivacao (...) tem sido usada em larga escala como
substituto do poder e da coacao, que eram, anteriormente, os meios predominantes de
influenciagao”.

Levinson (In: Harvard Business School Press, 1997, p. 89), por sua vez,
também aborda este ponto, observando que a maioria das concepg¢des de motivagdo
contemporaneas, tomando como certa a psicologia da recompensa-castigo,
“defendem a confianga e abertura entre funcionarios e gerentes, mas, a0 mesmo
tempo, reconhece[m] que os mais fortes tém o direito natural de manipular os mais
fracos”.

Outro ponto a destacar ¢ que a informatizagdo, além de se constituir em
valiosa ferramenta para a eficiéncia e eficacia organizacionais, pode se prestar como
um poderoso meio de controle para as geréncias fundamentadas nas idéias da
mencionada teoria X.

Walton (In: Harvard Business School Press, 1997, p. 104), alias, deixa bem
clara essa ambivaléncia da informatizagdo, ao acentuar que a tecnologia baseada em
computadores, embora possa facilitar a ado¢cao de um modelo de comprometimento
nas organizagdes, pode servir também para reforcar o modelo de controle, e que os
aplicativos (programas utilizados em computadores isolados ou em rede) podem se
prestar tanto a descentralizagdo quanto a centralizagdo dos processos decisorios, bem
como dar suporte a medidas de desempenho que enfatizem o aprendizado ou que se
destinem ao controle hierarquico.

Assim, em termos de gestdo dos recursos humanos e, particularmente, no que
se refere a motivagdo, parece que a melhor maneira de suplantar os pressupostos da
teoria X de McGregor ¢ atentar, de uma vez por todas, para a sua ilogicidade, a qual
foi muito bem expressa por Handy (1978, p. 34) em uma observacao que, apesar do
sarcasmo nela contida, desnuda o carater ildégico daqueles pressupostos: “Felizmente,
porém, nem todos os homens sdo assim. H4 os automotivados, que possuem
autocontrole e dominam suas emocgodes. Esse grupo tem que assumir a

responsabilidade pela direcdo dos outros”.



3.2 Motivaciao com base no incentivo financeiro e noutras recompensas

Um primeiro nome a ser lembrado, aqui, ¢ o de Frederick Winslow Taylor,
criador da chamada teoria da administragdo cientifica que, em termos de motivagdo
dos trabalhadores, deu énfase ao ambiente de trabalho e, especialmente, ao dinheiro
como fonte principal de incentivo.

O taylorismo trouxe, assim, para a gestdo das organizacgdes, o entendimento
de que ndo mais a punicdo, mas sim fatores tais como a adequada arrumacdo e
organizacdo do local de trabalho e, sobretudo, o incentivo financeiro resultariam em
comportamentos positivos por parte dos empregados. (Bergamini, 1982, p. 19; id.,
1997, p. 20)

Dentro do conceito da motivacao baseada em incentivo financeiro, considera-
se o dinheiro como o principal e maior motivador do comportamento humano no
ambiente organizacional. Como observa McGregor (1999, p. 101), o contrato de
trabalho, em consonancia com esse conceito motivacional, é visto como um acordo
em que o empregado aceita ser mandado em troca de recompensas financeiras; e,
como o “dinheiro ¢ um meio de satisfazer muitas necessidades”, a geréncia o utiliza
como um instrumento para obter aceitacao de dire¢@o e controle.

O papel do dinheiro ¢, também, abordado por Hersey & Blanchard (1974, p.
34 e 49), que destacam que, em geral, o interesse das pessoas nao ¢ pelo dinheiro em
si, mas sim pelo que ele representa em termos de possibilidade de satisfagdo das
necessidades, e isto ndo apenas das fisioldgicas, mas das necessidades de todos os
niveis.

Esses autores argumentam que, por meio do dinheiro, um individuo pode
obter determinados bens que lhe possibilitem, por exemplo, participar de um clube
(satisfazendo, assim, a necessidades sociais), alcancar determinado status social (que
atenda a necessidades de estima), ou, at¢é mesmo, realizar determinados objetivos
pessoais que satisfacam a necessidade de auto-realizagdo.

Handy (1978, p. 53) vem ao encontro da interpretacio de Hersey &
Blanchard, ao acentuar que a importancia do dinheiro como fator motivador depende
da avaliacao individual e da proeminéncia das necessidades que o dinheiro pode

afetar, bem como da expectativa relacionada a possibilidade de que determinado



esforco ou comportamento levarda a mais dinheiro e, ainda, da instrumentalidade
deste em satisfazer aquelas necessidades.

O incentivo financeiro, entre as recompensas utilizadas como fatores de
motivagdo extrinseca, parece ser, efetivamente, o fator mais relevante, uma vez que,
de acordo com Beer & Walton (In: Harvard Business School Press, 1997, p. 22), em
quase todos os estudos sobre a importancia relativa da remuneracao, esta “aparece
consistentemente entre as cinco principais recompensas”.

Esses autores, entretanto, reconhecem (ibid., p. 21) a importancia de outros
fatores além do dinheiro, tais como o reconhecimento e as promogdes, que, na
medida em que sdo desejadas pelo empregado, motivam-no para esforgar-se e manter
bom desempenho.

Beer & Walton (ibid., p. 20) também ressaltam que a satisfacdo ou
insatisfacdo que um individuo possa ter com as recompensas estd, em parte,
relacionada a sua expectativa e a quantia recebida, ou seja, dependendo da
comparacdo que o individuo faz entre o seu “imput — habilidades profissionais,
educagdo, esforco e desempenho” e o “output — o conjunto de recompensas
intrinsecas e extrinsecas recebido”, surgem sentimentos ou de satisfagdo ou de
insatisfacdo. Além disso, estes sentimentos sdo, ainda, afetados pela comparagao que
o individuo faz com outras pessoas que se encontrem em situacao de trabalho similar
a sua, na mesma organizacao ou em organizagoes semelhantes.

Como se observa, o pressuposto desses autores estd coerente com a chamada
teoria da eqiiidade.

Handy (1978, p. 53) também aponta a importancia da eqiiidade, comentando
que “os niveis absolutos de remuneragdo [compreendidos como fatores higi€nicos
sob a dtica da teoria de Herzberg] freqiientemente ndo constituem problema [em
relacdo a insatisfacdo ou ndo-insatisfagdo do individuo], mas sim o nivel eqiiitativo
em relagdo a terceiros, a curva de remuneragdao da propria pessoa, a expectativa
futura e ao autoconceito”.

A falta de eqiiidade na remuneragdo pode trazer sérios problemas, entre os
quais estdo a diminuicdo do esfor¢o dos empregados e, no caso de desigualdade
salarial interna, a falta de confianca no sistema de remuneragdo da empresa e a

eclosdo de conflitos intra-organizacionais que consomem o tempo € a energia dos



empregados e dos gerentes. (Beer & Walton. In: Harvard Business School Press,
1997, p. 25-26)

Quanto a eficacia das recompensas para induzir comportamentos positivos
nos empregados, ou seja, comportamentos que venham ao encontro dos objetivos da
organiza¢do, Handy (1978, p. 30) entende que os pressupostos tedricos de que os
individuos trabalhardo mais se forem recompensados pelo desempenho podem
funcionar se:

(a) o individuo julgar a recompensa aumentada digna do esforco extra;
(b) o desempenho puder ser mensurado e claramente atribuido ao
individuo;

(¢) o individuo quiser esse tipo especifico de recompensa;

(d) o desempenho aumentado nao se transformar no novo padrdo minimo.

[1PA]

Entretanto, se qualquer uma das condi¢des “a”, “b” ou “c” ndo se aplicar, a
tendéncia do individuo serd no sentido de perceber a recompensa tdo somente como
“uma melhoria do clima geral de trabalho” e, assim, o esperado (pela geréncia)
aumento de produtividade nao ocorrerd. Além disso, se um maior nivel
produtividade, obtido por meio de recompensas, for adotado como novo padrao
minimo (violando-se, assim, a condi¢dao “d”), isso acarretard significativo prejuizo
para a credibilidade da geréncia e do sistema de remunerag¢do. (ibid., p. 30)

Além dos problemas apontados por Handy, as recompensas por desempenho,
utilizadas no sentido de gerar comportamentos positivos, apresentam, ainda, outros
aspectos criticos, tais como (Bergamini, In: Bergamini & Coda, 1997, p. 75-76):

a) A inconsisténcia da reagdo positiva dos empregados, uma vez que,
embora a primeira reagdo ante as recompensas seja positiva, esta persiste,
no maximo, até a segunda ou terceira premiacdo, apds O que as
recompensas passam a ser vistas pelos empregados ndo como prémios,
mas como direitos.

b) A transitoriedade. Vale dizer: para se obter o mesmo efeito positivo do
inicio de um programa de recompensas, estas (sejam elas em dinheiro ou
outros bens) precisam ter o seu valor aumentado a cada repeti¢do, o que
levard a um constante aumento dos custos.

c) O custo motivacional decorrente da suspensdo de recompensas. A quebra

de continuidade de um programa de recompensas apresenta mais



d)

problemas do que sua implantagdo, pois que, quando se retira das pessoas
algo que passou a ser considerado como um direito, cria-se uma grande
insatisfacdo e, portanto, afeta-se negativamente a disposi¢ao para o
desempenho no trabalho.

A insatisfagdo dos empregados que ndo sdo recompensados ou que
recebem recompensas menores do que as que julgam merecer, problema
este que decorre da dificuldade de se utilizar — em um programa de

recompensas — critérios que sejam considerados justos por todos.

Coincidindo, em parte, com o entendimento de Handy a respeito do

funcionamento de sistemas de recompensas, Thomas Jr., outro autor adepto da teoria

da eqiiidade, destaca alguns pontos que, em sua concepg¢ao, devem ser observados

pela geréncia no que diz respeito & motivacdo por meio de recompensas. Segundo

esse autor (In: Harvard Business School Press, 1997, p. 48-49):

a)

b)

as recompensas oferecidas devem ser aquelas que o empregado mais
deseja em troca do seu desempenho, pois, em caso contrario, podera
ocorrer insatisfacao;

os empregados com desempenho superior devem receber uma quantidade
maior de recompensas do que os empregados que apresentam
desempenho inferior; e

o sistema de remuneragdo precisa manter sua credibilidade, ou seja, as
praticas de recompensa devem deixar claro para os empregados que ha,
efetivamente, uma relacdo direta e coerente entre bom desempenho e

recompensas.

Como se observa, seja em um sistema de recompensas nos moldes

enunciados por Thomas Jr. ou em qualquer outro, a base sobre a qual se assenta o

sistema — e da qual depende para atingir os objetivos a que se propde — ¢ a avaliacio

de desempenho. Logo, se esta for falha, todo o sistema estara prejudicado.

3.3 Motivacio através da interacao social

A idéia de que a motivagdo ¢ dependente do processo de interagdo social entre

os empregados surgiu com as pesquisas € experiéncias levadas a efeito por Elton

Mayo, especialmente as que foram desenvolvidas na Companhia Western Electric,



nos EEUU, entre os anos de 1924 e 1932 e que, a partir de 1927, foram orientadas
por Mayo.

Esses estudos, que ficaram conhecidos como a pesquisa de Hawthorne, numa
referéncia ao local em que se localizava a empresa, deram origem a chamada Escola
das Relagdes Humanas e constituiram-se em um novo enfoque tedrico dentro da
teoria administrativa que veio de encontro ao taylorismo. (Hersey & Blanchard,
1974, p. 55-59; Delorenzo Neto, 1975, p. 64-72)

De acordo com esse novo enfoque, a motivacdo dos empregados e,
conseqiientemente, o seu nivel de produtividade, deixam de ser considerados como
uma fungdo das condi¢des fisicas do ambiente de trabalho e das recompensas
financeiras e passam a ser vistos como uma variavel dependente do relacionamento
interpessoal, especialmente o relacionamento entre os empregados e, adicionalmente,
entre estes e os seus superiores hierarquicos.

Em outras palavras, esse novo enfoque tedrico colocou a motivagdo para o
trabalho como dependente de fatores tais como as necessidades sociais ¢ de estima
dos empregados, a organizagdo informal, a rede ndo convencional de comunicacao e
as normas e padrdes sociais dos grupos dos quais os empregados fazem parte.
(Hersey & Blanchard, 1974, p. 55-59; Delorenzo Neto, 1975, p. 64-72)

Quanto a influéncia que o grupo exerce sobre o individuo na situacdo de
trabalho (um dos aspectos verificados por Mayo), cabe, aqui, ressaltar que Taylor,
embora seja considerado o criador de uma teoria administrativa mecanicista, ja havia
percebido essa influéncia bem antes da pesquisa de Hawthorne.

Em sua analise relativa a baixa produtividade dos trabalhadores por ele
observada, Taylor (1990, p. 26-27) destacou como uma das razdes o fato de que o
trabalhador, caso se interessasse em produzir mais, seria perseguido por seus colegas
de trabalho com mais veeméncia do que se ele tivesse se revelado um traidor dos
companheiros de equipe em um jogo de basquetebol ou de cricket.

A influéncia do grupo sobre o individuo encontra-se, também, em outra
observacdo de Taylor (ibid., p. 60), em que aponta o trabalho em grupo como fator
de desmotivacdo, asseverando que os trabalhadores perdem ambicdo e iniciativa

“quando postos em grupos, em vez de serem tratados separadamente como pessoas”



e que “quando os trabalhadores estdo reunidos, tornam-se menos eficientes do que
quando a ambi¢ao de cada um ¢ pessoalmente estimulada”.

Taylor, entretanto, apesar de tais observacdes, acabou passando ao largo dos
aspectos de natureza psicoldgica na constru¢do da sua teoria administrativa. Assim,
coube efetivamente a Mayo desvendar tais aspectos e estabelecer o contraponto ao

taylorismo.

3.4 Motivacio por meio da satisfacdo das necessidades humanas

O teorico de maior destaque, em se tratando da motivacao ligada a satisfagdo
das necessidades humanas, ¢ Abraham Harold Maslow, que, no dizer de Bergamini
(1982, p. 116) propos “uma orientacao tedrica que enriqueceu sobremaneira todos os
trabalhos posteriores que visaram detectar objetivos motivacionais em situagdao de
trabalho”.

Assim, de acordo com a hierarquia das necessidades de Maslow e conforme
acentua Bergamini (ibid., p. 120-121), o individuo:

a) busca, em primeiro lugar, em seu trabalho a subsisténcia e o bem-estar

fisico;

b) em segundo lugar, busca seguranca, especialmente por meio da
manutencao do emprego;

c) a seguir, preocupa-se com o relacionamento social no ambiente de
trabalho, como, por exemplo, sua aceitagdo e integragdo no grupo € o
cultivo de amizades;

d) depois, busca o atendimento das suas necessidades de estima, entre as
quais ser admirado e obter reconhecimento pelo seu trabalho; e

e) por ultimo, como atendimento a sua necessidade de auto-realizagdo, volta-
se para o desenvolvimento e aplicacdo do seu potencial e da experiéncia
até entdo acumulada.

Cumpre destacar, aqui, que, conforme demonstrado por Lindner (1998), a

busca da satisfagdo das necessidades ndo obedece, necessariamente, a seqiiéncia
acima exposta, pois 0 que motiva os empregados difere em fun¢do do contexto em

que trabalham.



Archer (In: Bergamini & Coda, 1997, p. 33), que também entende que o que
origina a motivagdo sao as necessidades, compartilha, de certa forma, com a posi¢cao
de Lindner, frisando que “o mais forte motivador (ou necessidade) sera aquele que
possui o menor grau de satisfagdo”.

Isto implica, por exemplo, que, embora uma organiza¢do atenda as
necessidades fisiologicas, sociais, de estima e, at¢ mesmo de auto-realizacao dos
empregados, se estes se sentirem ameagados por um risco potencial de perda do
emprego diante do desencadeamento de um processo de reengenharia, por exemplo,
o seu mais forte motivador passard a ser a sua necessidade de seguranca.

Referindo-se a atitude da geréncia relativamente a motiva¢do dentro do
ambiente organizacional, o mesmo Archer (ibid., p. 33) observa que quanto mais alto
o nivel de satisfacdo de uma dada necessidade do individuo, mais baixo estard o seu
nivel de motivacdo e maior serd a sua propensao para manifestar um comportamento
positivo (positivo no sentido de atender aos objetivos da organizagdo); e, ao
contrario, quanto menos satisfeita estiver uma determinada necessidade, mais alto
estara o grau de motivacdo € menor sera a propensdo para um comportamento
positivo.

Esse entendimento de Archer pressupde:

a) que motivagdo € uma energia que gera comportamentos voltados a
satisfagdo das necessidades e que, quanto mais estas estiverem satisfeitas,
menos o individuo estara motivado;

b) que o individuo apresenta dois tipos de comportamento: um, gerado pela
motivacao, e outro, induzido por fatores ou for¢cas que ndo se originam
das suas necessidades; e

c) que a manifestacdo dos comportamentos voltados para o atendimento aos
objetivos organizacionais (comportamentos positivos) depende do grau de
satisfacdo das necessidades, ou seja, que a propensao de o individuo
voltar-se aos objetivos organizacionais aumenta ou diminui a medida que,
respectivamente, diminui ou aumenta a preocupacdo com suas
necessidades pessoais.

Em harmonia com tal concepgdo, Archer (ibid., p. 33) acrescenta que “a

tarefa da administracdo niao é a de motivar seus empregados, mas sobretudo



induzir comportamentos positivos por parte deles”, o que pode ser feito através
do uso de fatores de satisfacdo ou contra-satisfagdo que se relacionem com a
necessidade que estiver funcionando como ‘“centro de organizagdo do
comportamento do empregado”.

Tais fatores, de acordo com o referido autor (ibid., p. 38-40), dividem-se em
endogenos e exogenos, sendo que os primeiros “sao providos por fontes intrinsecas”
(sdo fatores como, por exemplo, 0s processos cognitivos € intelectuais de julgamento
e de decisdo, o autocontrole, a vontade, a habilidade intelectual para a resolucao de
problemas, a honestidade, a sociabilidade, a tolerdncia etc.) e os segundos sao
“providos a partir de fontes extrinsecas”. Ambos podem exercer influéncia sobre o
comportamento, tanto no sentido positivo quanto no negativo, mas somente o0S
exogenos ¢ que podem ser oferecidos pela geréncia das organizagdes para influenciar
o comportamento dos empregados.

Archer (ibid., p. 40-42) apresenta sete tipos basicos de fatores de satisfacdo e
de contra-satisfacdo exogenos relacionados com o trabalho, quais sejam: fatores de
revigoracao, de intercambio, de incentivo, de estimulagdo, de ingestdo, de
influenciagdo e de inspira¢do. De acordo com esse autor, tais fatores modificam a
direcdo comportamental dos individuos dentro de uma organizagdo por diferentes
meios, sendo que:

a) Os fatores de revigora¢do modificam a direcdo do comportamento dos
empregados por meio da influéncia no nivel fisiologico. Sdo exemplos
destes fatores o uso de ar-condicionado no ambiente de trabalho, as
atividades esportivas promovidas pela empresa e as caracteristicas do
trabalho em si.

b) Os fatores de intercambio modificam a direcdo comportamental através
da troca entre pessoas, podendo-se citar como exemplos as situagdes de
desabafo, os procedimentos que facilitam queixas, os programas de
aconselhamento de pessoal, a administragdo participativa e a delegacao de
responsabilidade.

c) Os fatores de incentivo modificam a dire¢do do comportamento através de
recompensas € compensacoes, sendo exemplos de tais fatores os planos e

tabelas salariais eqiiitativos, os planos de progressao salarial, os planos de



participag@o nos lucros, as op¢des de compra de agdes e as oportunidades
de realizacao profissional.

d) Os fatores de impulsdo modificam a direcdo comportamental por meio de
leis, regras e ordens existentes. Alguns exemplos de tais fatores sdo os
periodos de trabalho e intervalos de descanso estabelecidos em lei, as
normas de prevencao de acidentes, as metas e objetivos organizacionais e
as regras e regulamentos em geral.

e) Os fatores de ingestdo modificam a dire¢ao do comportamento através do
consumo interno do corpo, tendo-se como exemplos a alimentagdo e as
bebidas fornecidas pela empresa, a assisténcia médica e medicamentosa, a
qualidade do ar que se respira no ambiente de trabalho e o refeitorio
exclusivo para os executivos.

f) Os fatores de influenciacdo modificam a dire¢do comportamental por
meio da pericia e da autoridade. Alguns exemplos de tais fatores sdo a
forma como as atividades sdo conduzidas dentro da empresa, a
competéncia gerencial, a lideranga, o exercicio da autoridade e do poder ¢
o uso da légica e da razdo.

g) Os fatores de inspira¢do modificam a direcdo do comportamento através
da aprendizagem e do treinamento. Como exemplos, pode-se citar o
treinamento de habilidades e os cursos de instrugdo especializada, os
programas de educagcdo continuada, o treinamento em grupo, Os
programas de desenvolvimento de executivos e as atividades voltadas ao
desenvolvimento da criatividade e que possibilitam o crescimento pessoal.

Verifica-se, a partir do acima exposto, que a geréncia de uma organizacao,

embora ndo possa implantar necessidades em ninguém — ou seja, criar motivagao —,
possui uma extensa gama de recursos para influenciar o comportamento dos
empregados de modo a direciond-lo no sentido coincidente com os objetivos
organizacionais.

Cabe lembrar, porém, que a utilizagdo de um ou outro fator exdgeno nunca

podera ser encarada como uma solugdo definitiva, pois, conforme alerta Archer

(ibid., p. 43), “enquanto o administrador esté satisfazendo a uma dada necessidade e,



dessa forma, conseguindo um comportamento positivo, outra necessidade pode, de
repente, tornar-se o centro de organiza¢do do comportamento”.

Isto significa que a geréncia de uma organizagdo, em especial a de recursos
humanos, deve sempre estar atenta as necessidades que, em dado momento,
estiverem servindo como centro organizador do comportamento, para que possa,
efetivamente, induzir comportamentos positivos € ndo, ao contrario, propiciar tao

somente fatores de contra-satisfagao.

3.5 Motivacao pela otimizacio de fatores higiénicos e motivadores

Uma das teorias motivacionais que mais tem sido explorada, conforme
Bergamini (1982, p. 121), € a teoria da motivagdo-higiene de Frederick Herzberg,
que se fundamenta em pesquisas que foram efetuadas diretamente no ambiente de
trabalho e que visavam apurar os fatores relacionados com as atitudes que influiam
na producdo e identificar as situacdes que determinavam a satisfacdo no trabalho.

De acordo com a teoria de Herzberg, diferentemente do entendimento de
Archer, a geréncia de uma organizagao pode, sim, motivar os empregados. Basta,
para tanto, que otimize os diversos aspectos relacionados aos cargos ou atividades
em si, proporcionando aos empregados oportunidade de crescimento profissional,
reconhecimento pelo trabalho realizado, responsabilidade pelas tarefas que executam
etc. Especificamente, Herzberg destaca, ainda, o recurso do enriquecimento do cargo
como fator de motivagao.

Embora Archer e, também, Bergamini fagam distingdo — baseada na origem
dos fatores, interna ou externa ao individuo — entre o que motiva € o que
simplesmente satisfaz as necessidades e, conseqiientemente, considerem que os
fatores externos ndo motivam, como se viu ao longo do presente texto, Herzberg nao
faz este tipo de distingdo.

Para Herzberg existem, basicamente, dois tipos de fatores, ambos externos ao
individuo: os fatores ambientais (higi€énicos), que nao motivam os empregados, mas
que, quando otimizados, evitam a insatisfacdo; e os fatores ligados a natureza da
atividade, ao desenho do cargo, que considera como motivadores, porque estes ¢ que

podem trazer satisfagdo ao empregado. Assim, para esse autor, satisfagdo ¢, de certa



forma, sinénimo de motivacdo. (Herzberg, In: Harvard Business School Press, 1997,
p. 55-81)

A teoria da motivagdo-higiene aponta, portanto, no sentido de que, numa
situacdo de trabalho, devem ser levados em consideracdo dois aspectos distintos que
exercem influéncia sobre o trabalhador: um, representado pelos fatores associados ao
conteudo do trabalho (fatores motivadores) e que, em decorréncia do nivel de
satisfacdo que proporcionam, aumentam ou diminuem o grau de motivagao; e outro,
representado pelos fatores ambientais que, em funcao do nivel de insatisfacao deles
decorrente, podem sufocar ou restringir a manifestacdo dos comportamentos
induzidos pela motivagdo decorrente dos fatores motivadores.

Isto significa que a geréncia deve garantir ndo apenas um nivel 6timo no que
se refere aos fatores ligados ao conteudo do trabalho, mas, também, um igual nivel
no tocante aos fatores higiénicos, tais como as condi¢des fisicas do ambiente de
trabalho, o sistema de remuneragdo, o modo como se¢ exerce a autoridade ¢ a
lideranga dentro da empresa, entre outros. Ou seja, € necessario, por um lado,
proporcionar satisfacao (motivagao) e, por outro, evitar que esta seja prejudicada pela

insatisfagdo decorrente da mé qualidade dos fatores ambientais.

3.6 O enfoque da motivacio preexistente

O pressuposto basico neste enfoque ¢ o de que nenhuma pessoa pode motivar
outra e que, portanto, os individuos, ao ingressarem nas organizagdes, ja estdo
motivados para o trabalho.

A aceitagdo de tal pressuposto, entretanto, ndo significa que a geréncia das
organizacdes deva desconsiderar o fendmeno da motivacdo. Como acentua Gil
(2001, p. 202), os gerentes devem ficar atentos a motivacdo dos empregados,
identificar as necessidades destes “e criar condi¢cdes para que as tarefas a eles
atribuidas, assim como seu ambiente de trabalho, sejam capazes de satisfazé-los”.

Bergamini (In: Bergamini & Coda, 1997, p. 92), em posi¢ao teorica
semelhante, afirmando que “ndo se consegue motivar quem quer que seja” e que “as
pessoas sdo condiciondveis, mas a motiva¢gdo nasce no interior de cada um”, entende
que a unica coisa que pode ser feita no sentido de manter os individuos motivados “¢

conhecer suas necessidades ¢ oferecer fatores de satisfagdo de tais necessidades”.



Assim, a preocupagdo da geréncia deve ser a criagdo de um ambiente de trabalho que
propicie a manuteng¢do do tonus motivacional que o trabalhador tinha em seu
primeiro dia de trabalho.

Ainda de acordo com Bergamini (1997, p. 95), a nido-satisfacdo das
necessidades ja preexistentes determinard queda dos niveis de satisfagdo
motivacional e, conseqiientemente, trard prejuizos para a produtividade e para os
objetivos organizacionais. Observa-se, assim, que ha uma estreita relagdo de causa e
efeito entre a satisfagdo das necessidades dos empregados e a consecucdo dos
objetivos da organizagao.

Ao se ocupar do atendimento as necessidades dos empregados, os gerentes
devem, no entanto, ter o cuidado de nao incorrer na ado¢do de medidas de carater
genérico e impessoal, pois estas podem ser altamente desmotivantes. Isto porque a
maneira pela qual se atende o conjunto de necessidades, pulsdes e desejos que cada
um traz dentro de si, determina o maior ou menor grau de satisfagdo motivacional,
devendo-se, portanto, ter em consideracdo as caracteristicas desse conjunto. (ibid., p.
186)

A responsabilidade da geréncia das organizagdes, que decorre do acima
exposto, conduz a questdo do tipo de lideranca exercido pelos gerentes. Conforme
acentua Bergamini (ibid., p. 176), “motivacdo e lideranca s3ao conceitos
inseparaveis”, de modo que as causas da desmotivacao dos empregados muito t€m a
ver com “a qualidade da lideranca que predomina nas organizagdes”.

Portanto, manter a motiva¢do dos empregados significa, também, otimizar o
fator lideranga, o que implica mudar o modo de pensar e de agir dos individuos que
ocupam posicoes de direcdo e comando dentro da organizacao, desde o posto mais
baixo até o mais alto. E este talvez seja, entre os fatores higiénicos aos quais se refere

Herzberg, o de mais dificil otimizacao.

4 CONCLUSAO

O exposto neste artigo conduz a algumas reflexdes de cunho pratico para a
gestdo organizacional estreitamente ligadas a questdo da otimizagdo de custos e de

aumento da produtividade e da competitividade, ¢ que ressaltam a importancia ¢ a



necessidade do entendimento dos dirigentes das organizagdes no que se refere a
motivagao dos recursos humanos.

Antes da tomada de qualquer decisdo no sentido de implantar “programas de
motivagdo” para melhorar o estado geral de satisfagdo dos empregados e o seu nivel
de desempenho, ¢ necessario que se descubra as causas da baixa motivacdo para o
trabalho observada entre os empregados.

Um adequado diagndstico dessas causas podera evitar custos desnecessarios e
intteis e proporcionar decisdes que, ao invés de resultarem em esforco para a
correcdo de efeitos indesejaveis (tais como a falta de iniciativa dos empregados, o
seu baixo desempenho, o ndo-comprometimento com 0s objetivos organizacionais
etc.), se voltem para a remocgao das causas que geram aqueles efeitos.

A Figura 1, a seguir, ilustra as vantagens desse diagnostico.

Diagnostico das causas da baixa motivagao

I I

evita possibilita

v v

Busca da solugéo do problema
motivacional por meio da corregéo
dos efeitos da baixa motivagéo

I I
0 que gera 0 que proporciona

v v

Custos desnecessarios e Aumento da produtividade
frustragcdo de expectativas e da competitividade

Decisdes voltadas a remogao das
causas da baixa motivagéo

Figura 1 — Vantagens do diagnéstico motivacional

A busca das referidas causas exige, por parte dos dirigentes da organizacao,
conhecimento relativo a tematica da motivagao, imparcialidade e — o que talvez seja
o mais dificil — auséncia de preconceitos no sentido de evitar a natural tendéncia de
localizar a fonte dos problemas nos outros e, quase nunca, em si mesmo.

Freqiientemente, o nivel insatisfatorio de motivacdo e de desempenho dos
empregados decorre do sistema administrativo da organizagdo ou, mais
especificamente, ¢ causado pelo comportamento e pelas atitudes dos gerentes dos
diversos niveis hierdrquicos, o que recomendaria a realizagdo de treinamento

especifico para estes no sentido de ampliar-lhes a compreensao da natureza humana e



da dindmica motivacional e de capacita-los no trato e no relacionamento com os seus
subordinados.

Quando ha problemas de baixa motivagdo na empresa, ¢ necessario, portanto,
que — em primeiro lugar — se pergunte aos proprios empregados por que eles ndo
estdo satisfeitos, por que ndo demonstram vontade de se empenhar nas atividades que
executam, por que ndo colaboram, por que, enfim, ndo estdo agindo e se
comportando como a direcdo da empresa gostaria que fizessem. A partir deste
questionamento, feito por meio de uma pesquisa especifica conduzida por
profissional qualificado, ¢ que se terd um diagnostico motivacional capaz de fornecer
indicagdes seguras quanto a medidas a serem adotadas.

O acerto na escolha desse profissional e a eficicia da pesquisa dependem,
todavia, da capacidade — fundada em conhecimento relativo ao fendomeno
motivacional (vide Figura 2, a seguir) — dos dirigentes da organizagdo para avaliar a
qualidade da pesquisa a ser efetuada e, dessa forma, evitar dispéndios financeiros
com pesquisas levadas a efeito com base em oOticas tedricas isoladas e simplistas
cujos resultados seriam diagndsticos falhos que, se levados a sério, poderiam

conduzir a decisdes equivocadas e contraproducentes.

Conhecimento Realizar pesquisa Diagndstico

. N I propicia —p» b
relativo ao fenémeno adequada prop motivacional
motivacional confiavel

| B |

proporciona poss;bilita permite
* Contratar *

| possibilita profissional -
P —» qualificado Decisbes acertadas

Capacidade de
avaliacao

Figura 2 — Vantagens do conhecimento relativo ao fenémeno motivacional

Decorre do exposto que a contratacdo de consultorias para solucionar
problemas de motivacdo dos empregados — que ¢ o caminho comumente mais
adotado — implica que os dirigentes da organizagdo contratante possuam um nivel
adequado de conhecimento quanto ao tema motivagao.

Se quem contrata ndo possui um entendimento, pelo menos, razoavel do

assunto, como podera julgar a conveniéncia das medidas sugeridas pelos



consultores? Como poderd avaliar a qualidade dos “programas de motivacdo”
apresentados como solu¢dao adequada para a empresa? Héa programas de alto custo e
resultados fracos e passageiros, assim como ha, também, medidas de baixo custo e
resultados 6timos e duradouros. Optar pelas medidas mais adequadas ndo ¢ uma
questdo de palpite, de opinido ou de intuicdo; ¢ uma questdo de conhecimento
fundamentado.

A motivagdo dos empregados — apesar de ser um elemento abstrato no
ambiente organizacional e, talvez por isso, muitas vezes relegada a segundo plano no
contexto da gestdo — ¢ um fator fundamental para o sucesso da organizagdo. E ¢
assim que deve ser encarada e tratada, sob pena de que todo o esforco de
modernizagdo de processos produtivos, de conquista de novos clientes, de ampliagao
de mercados, de investimento em novas tecnologias, de busca, enfim, do aumento da
competitividade da organizacdo e da lucratividade do negocio sejam frustrados por

um tratamento inadequado da problematica da motivacao dos recursos humanos.
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