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RESUMO

Este trabalho objetiva desenvolver um modelo para avaliagdo das praticas motivacionais
articuladas pelas organizacfes. Para isso foi realizada uma pesquisa tedrica descritiva de
carater qualitativo. Como resultado tem-se a elaboracdo de uma proposta de modelo, que
apresenta como variaveis: necessidades voltadas a satisfacdo e a motivacdo, visdo do
colaborador acerca do trabalho, préaticas motivacionais adotadas e avaliagdo do processo
motivacional. Espera-se que o modelo contribua para verificacdo da coeréncia entre o
atendimento das necessidades dos colaboradores e as praticas motivacionais utilizadas pela
empresa, auxiliando as organizacfes a estabelecerem estratégias motivacionais adequadas
para estimular o comprometimento dos colaboradores.
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INTRODUCAO

Durante muito tempo acreditou-se que a principal fonte de comprometimento era a
motivacdo do colaborador através de aumento salarial ou de concessdo de prémio pelo
desempenho apresentado (MARRAS, 2000). Essa idéia tem sua origem na Escola da
Administracdo Cientifica, que enxergava a organizagdo como um sistema técnico e tinha
como preocupacao primordial a criacdo de metodos e técnicas que auxiliassem a organizagéo
a elevar seu nivel de produtividade. Dentre as técnicas difundidas, estava a determinacdo do
nivel salarial em fungdo do alcance das metas de producdo (MAXIMIANO, 2008).

Com o advento da Escola das Relagcbes Humanas, a organizacdo passa a Ser vista
como um sistema social, cuja produtividade e desempenho dependem ndo sé de fatores
técnicos, mas principalmente de fatores psicoldgicos e sociais (CARAVANTES; PANNO;
KLOECKNER, 2005). Desde entéo, o conceito de motivacdo tem sido utilizado para explicar
as diferencas de comportamento e comprometimento no trabalho entre os colaboradores,
constituindo-se em um dos principais determinantes do desempenho individual (DAFT,
2005).

Dentro deste contexto, a motivagéo pode ser conceituada como a forga que movimenta
as pessoas para 0os comportamentos de alto desempenho, indiferenca ou improdutividade
(MAXIMIANO, 2008), sendo, portanto, fruto das necessidades que variam de pessoa para
pessoa (MARRAS, 2000).

Na literatura, verifica-se a existéncia de varias teorias que buscam identificar os
fatores que motivam as pessoas, denominadas teorias de contetdo, e outras que procuram
explicar o funcionamento do processo de motivagdo, chamadas teorias de processo
(MAXIMIANO, 2012). Embora as teorias de motivacdo estejam consolidadas, na prética,
observa-se que as empresas encontram muitas dificuldades para desenvolverem sistemas
motivacionais efetivos ndo sé pela falta de recursos e conhecimentos sobre o assunto, mas
principalmente pela complexidade em estabelecer préticas motivacionais capazes de estimular
0 comprometimento dos colaboradores em um ambiente organizacional cada vez mais
turbulento e mais competitivo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Verifica-se, no meio empresarial, a ocorréncia de varios casos de insucesso na
implementacdo de sistemas de motivacionais, estimulando o interesse do meio académico a
discussdo sobre o tema (RIBEIRO, 2006). No meio académico, varios autores também tém
questionado a efetividade dos sistemas motivacionais em orientar o comportamento no
trabalho (SPECTOR, 2004). Vale ressaltar que alguns estudos ja realizados demonstram que
empresas que investem na motivacdo de seus colaboradores apresentam maior rentabilidade,
sendo este um forte indicativo de que o desenvolvimento de sistemas motivacionais efetivos
pode ser um fator critico para a sustentabilidade da empresa (HANASHIRO et al., 2007).

Dentro deste contexto, este trabalho tem como objetivo desenvolver um modelo para
avaliacdo das praticas motivacionais articuladas pelas organizacdes, a fim auxilia-las a
determinar estrategias motivacionais adequadas ao contexto da organizacdo e perfil dos
colaboradores.

2. REVISAO TEORICA

Para a elaboracdo do instrumento proposto, foi realizada uma revisao teorica sobre o
tema, que estd organizada nos seguintes topicos: teorias de conteudo, teorias de motivacao e
praticas motivacionais.

2.1. Teorias de Contetido
As teorias de conteido abrangem os seguintes modelos motivacionais: Hierarquia de
Necessidades de Maslow, Modelo ERG, Teoria das Necessidades de McClelland, Teoria X e



Y e, finalmente, Teoria dos Dois Fatores (MAXIMIANO, 2012). Cada um deles é descrito a
seguir.

A mais conhecida das teorias de contetdo € a Hierarquia das Necessidades. Criada
pelo psicdlogo Abraham H. Maslow, essa teoria sistematizou as necessidades humanas em
uma hierarquia de cinco niveis (MAXIMIANO, 2008):

a) necessidades fisioldgicas: envolve as necessidades relacionadas a sobrevivéncia;

b) necessidades de seguranca: diz respeito a necessidade de protecdo contra danos
fisicos, emocionais e outros perigos como por exemplo perda de emprego;

c) necessidades sociais: refere-se as necessidades de afeicdo e amizade;

d) necessidades de estima: inclui fatores como autonomia, status, reconhecimento e
atencéo; e

e) necessidades de auto realizacdo: que se referem a realizacdo do méximo de
potencial individual. Inclui as necessidades de crescimento e autodesenvolvimento.

A organizacdo das necessidades humanas em uma hierarquia parte da premissa de que
as necessidades humanas apresentam diversos niveis de forca, sendo que a busca pela
satisfacdo de uma necessidade de nivel superior ocorre somente quando a necessidade
imediatamente inferior ja estiver satisfeita de modo pleno (OLIVEIRA, 2012). A Hierarquia
das Necessidades possui muito pouco embasamento cientifico, mas tem grande aceitacao
popular (ROBBINS, 2002).

Buscando dar uma nova roupagem a Teoria de Maslow, Clayton Alderfer criou a
Teoria ERG (Existence Relatatedness Growth), propondo trés grupos de necessidades
(DAVIS; NEWSTROM, 1992): existéncia (necessidades fisioldgicas e de seguranca);
relacionamento (necessidades sociais) e crescimento (estima e auto realizacdo). A principal
contribuicdo desta teoria é a visdo da satisfagdo das necessidades de forma mais dindmica, ou
seja, pode-se buscar a satisfacdo de mais de uma necessidade ao mesmo tempo
(MAXIMIANO, 2012).

Outra teoria que se baseia na idéia das necessidades € a de David McClelland, que
propde trés tipos de necessidades (MAXIMIANO, 2008):

a) de realizagdo: busca da exceléncia, de se realizar em relacdo a determinados
padrdes, de lutar pelo sucesso;

b) de poder: necessidade de controlar ou influenciar o comportamento das outras
pessoas. As pessoas motivadas pelo poder podem utiliza-lo tanto construtiva com
destrutivamente; e

c) de associacdo: desejo de relacionamentos interpessoais e amizade.

Além das necessidades outros fatores podem influenciar o nivel de motivacdo de um
individuo. Um deles, é a visdao que o colaborador tem do trabalho. Douglas McGregor
explora essa idéia na denominada Teoria X e Y, que mostra duas visfes distintas de como o
colaborador enxerga o trabalho, conforme mostra 0 Quadro 1 (OLIVEIRA, 2012).

Quadro 1: Visdo do colaborador em relacdo ao trabalho

Tipo Descricao

os colaboradores ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel, evitardo o trabalho

X desenvolvido

objetivos e metas da organizacao

Teoria |« 0s colaboradores evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal acerca do trabalho a ser

os colaboradores precisam ser coagidos, controlados ou ameagados com puni¢des para que alcancem 0s

Teoria |e 0s funcionérios podem acham o trabalho uma atividade natural
Y quando estdo comprometidos com os objetivos, os colaboradores podem buscar a responsabilidade

exclusivo daquelas em posigdes hierarquicas mais altas.

a capacidade de tomar decisdes inovadoras pode estar em qualquer pessoa, ndo sendo um privilegio

Fonte: Elaborado pela autora com base em ROBBINS; JUDGE; SOBRAL (2010)



Dando continuidade ao processo de identificar os fatores que influenciam o nivel de
motivacdo de um individuo, Frederick Herzberg desenvolveu a Teoria dos Dois Fatores, que
explica como o ambiente de trabalho e o proprio trabalho podem interferir no nivel motivacgéo
(MAXIMIANO, 2008). De acordo com essa teoria ha, no campo individual motivacional,
dois tipos de fatores (GIL, 2001):

e fatores motivacionais ou intrinsecos: sdo aspectos relacionados ao proprio
trabalho, destacando-se as responsabilidades, o conteudo do trabalho, o sentido de
realizacdo, possibilidade de crescimento, reconhecimento pelo trabalho bem feito;
e

e fatores higiénicos ou extrinsecos: sdo aspectos relacionados as condicbes de
trabalho como o estilo de supervisao do gerente, relacdes pessoais com os colegas,
salario, politicas de gestdo de pessoas, condi¢des fisicas e seguranca no trabalho.

Os fatores higiénicos criam o clima psicoldgico e material para que o individuo sinta-
se satisfeito em relagdo ao ambiente de trabalho. A auséncia desses fatores causa insatisfagao.
A presenca desses fatores causa satisfacdo, mas ndo produz motivacdo (MAXIMIANO,
2012). Assim, a Teoria dos Dois Fatores diferenciou o estado de satisfacdo e de motivacdo
para o trabalho, mostrando que a motivacdo vem do trabalho e ndo do ambiente (SPECTOR,
2004).

2.2. Teorias de Processo

Apos discutir sobre as teorias de conteudo, é conveniente apresentar as teorias de
processo, que explicam como funciona o mecanismo da motivacdo, abrangendo os seguintes
modelos: do Comportamento, Teoria da Expectativa, Behaviorismo e Teoria da Equidade.
Cada um deles € apresentado a seguir.

O Modelo do Comportamento baseia-se na idéia de que todo o comportamento é
motivado para a realizacdo de algum objetivo. Quando o objetivo ndo é alcancado,
comportamentos de frustracdo, ansiedade e conflito podem ser gerados (MAXIMIANO,
2008).

A Teoria da Expectativa prop0e que as pessoas se esforcam para alcancar resultados e
recompensas, desde que estes sejam considerados importantes para elas. Assim, a motivacgéo é
funcdo da expectativa de se alcangar a recompensa ou resultado, multiplicada pelo valor que
Ihe € atribuido (MARRAS, 2000). Essa teoria procura explicar a cadeia de causas e efeitos
que liga o esforgo inicial ao resultado ou recompensa final (MAXIMIANO, 2008) por meio
de trés relacGes (ROBBINS, 2002):

e relacdo esforco-desempenho: percepgdo de que certa quantidade de esforgo vai

levar ao desempenho ;
e relacdo desempenho-recompensa: crenca de que um determinado nivel de
desempenho vai levar a obtencdo de um resultado que se deseja. O desempenho é
um instrumental para a obtencéo dos resultados; e

e relacdo recompensa-metas pessoais: grau em que as recompensas satisfazem as
necessidades ou metas pessoais, e nivel de atracdo que estas recompensas
potenciais exercem sobre cada individuo. O valor ou importancia das recompensas
é relativo e depende de cada pessoa. Recompensas muito desejadas tém a
probabilidade de produzir altos niveis de desempenho

O Behaviorismo constitui-se em uma area de estudo do comportamento que estuda o
condicionamento e o reforco. O mecanismo de repeticdo é denominado condicionamento
operante, podendo ser positivo ou negativo. O refor¢o positivo é representado pelos estimulos
e recompensas que produzem satisfacdo, enquanto que o refor¢o negativo é fundamentado em
punicdes, que inibem a repeticdo do comportamento. Vale destacar também que enquanto a



recompensa aumenta a probabilidade de repeticdo do comportamento, 0 aumento do castigo
n&o diminui a probabilidade do comportamento ser evitado (MAXIMIANO, 2008).

A Teoria da Equidade destaca que as recompensas devem ser proporcionais ao
esforco, e iguais para todos aqueles que realizam o mesmo esforgo. Assim os individuos
tendem a comparar 0s inputs e contribuicdes relevantes no trabalho com as recompensas que
recebem, tomando como parametro as outras pessoas (HANASHIRO et al., 2007).

2.3. Préticas Motivacionais
A seguir é realizada uma breve explanacdo acerca dos estimulos motivacionais que
podem ser articulados pelas organizagfes para motivar os colaboradores.

2.3.1. Salério

Define-se como salario-base a remuneracdo fixa paga em dinheiro que o empregado
recebe pelo trabalho realizado na organizacdo (PASCHOAL, 2001), devendo este ser
compativel com o cargo (WOOD Jr., 2004). Para isso a empresa deve ser capaz de estabelecer
diferenciacGes entre os salarios aplicados na organizacdo a partir de critérios considerados
justos (GIL, 2001) e comunicados com transparéncia aos membros da orgnaizacao
(HIPOLITO, 2001). O salario também deve ser compativel com o mercado (WOOD Jr.,
2004).

H& muitos modelos para determinacdo do salario—base, sendo destacados no Quadro 2
aqueles considerados os mais importantes e utilizados pelas empresas:

Quadro 2: Modelos de remuneracdo para determinacéo do salario - base

TIPO DESCRICAO
Remuneragdo | e vincula o salario pago ao empregado ao cargo (PASCHOAL, 2001)
por Cargo e constitui-se na forma mais utilizada de remuneragéo fixa (GIL, 2001)

Remuneragéo e foca a pessoa, reconhecendo o nivel de capacitagdo dos profissionais mediante as
por Habilidades diferencas de habilidades (WOOQOD Jr, 2004)

Remuneragéo e sdo definidas as competéncias dos individuos que contribuem para a formacdo das

por competéncias organizacionais e os diferentes niveis de complexidade para essas
competéncias competéncias sdo utilizados como base para a estruturacdo da faixas salariais (DUTRA,
2004); (FLEURY; FLEURY; 2004)

Fonte: Elaborado pela autora

2.3.2. Beneficios

Denomina-se salario indireto todos os beneficios oferecidos pela empresa aos seus
funcionérios (MARRAS, 2001). Eles tém impacto direto sobre a qualidade de vida dos
empregados, respondendo por parte consideravel da remuneracdo total (CERTO, 2003).
Costumam ser fator decisivo na aceitacdo de ofertas de emprego (HIPOLITO, 2001), sendo
essenciais na atracao e retencdo de talentos da organizagdo (DESSLER, 2003).

Atualmente os principais beneficios aplicados nas empresas brasileiras séo: aluguel de
casa, ambulatério médico na empresa, assisténcia médico-hospitalar, assisténcia odontolégica,
auxilio alimentacdo, auxilio doenca complementar, auxilio educagdo, auxilio refeicéo,
combustivel, empréstimo, financiamento, previdéncia complementar, creche, idiomas, seguros
diversos e transporte (WOOD Jr, 2004).

2.3.3. Incentivos ou Recompensas

Os incentivos ou recompensas tém como principal finalidade estimular ou premiar o
desempenho do empregado, de forma que ele se motive a melhorar cada dia mais (ROSA,
2004).

Ha muitos tipos de incentivos utilizados pelas organizagdes. Dentre 0s incentivos ndo
monetérios destacam-se: elaboracdo de programa de reconhecimento publico (entrega de




medalhas, certificados, destaque do funciondrio por algum canal de comunicacdo
organizacional), entrega de prémios (mercadorias, produtos de consumo, viagens) e
oferecimento de dias de folga no trabalho e de dias extras férias (DESSLER, 2003). No que
diz respeito as recompensas monetarias, sdo identificados trés tipos de remuneracdo variavel

LAWLER I11, 1990), que estdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3: Tipos de Remuneracgdo Variavel

TIPO CARACTERISTICAS
Remuneragdo Variavel ¢ Adequada quando o padrdo de desempenho é estavel.
Individual e Adequada quando o comprometimento com a profissio é maior do que com a

empresa.

Remuneragdo Variavel em
Equipe

¢ Adequada quando o padrdo de desempenho é instavel
e Adequada quando o comprometimento com a empresa € maior do que com a
profissao.

Participacéo Acionéria

e O objetivo essencial é criar entre os funciondrios um senso de identidade,
comprometimento e orientagcdo para resultados através de estratégias como a
distribuicdo e venda de agdes aos funciondrios

Participacdo nos Lucros e
Resultados (PLR)

e Possibilitar ganhos adicionais ao empregado, vinculados a realizagdo de metas
especificas, fazendo com que ele se sinta parte de um todo e ndo apenas mais um

recurso produtivo.

Fonte: Elaborado pela autora com base em WOOD JUNIOR (2004)

2.3.4. Estilo de Lideranca e Relag6es Pessoais com os Colegas de Trabalho

O estilo de lideranga adotado pelo gestor tem influencia direta na motivacédo e no
comprometimento do colaborar em relagdo ao alcance dos objetivos e metas da organizacéo.
A aceitacdo do lider pelo liderado é determinante na sua capacidade de influenciar o
comportamento das pessoas e administrar conflitos (MAXIMIANO, 2012).

No que diz respeito as relagdes pessoais como colegas, toda pessoa em uma
organizacdo acaba interagindo informalmente com individuos que tenham afinidade e
caracteristicas comuns, formando grupos de amizade. Essas aliangas sociais, que geralmente
extrapolam o ambiente de trabalho e prestam um importante servico a organizacdo ao
satisfazer as necessidades sociais de seus membros (ROBBINS, 2002).

2.3.5. Contetido do Trabalho

O contetdo do trabalho refere-se ao conjunto de tarefas e atribuicbes de um
determinado cargo (MAXIMIANO, 2008). Muitas vezes o contetido do trabalho é pobre, ou
seja, as tarefas sdo excessivamente estruturadas e repetitivas, gerando comportamentos
alienantes no trabalho (ARAUJO, 2001). Para evitar esse tipo de problemas, as organizaces
investem em técnicas de enriquecimento do trabalho, destacando-se: incorporacdo de novas
atividades e responsabilidades ao cargo; rodizio de cargos; e atribuicdo de desafios ao
colaborador por meio do desenvolvimento de novos métodos de trabalho, da participacdo em
projetos especificos, em comissdes (DAFT, 2005).

2.3.6. Qualidade de Vida no Trabalho

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) € uma ferramenta gerencial voltada para o
bem-estar e a satisfagdo do individuo em seu ambiente de trabalho (RODRIGUES, 1999),
aumentando a produtividade e o comprometimento dos funcionarios (HANASHIRO et al.,
2007), e contribuindo diretamente para a melhoria do clima organizacional (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002). As acfes voltadas a QVT englobam os aspetos, biologicos,
psicologicos e socioldgicos da organizagdo trabalho, apresentado sno Quadro 4
(MAXIMIANO, 2008). Devem ser implantadas de acordo com a realidade de cada empresa,
denotando um carater dindmico e contingencial (CONTE, 2003).




Quadro 4: Ac0es de qualidade de vida no trabalho

ASPECTO DESCRICAO

Biologicos e ambiente de trabalho em perfeitas condi¢cdes de uso

e investimento em equipamento de seguranca no trabalho

implantacdo de programas para reduzir acidentes no trabalho

implantacdo de programas de incentivo a salde do colaborador, como por exemplo ginastica

laboral, campanhas contra o tabagismo

o implantacio de programas para controle de doengas, como por exemplo controle da presséo
arterial, colesterol, obesidade

e prevenir e tratar as doengas ocupacionais;

e implantacdo de programas para reduzir o estresse

Psicoldgicos | e valorizagdo do funcionario
e apoio psicologico
¢ desafios e outros incentivos motivacionais

Socioldgicos | e investimento em atividades culturais

e implantagdo de programas esportivos

e melhorar a integracao entre os colaboradores

e investimento na educagéo forma (incluséo social)
e beneficios familiares

Fonte: Elaborado pela autora com base em DESSLER (2003); MAXIMIANO (2008); MAXIMIANO, (2012)

2.3.7. Treinamento e Desenvolvimento

O treinamento pode ser conceituado um esforco planejado, organizado, especialmente
projetado para auxiliar os individuos a aperfeicoarem suas capacidades, aprenderem novo
método de trabalho, ampliarem seus conhecimentos e habilidades, alcancando assim um
melhor nivel de desempenho no trabalho (DESSLER, 2003).

O atual cenario competitivo exige pessoas cada vez mais preparadas para
desenvolverem as capacidades e competéncias organizacionais.A realizagdo de treinamentos
periddicos na organizacdo traz uma série de beneficios para a mesma (OLIVEIRA, 2012):
aumento direto na produtividade, aumento direto na qualidade, incentivo motivacional e
otimizacdo do pessoal. Nesse sentido, 0 investimento em programas de treinamento torna-se
crucial para instrumentalizar as organizacgdes para esta nova realidade empresarial (CASCIO,
1995). Tomando como base essa perspectiva, os programas de treinamento devem ser
desenvolvidos de forma alinhada aos objetivos estratégicos da empresa (BOHLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2003).

Enquanto o treinamento tem foco no curto prazo, o desenvolvimento busca aprimorar
os conhecimentos, habilidades e comportamentos a longo prazo, explorando o potencial do
empregado e suprindo as necessidades futuras da empresa em termos de novos talentos
(HANASHIRO et al., 2007).

Para que o programa de desenvolvimento profissional funcione de forma efetiva,
produzindo os resultados esperados pela organizacdo, é fundamental alinhar a aprendizagem
desses profissionais com a aprendizagem organizacional (DUTRA, 2004). Pode-se dizer,
assim, que o desenvolvimento profissional alimenta o desenvolvimento organizacional,
constituindo-se em uma processo estratégico de mudanca planejada, que normalmente, visa
elevar o nivel de competitividade da empresa (MAXIMINAO, 2012).

2.3.8. Avaliacao de Desempenho

Desempenho pode ser conceituado como o conjunto de entregas e resultados de
determinada pessoa para a empresa ou 0 negécio (DUTRA, 2004). Dentro deste contexto, a
avaliacdo de desempenho trata-se de importante ferramenta na medida em que acompanha o
desenvolvimento dos colaboradores e reporta o resultado do investimento realizado pela
empresa em torno da trajetoria profissional de cada funcionario (MARRAS, 2000).




A avaliacdo de desempenho apresenta diversas finalidades: definir grau de
contribuicdo de cada empregado, identificar nivel de qualificacdo do empregado em relacdo
ao cargo, obter subsidios para remuneracdo e promocao, obter informacBes para
desenvolvimento dos empregados, proporcionar um feedback aos empregados sobre como
eles estdo se saindo (GIL, 2001).

2.3.9. Sistema de Carreira

A carreira pode ser definida como uma série de posigdes exercidas por uma pessoa ao
longo de sua vida profissional, em funcdo do seu desempenho (LACOMBE; HEILBORN,
2003). Nos sistemas tradicionais existem duas formas de progressdo de carreira
(PASCHOAL, 2001): vertical ( promocao para um novo cargo) e horizontal (por mérito, de
acordo com o desempenho do profissional).

Atualmente carreira ndo pode ser entendida como um caminho rigido e sim, como uma
sequéncia de posicOes e de trabalhos realizados por um colaborador (LUCENA, 1995). A
carreira dos colaboradores deve ser gerenciada de forma a conciliar o desenvolvimento das
pessoas com o desenvolvimento da empresa (CERTO, 2003). Nesse sentido, cada carreira
deve ser fundamentada no conjunto de competéncias individuais, definidos pela organizacéo.
Sob esta perspectivas as pessoas podem pensar em desenvolvimento profissional e pessoal e
as organizacdes podem pensar estrategicamente na gestdo de pessoas (DUTRA, 2004).

3. METODOLOGIA
Este trabalho tem caréter tedrico (VERGARA, 2004), sendo caracterizado por uma
pesquisa descritiva (SALOMON, 1991) de abordagem qualitativa (MALHOTRA, 2006).
A partir da revisdo tedrica realizada foram determinadas as premissas que permeiam
a elaboracdo do modelo de avaliagdo das praticas motivacionais articuladas pelas
organizagoes:

a) a satisfacdo das necessidades dos colaboradores influencia positivamente a
motivacdo dos colaboradores; e

b) a adocdo de praticas motivacionais coerentes as necessidades dos colaboradores
influencia positivamente a motivacao dos colaboradores.

De acordo com as premissas estabelecidas, 0 modelo proposto apresenta as seguintes

variaveis:

a) varidveis independentes: necessidades relacionadas a satisfacdo, necessidades
relacionadas a motivacdo, visdo do colaborador acerca do trabalho, préaticas
motivacionais adotadas; e

b) varidveis dependentes: praticas motivacionais, avaliacio do processo
motivacional.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O modelo para avaliagdo das praticas motivacionais desenvolvido tem como foco o
ponto de vista do colaborador (empregado), sendo, portanto o sujeito respondente.

O instrumento desenvolvido conta uma parte inicial, cuja finalidade € caracterizar a
amostra. Nesta parte sdo coletadas as seguintes informacdes relativas a empresa onde 0
respondente trabalha: setor de atuacdo, porte da empresa (pequeno, médio, grande) e nimero
de funcionarios. Quanto as informacGes voltadas a caracterizacdo do perfil do respondente,
destacam-se: funcéo/cargo desempenhado na organizacdo, faixa salarial, tempo de casa,
idade, género e nivel de escolaridade. Cabe ressaltar que a confidencialidade da fonte é
mantida por meio da ndo identificacdo da empresa e do respondente.

Para alcancar o objetivo proposto, 0 instrumento estd organizado em quatro eixos,
sendo eles: avaliagdo da satisfacdo das necessidades do funcionario, visdo do trabalho pelo



ponto de vista do funcionario, avaliacdo das praticas motivacionais adotadas pela empresa e
avaliacdo do nivel de satisfacdo do funcionario.

A seguir estd detalhado no Quadro 5 cada um dos eixos propostos. As variaveis
foram decompostas em sentencas avaliativas descritivas, dispostas em uma escala de
mensuracdo (BARBETTA, 2003). Para tanto foi adotada a escala Likert de quatro pontos
(MALHOTRA 2006), adaptada da seguinte forma:

a) 1: discordo totalmente;

b) 2: discordo;

c) 3:concordo; e

d) 4: concordo totalmente.

Por meio da utilizacdo desta escala, os respondentes devem indicar 0 seu grau de
concordéncia ou discordancia com cada uma das sentencas apresentadas.

Quadro 5: Modelo para Avaliacao das Préaticas Motivacionais Adotadas pelas Organizacdes

Avaliacdo da satisfacdo das necessidades do funcionario

Q1. Meu trabalho possibilita que minhas necessidades relacionadas a sobrevivénciasejam | 1 | 2 | 3 | 4
satisfeitas

Q2. Eu tenho estabilidade no emprego 1123 4
Q3. Meu trabalho permite que eu construa relacionamentos de amizade comoscolegasde | 1 | 2 | 3 | 4

trabalho

Q4. Por meio do meu trabalho, sinto-me valorizado na organizagdo

Q5.Tenho oportunidade de crescimento na organizagao onde eu trabalho

Q6. Meu trabalho possibilita que eu exerca a lideranga sobre outras pessoas

Q7. Sinto-me realizado profissionalmente por meio do meu trabalho

Q8. Eu estou satisfeito com meu salario

Q9 Eu estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela organiza¢ao onde trabalho

Q10. Eu estou satisfeito com os incentivos oferecidos pela organiza¢ao onde trabalho

Q11. Eu estou satisfeito com o estilo de lideranga dos meus superiores

Q12. Eu estou satisfeito com o relacionamento com meus colegas de trabalho

RlRRRrR R Rk
NN NN NN NN
wlwwlwwwlw w|w|w
N N N N EN E N N R

Q13. Eu estou satisfeito com as atividades que envolvem meu trabalho

Visdo do trabalho pelo ponto de vista do funcionario

Q14. Eu gosto do meu trabalho

Q15. Eu gosto da organizagao onde trabalho

Q16. Eu gosto dos meus superiores
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Q17. Eu gosto dos meus colegas de trabalho

Avaliacdo das préaticas motivacionais adotadas pela organizacéo

Q18 A politica salarial da organizagdo é clara

Q19 A politica salarial da organizagdo é justa

Q20 A politica salarial da organizagdo é atrativa em relacdo ao mercado

Q21 A politica de beneficios da organizacdo € clara

Q22 A politica de beneficios da organizagdo é justa

Q23 A politica de beneficios da organizagdo é atrativa em relacdo ao mercado

Q24 A politica de incentivos e recompensas da organizacgao € clara

Q25 A politica de incentivos e recompensas da organizagao € justa

Q26 A politica de incentivos da organizagdo € atrativa em relacdo ao mercado

Q27 O estilo de lideranga adotado pelos gestores adotado me motiva

Q28 O relacionamento com os colegas de trabalho é bom

Q29 As atividades relativas ao cargo que ocupo sdo estimulantes e desafiadoras
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Q30 A organizacdo onde trabalho oferece praticas adequadas voltadas & melhoria da
qualidade de vida no trabalho

=
N
w
N

Q31 A organizagdo onde trabalho oferece treinamento adequado as minhas necessidades

=
N
w
N

Q32 A organizagdo onde trabalho contribui efetivamente para meu desenvolvimento
profissional

Q33 A organizagao onde trabalho apresenta plano de carreira bem estruturado 1 (2 |3 |4

Q34 O plano de carreira € claro

Q35 As regras da organizagdo para avaliacdo de desempenho dos funcionarios sdo claras 1 (2 |3 |4




Q36 As regras da organizacdo para avaliagdo de desempenho dos funcionarios sdo |1 |2 |3 |4
adequadas

Q37 A avaliagdo de desempenho ocorre de forma periédica 1 (2 |3 |4
Q38 Recebo feedback sobre a avaliacdo do meu desempenho periodicamente 1 (2 |3 |4
Avaliacdo do nivel de motivacdo do funcionario

Q39 Eu me sinto motivado no trabalho 11 ]2 |3 |4

Fonte: Elaborado pela autora

5. CONCLUSAO

Outros estudiosos destacam que os sistemas motivacionais ndo sdo concebidos
dentro de uma visdo sisttmica do desempenho empresarial (ATTADIA; MARTINELLI,
2005). Um sistema motivacional efetivo deve contribuir diretamente para a construcdo das
competéncias essenciais da empresa, por meio do fortalecimento de suas capacidades
organizacionais, que sdo desenvolvidas pela articulagdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes dos colaboradores (FLEURY; FLEURY, 2004). Para isso é fundamental a
implantacdo de praticas motivacionais que primem pela satisfacdo e realizacdo dos
colaboradores (SPECTOR, 2004) e que reforcem o alcance dos objetivos e metas da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Além disso, para ser eficaz, o sistema motivacional deve ser concebido com foco
estratégico, levando em conta: a coeréncia entre pessoas, trabalho, informacéo e tecnologia
(GEPHART; VAN BUREN, 1996). Como parte integral do processo de gestdo empresarial, 0
sistema motivacional deve, ainda, incluir praticas que envolvam os colaboradores no processo
decisério e que comuniquem com clareza o desempenho desejado (ATTADIA,
MARTINELLI, 2005).

Como resultado, em primeiro lugar, é importante destacar 0s requisitos para 0
desenvolvimento sistema motivacional eficaz, que estdo apresentadas no Quadro 6:

Quadro 6: Requisitos para o desenvolvimento de um sistema de motivacéo eficaz

SISTEMA DE MOTIVACAO EFICAZ

Conteudo da Motivacdo

e cada individuo apresenta diferentes necessidades e em niveis de intensidade distintos, sendo estas
materializadas em metas pessoais. A organizacdo deve elaborar um sistema motivacional amplo que contemple
o0 atendimento das diversas necessidades dos individuos e que permita a cada um alcancgar suas metas pessoais.

e 0 sistema motivacional deve ser flexivel, levando em conta o perfil de cada colaborador. Para os
colaboradores que apresentam visdo positiva do trabalho, deve-se investir em mecanismos motivacionais que
atendam necessidades de nivel alto, enquanto que para os trabalhadores que possuem visdo negativa do
trabalho, deve-se priorizar o atendimento das necessidades de nivel baixo.

e embora 0 ambiente de trabalho ndo produza motivacdo, a empresa deve investir na criagdo de um clima
organizacional adequado, evitando a insatisfacdo. Para isso a empresa pode investir na cria¢cdo de uma politica
consistente de beneficios para os empregados.

Processo da Motivacdo

 as metas devem ser desafiadoras mas realisticas, de forma que sejam possiveis de serem alcancadas.

e 0 sistema motivacional deve ser composto por recompensas atrativas para os colaboradores.

e para valorizar os comportamentos desejados pela empresa, deve-se empregar reforcos positivos variados que
incluem incentivos financeiros, prémios e rituais de reconhecimento.

e para ser considerado justo por todos na organizacao, o sistema motivacional deve apresentar critérios claros e
englobar os colaboradores de todos os niveis hierarquicos.

e para respaldar o sistema motivacional, a empresa deve apresentar um sistema de avaliacdo de desempenho
coerente com 0s aspectos técnicos e comportamentais que a empresa deseja estimular.

e 0s lideres devem ser um canal de comunicacdo entre a empresa e os colaboradores, identificando suas
necessidades, promovendo melhorias nas condigdes de trabalho, estabelecendo desafios e atuando como
facilitadores do desenvolvimento profissional.

Fonte: Elaborado pela autora




Em segundo lugar, o0 modelo proposto pode ser um meio viavel para, primeiramente,
identificar as necessidades dos colaboradores e as praticas motivacionais adotadas pelas
empresas. Em terceiro lugar, pretende-se que o modelo seja um instrumento para verificacdo
da coeréncia entre o atendimento das necessidades dos colaboradores e as praticas
motivacionais utilizadas pelas organizacGes, auxiliando no estabelecimento de estratégias
motivacionais adequadas para estimular o comprometimento dos colaboradores e a melhoria
das competéncias organizacionais.

Como restricao, destaca-se que o modelo precisa ser testado na prética, identificando
as variaveis de maior forca. Para tanto, em trabalhos futuros, sugere-se testar o modelo por
meio da realizacdo de analise de regressao maltipla em uma amostra estatisticamente valida.
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