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RESUMO 

A presente pesquisa objetivou analisar a questao do processo de rnotivac;ao nas organizac;oes, 
pois apesar de sernpre as organizac;oes terern sido dirigidas por pessoas, corn o passar dos 
anos, e que foi dado a devida irnportancia para seus funciomirios, sendo estes visto como 
pessoas e nao apenas como urna de suas rnaquinas. Por conseqiiencias das constantes 
influencias sofridas pelos fatores internos e externos, gerarn o sucesso ou insucesso dos 
rnesrnos, pois o ser hurnano e urn ser cornplexo, sofrendo constantes influencias politicas, 
religiosas, econornicas e tarnbern dificuldades de relacionarnento entre os rnesrnos, tendo 
diferentes tipos de personalidade, valores e aspirac;oes. Por isso para rnotivar seus 
funcionarios as organizac;oes buscarn o que naquele rnornento e irnportante para os rnesrnos. 

Vlll 
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INTRODU<;AO 

A motiva~ao sempre foi e continuani sendo urn objeto de estudo de suma importancia 

que se aplica a todos os ramos da atividade humana. 

Nas organiza~5es, o seu estudo possui o intuito de descobrir quais sao os objetivos 

motivacionais para o trabalho. E dessa forma, fazer com que seus funciomirios colaborem 

com a empresa dando o maximo de si e ainda encontrem a satisfa~ao de suas necessidades. 

"Ao estudar o comportamento humano, descobre-se que existe uma for~a que 

impulsiona as pessoas a agir. As pessoas buscam constantemente suprir suas necessidades: 

saude, hem estar, conforto e fog em das condi~5es que amea~am essas prioridades". 

(BERGAMINI, 1982, p. 109) 

No ambiente organizacional, percebe-se que a motiva~ao e urn fen6meno que nem 

sempre esta presente. Sentem-se desmotivados quando as condi~oes fisicas sao inadequadas, 

baixos salaries, desvaloriza~ao da profissao. 

Partindo do principia de Minicucci (2000) de que o homem passa 1/3 das horas do seu 

dia no trabalho, isso leva a crer que devemos esperar que ele consiga satisfazer nossas 

necessidades. Sera que a organiza~ao viabiliza a seus funcionarios a motiva~ao necessaria 

para o atingimento de suas metas? 

Como motivar funcionarios, criando urn ambiente organizacional que promova a 

realiza~ao profissional e pessoal de seus colaboradores e que possa dessa forma gerar 

consequentemente beneficios a empresa? 

Acredita-se que urn ambiente de trabalho organizado, agradavel e com condi~5es 

fisicas adequadas possa promover a motiva~ao de seus funcionarios. 
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Dentro deste contexte, torna-se pertinente compreender de forma cientifica, como as 

empresas podem contribuir para que seu funciomirio corresponda as expectativas esperadas 

pela organizayao, tendo assim, urn quadro funcional mais motivado e comprometido com os 

resultados almejados. 
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CAPITULO I 

HISTORICO EVOLUTIVO NAS ORGANIZACOES 

Ao Iongo de toda a sua hist6ria o homem procurou inventar maneiras de melhor 

utilizar seus esfon;os e dessa forma conseguir melhores resultados em sua ayao. E dentre as 

mais diversas criayoes feitas pelo homem, a empresa foi uma das mais complexas, uma vez 

que nao existem duas empresas iguais. Elas possuem diversidade entre si e operam em 

diferentes ambientes sofrendo influencias de fatores economicos, politicos, tecnol6gicos, 

legais, sociais, culturais e demograficos que interagem entre si proporcionando mudanyas e 

gerando instabilidades. 

Apesar de sempre ter existido o trabalho organizado e dirigido na hist6ria da 

humanidade, o conceito e as caracteristicas que hoje em pleno seculo XXI conhecemos de 

empresas passaram por mudanyas em sua caminhada. 

Compreende-se esta evoluyao com a amilise das seis fases da hist6ria das empresas, 

segundo Chiavenato (1994). 

Na primeira fase que e artesanal teve inicio desde a antiguidade ate aproximadamente 

1780 quando se inicia a Revoluyao Industrial. Nesta fase, a produyao e realizada de forma 

rudimentar em pequenas oficinas e com mao de obra intensiva e nao qualificada na 

agricultura. Neste periodo ha urn predominio de pequenas oficinas, granjas e agricultura, que 

funcionavam com trabalho escravo e com ferramentas toscas. A comercializayao era baseada 

na antiga tradiyao de trocas de mercadorias. 

A segunda fase que e a transiyaO do artesanato a industrializayaO, esta fase teve seu 

inicio com a Primeira Revoluyao Industrial. Ocorre o surgimento da mecanizayao das oficinas 
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com o aparecimento da maquina de fiar em 1767, do tear hidraulico em 1769 e do tear 

mecanico em 1785. Na agricultura surge o descaroyador de algodao em 1792 e a partir da 

maquina a vapor houve uma amplia9ao na produ9ao e com isso o surgimento do sistema 

fabril. 

Os transportes tambem sofrem transformayoes com a navegayao a vapor, com a 

locomotiva a vapor. E na comunica9ao o aparecimento do telegrafo eletrico (1835) e do selo 

postal (1840). 

A terceira fase corresponde ao desenvolvimento industrial que ocorreu na Segunda 

Revoluyao Industrial. Nesta fase ocorre a substituiyao do ferro pelo a9o como novo material 

basico e do vapor pela eletricidade e pelos derivados do petr6leo como novas fontes de 

energm. 

As industrias evoluem a medida do avanyo tecnol6gico. Nos transportes ocorre o 

surgimento do autom6vel em 1880 e do aviao em 1906. Nas comunicayoes o surgimento do 

telefone em 1876. As empresas bern sucedidas crescem e passam por urn processo de 

burocratiza9ao e por urn enfoque mecanicista de suas funy5es. 

A quarta fase o gigantismo industrial ocorreu entre a Primeira e a Segunda Guerra 

Mundial. Esta fase foi marcada pela utilizayao da tecnologia para fins belicos, pela crise 

economica de 1929 e conseqiientemente pela crise mundial provocada por ela. Nos 

transportes e na comunicayao ocorreram aprimoramentos. 

A quinta fase intitulada como modema vai de 1945 a 1980, marcando a divisao dos 

paises desenvolvidos e os subdesenvolvidos e tambem os paises em desenvolvimento. 

Inovay5es tecnol6gicas como: a televisao em cores, o computador, a comunica9ao 

teleronica e a transmissao de TV por satelite surgem causando ainda mais desenvolvimento. 0 

surgimento de empresas como a Petrobras, a Companhia Siderurgica Nacional, Votorantin, a 
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Varig, o Bradesco somadas a uma variedade de outras empresas, torna o mundo cada vez mais 

complexo e toda essa complexidade traz consigo a incerteza do que vai acontecer. 

A sexta fase e nomeada como a fase da incerteza e surge ap6s 1980, pms os 

parametros do passado nao servem mais para resolver os problemas encontrados na atualidade 

como: globalizac;ao, escassez de recursos, evoluc;ao tecnol6gica, mudanc;as de valores na 

sociedade, mao de obra defasada entre outros. Ou seja, o contexto mudou logo era necessaria 

tambem readequar as empresas para torna-las capazes de administrar este novo contexto 

permeado por inumeras mudanc;as. 

1.1 AS ORGANIZA<;OES 

Diante deste breve hist6rico da evoluc;ao da empresa e possivel perceber que seu 

conceito e caracteristicas sofreram alterac;oes de acordo com o contexto de cada epoca. Mas o 

que realmente sao as empresas e quais sao suas caracteristicas no seculo XXI? 

As empresas ou organizac;oes como sao conhecidas hoje, podem ser entendidas 

segundo Maximiniano (1990, p. 23) como sendo " ... uma combinac;ao de esforc;os individuais 

que tern por finalidade realizar prop6sitos coletivos". Para is so, utiliza-se de seu capital 

humano, ou seja, das pessoas que nela trabalham e tambem de outros recursos como: o 

financeiro, maquinas e equipamentos. 

Neste contexto, as organizac;oes visam o cumprimento de seus objetivos que podem 

ser classificadas em duas categorias principais: produtos e servic;os, podendo ser desde uma 

empresa como as companhias aereas ate escolas, corpo de bombeiros e super mercados. 

Contudo, nenhuma organizac;ao e igual a outra e segundo Maximiniano (1990) alguns 

elementos como prop6sitos, divisao do trabalho, coordenac;ao e hierarquia distinguem as 
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organiza~t5es de outros grupos sociais, podendo ser classificadas ainda como organiza~t5es 

lucrativas e nao lucrativas. 

De acordo com Teixeira Filho (2003) a competi~tao no meio empresarial e tao grande 

que as empresas enquanto organismo vivo seguem urn ciclo de nascimento, juventude, 

maturidade, declinio e eventualmente a morte. E para evitar o declinio, as organiza~t5es 

precisam buscar constantemente urn salto transformacional que viabilize urn novo ciclo de 

desenvolvimento. Ou seja, as organiza~t5es precisam antecipar mudan~tas e possuir urn 

comportamento pr6-ativo com base em recursos e no planejamento estrategico para assegurar 

a sua sobrevivencia. 

"0 planejamento estrategico e urn conjunto de tomada deliberada e sistematica de 

decisoes envolvendo empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por 

longos periodos de tempo". (CHIA VENATO, 1994, p. 186) 

A principal caracteristica do planejamento estrategico e seu carater processual e para 

que ele ocorra faz-se necessaria perceber e avaliar o ambiente externo e interno das 

organiza~t5es. 

0 ambiente externo do sec. XXI apresenta-se instavel e volatil, pms o mundo 

encontra-se em urn momento de transforma~t5es e ajustes. 0 ambiente externo e constituido 

por fatores de ordem politica, economica, social e tecnol6gicos. Estes apresentam para as 

organiza~t5es e seus empreendedores uma serie de amea~tas e oportunidades, pois podem 

influenciar e determinar tanto o fracasso quanto o sucesso de determinado produto e/ou 

servi~to prestado por uma organiza~tao. 

De acordo com Silva (2003), o ambiente interno que e constituido pelos recursos 

humanos, materiais, tecnol6gicos, financeiros e organizacionais disponiveis na empresa 

tambem podem ser decis6rios no exito da organiza~tao uma vez que os fatores internos se 

constituem em for~ta ou fraqueza, ou seja, pontos fortes e fracos. 
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Para exemplificar o ambiente interno de uma organiza9ao dentro dos recursos 

humanos e visualizar seus pontos fortes e fracos, podemos pegar uma equipe de fi.mcionarios 

resistentes a mudan9as. Este grupo de pessoas se caracteriza como urn ponto fraco uma vez 

que ira com a sua atitude prejudicar toda uma estrutura que depende do seu trabalho para 

obter sucesso. 

Nestes casos a solu9ao e tentar reverter esta fraqueza em for9a, trabalhando com eles 

no intuito de anular suas resistencias com rela9ao as novas diretrizes. 



CAPITULO II 

AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
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Atualmente a maioria das organizayoes esHio dando a importancia merecida para o 

ambiente organizacional, pois antigamente nao importavam-se por exemplo se seus 

funciomirios estavam satisfeitos ou nao com seu salario, como estava a sua auto-estima, entre 

outros; a partir do momento que foi dado maior enfase ao ambiente organizacional observou o 

quanto ele influenciava no funcionamento da organizayao. 

Se uma empresa esta trabalhando com pessoas satisfeitas, automaticamente vao gerar 

maior lucro para a mesma, pois uma pessoa estimulada a fazer algo rende muito mais no 

mesmo espayo de tempo. 

0 ambiente organizacional e composto por elementos externos e internes, sendo o 

ambiente total de uma organizayao composto basicamente por tres sub-ambientes. 

0 macroambiente e composto de fatores bern amplos como: legal/politico, 

internacional, tecnol6gico, econ6mico e social. 

0 ambiente de tarefas, refere-se aos fatores que interagem diretamente com a 

organizayao. Estes fatores sao: os clientes, concorrentes e fornecedores. 

0 terceiro e 0 ambiente interno da organizayaO que inclui OS fatores que sofrem urn 

controle mais direto da organizayao como: estrutura organizacional, tecnologia, cultura, 

finanyas, marketing e o Recursos Humanos. 



FIGURA 1 - AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
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Fonte: HELLRIEGEL, apud MEGGINSON, Leon C. et al. Administra~o: conceitos e apli~. 4. ed. Sao 
Paulo: Harbra, 1998. 

2.1RECURSOS HUMANOS 

Inserido no ambiente intemo das organiza~oes encontra-se o RH. Este jWltamente com 

as organi~oes tambem sofreu mudan~as ao Iongo dos tempos. 

Confonne Chiavenato (1997) uma organi~ao e constituida por recursos humanos e 

nao humanos - financeiros, fisicos, tecnologicos - para alcan~r seu objetivo seja ele 

lucrativo ou nao. E o sucesso ou insucesso de uma or~ao e detenninado pela qualidade 

das inter~es entre seus membros. 

Dessa forma, e possivel perceber a importiincia que as pessoas possuem dentro das 

organi~es, sendo que no passado os recursos humanos eram c-<>mpletamente desprezados, 
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os gerentes, diretores s6 se preocupavam se estava tudo bern com as maquinas, a parte 

financeira, para eles os funcionarios eram pessoas que geravam apenas despesas, nunca 

visando ter lucros com os mesmos. 

Ao longo do seculo XX as empresas passaram por diversas transformac;oes afetando a 

concepc;ao e a importancia do RH e de sua administrac;ao. 

Para Aquino (1980) no periodo que teve seu inicio com a Revoluc;ao Industrial as 

organizac;oes consideravam as pessoas como recursos de produc;ao juntamente com outros 

recursos como maquinas, equipamentos e capital. 0 homem era entendido ainda como urn 

apendice da maquina. 

De 1950 a 1990 esta concepc;ao foi substituida por uma nova visao surgindo entao a 

Administrac;ao dos Recursos Humanos - ARH sendo que as pessoas passaram a ser 

consideradas como recursos vivos de produc;ao. 

E a partir de 1990 a competic;ao tomou-se mats intensa entre as organizac;oes, a 

estrutura organizacional em matriz tomou-se insuficiente para fomecer subsidios, mobilidade, 

agilidade e inovac;oes necessarias para que ela pudesse suportar as ameac;as e oportunidades 

que estavam surgindo com a tecnologia e a transformac;ao do mundo com a globalizac;ao. 

Dentro deste contexto, as pessoas, seus conhecimentos e suas habilidades mentais 

passaram a sera principal base das organizac;oes. A ARH cede lugar para uma nova visao, 

surgindo entao a gestao de pessoas. 

A gestao de pessoas representa a maneira como as organizac;oes procuram lidar com as 

pessoas que nela trabalham, considerando-se como seres inteligentes e produtivos. Com essa 

mudanc;a, a moeda do seculo XXI nao e mais a financeira e sim a intelectual; por isso a 

importancia da gestao de pessoas para o sucesso de uma organizac;ao no periodo 

contemporaneo. 
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Neste breve hist6rico e possivel constatar que desde seu surgimento ate meados da 

decada de 1950 as pniticas dos Recursos Humanos concentravam-se na burocracia e nos 

aspectos legais e punitivos. 

Estas pniticas segundo GIL (1994) eram visiveis tambem no Brasil e somente a partir 

da decada de 1950 com a expansao da industria siderurgica, petrolifera, quimica; farmaceutica 

e com a implanta9ao das industrias automobilisticas e que essa realidade burocnitica come9ou 

a mudar. 

Com o crescimento das industrias, surgiram novas oportunidades de emprego, elevou­

se o nivel de qualifica9ao e conseqiientemente de aspira9ao e de conscientiza9ao dos 

trabalhadores. Essas mudan9as passaram a requerer a presen9a de urn novo profissional para 

gerenciar as transforma96es do modo de pensar dos trabalhadores e os problemas de pessoal. 

Em 1964 os militares assumem o poder e com isso os movimentos da classe openiria 

foram abafados e o clima tornou-se adverso para as reivindica96es openirias. 

Entretanto, a partir de 1968 a 1973 o pais teve urn notavel crescimento economico, 

considerando como o periodo do 'milagre brasileiro '. As empresas se modernizaram e urn 

valor cada vez maior passou a ser dado aos profissionais especializados. 

Esse quadro passou a exigir das empresas investimentos com rela9ao a administra9ao 

de seus recursos humanos, uma vez que ficou claro que as pessoas sao seres influenciados 

pelo ambiente que os cerca, tanto os internos como os externos. Ou seja, areas como 

desenvolvimento de pessoal, treinamento, cargos, salarios e beneficios passaram a serem 

vistos com outros olhos e a terem maior destaque e relevancia. 

Em suma, o movimento da valoriza9ao das rela96es humanas no trabalho surgiu por 

causa do crescimento das organiza96es e por varias mudan9as como: politicas, economicas e 

sociais ocorridas ao Iongo do tempo na sociedade. 
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0 funciomirio em meio a tantas mudan~tas nao e urn ser isolado e sim afetado e 

influenciado por seu contexto. 

Dessa maneira, a gestao de pessoas e responsavel pela integra~tao de individuos numa 

determinada situa~tao de trabalho, de modo a fazer com que estes colaborem com a empresa 

dando o maximo de si e ainda consigam encontrar realiza~tao pessoal em suas profissoes. 

2.1.1 Objetivos e Dificuldades da Administra~ao dos Recursos Humanos 

Existem alguns objetivos importantes a serem atingidos pelo gerenciamento de 

pessoas segundo Chiavenato (1997): 

1) Criar, manter e desenvolver urn contingente de pessoas com habilidade e motiva~tao para 

realizar os objetivos da organiza~tao; 

2) Criar, manter e desenvolver condi~t5es organizacionais de aplica~tao, desenvolvimento e 

satisfa~tao plena das pessoas; 

3) Alcan~tar eficiencia e eficacia atraves das pessoas. 

Entretanto, para que isso ocorra faz-se necessaria que o gerenciamento de pessoas leve 

em considera~tao e compreenda a natureza humana para que possa desenvolver com eficacia o 

seu trabalho. 

0 homem e urn ser social que sofre constantemente influencias do contexto politico, 

economico e religioso que o cerca. As diferen~tas individuais fazem com que cada pessoa 

possua suas caracteristicas de personalidade, seus valores, suas aspira~t5es, aptidoes e suas 

motiva~t5es e dessa forma suas atitudes refletirao no seu trabalho. 

0 comportamento das pessoas em uma organiza~tao e complexo e depende de fatores 

internos relacionados com a personalidade, capacidade de aprendizagem, motiva~tao entre 
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outros. Ja os fatores externos esHio relacionados com as caracteristicas da organizavao como: 

pressoes do chefe, puniv5es, novas tecnologias utilizadas na organizavao, entre outros. 

Alem do executive de gestao de pessoas compreender a natureza do ser humano 

tambem e de fundamental importancia dominar o aspecto da comunica9ao, pois este trata da 

" ... transferencia de informa9ao e significado de uma pes so a para outra". ( CHIA VEN ATO, 

1997, p. 99) 

A comunicayao e responsavel pelo compartilhamento de conhecimento e sentimentos 

entre as pessoas. Este fenomeno, ocorre a todo instante nas organizayoes e por funcionar 

como urn sistema aberto e comum ocorrerem interferencias, ou seja, distory5es no que se 

pretende comunicar. Dessa forma, uma equipe responsavel pelo gerenciamento de pessoas 

precisa atentar, visando anular as possiveis interferencias, uma vez que estas prejudicam 

provocando falhas e confusao no ambiente organizacional. 

A tarefa do executivo responsavel pela gestao de pessoas nao e algo simples e em seu 

trabalho encontra algumas dificuldades, que devem ser consideradas por serem comum nas 

empresas. 

A ARH ou GP (Gestao de Pessoas)- trabalha com recursos vivos e complexes pois as 

pessoas sao seres que se desenvolvem, crescem e mudam de atividade, de posivao e de 

val ores. 

A ARH ou GP - possui o objetivo de atingir a eficiencia e a eficacia dos seus processes 

atraves das pessoas, porem precisa lidar com o comportamento heterogeneo de seus 

funcionarios. (CHIA VENA TO, 1994) 
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2.1.2 Comportamento Humano nas Organiza~oes 

As pessoas sao os recursos vivos da organiza~tao, portadoras de habilidades, 

capacidades, conhecimento, comunicabilidade e de motiva~tao para o trabalho. 

Dentro e tambem fora das organiza~t5es as pessoas podem tanto resistir quanto 

colaborar com as politicas e os procedimentos de uma empresa. 

Este fato e determinado pelo comportamento do individuo, mas tambem esta ligado as 

estrategias de lideran~ta e motiva~tao utilizada na organiza~tao. 

Uma organiza~tao nao consegue sofrer altera~t5es, modifica~t5es se encontrar do lado 

dos funcionarios resistencia, por isso a diplomacia e importancia da lideran~ta para superar 

estas resistencias. 

0 homem e urn ser motivado por uma diversidade de necessidades que de acordo com 

(MASLOW apud CHIA VENA TO, 1997) segue uma hierarquia que inicia nas necessidades 

fisiol6gicas ate chegar na auto-realiza~tao. 

Urn fator que pode motivar o comportamento de uma pessoa hoje pode nao ter 

resultado no dia seguinte. 

Devido a complexidade da natureza humana e conseqiientemente seus reflexos dentro 

das organiza~t5es o comportamento humano e a motiva~tao sao objetos de estudo nas 

diferentes epocas e seus resultados sao responsaveis pela conduta e pela forma como as 

organiza~t5es administram as pessoas. 

Para Chiavenato (1997) o comportamento das pessoas nas organiza~t5es depende de 

dois tipos de fatores: 

a) Infernos - decorrentes de suas caracteristicas de personalidade como capacidade de 

aprendizagem, de motiva~ao, de percep~ao do ambiente interno e externo, de atitudes, de 

emo~t5es e de valores; e 
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b) Extemos- decorrentes das caracteristicas organizacionais como sistemas de recompensas e 

puniy5es, de fatores politicos e sociais, inovayoes tecno16gicas da organizayao, entre outros. 

2.1.2.1 Motiva<;ao 

Dentre os fatores intemos que influenciaram o comportamento das pessoas a 

motivayao e urn dos aspectos que merece destaque. Pois seu estudo fomece informayoes sobre 

o que impulsiona o ser humano a agir de determinada forma e com isso toma-se possivel 

influenciar sua conduta dentro da organizayao. Para Torres (1996, p. 68): 

A motiva~ao e urn conceito que nos ajuda a compreendermos os gestos dos que nos 
rodeiam. Dada a importfulcia, todo o campo de analise sobre o comportamento 
organizacional esti cheio de teorias que visam explicar o que motiva os seres 
hurnanos, para compreendermos como suas necessidades e seus desejos os 
conduzem a agir desta ou daquela forma. 0 grande interesse da questao reside 
evidentemente na hip6tese de que, se compreendermos o que leva as pessoas a agir, 
nos podemos influir sobre o seu rendimento. 

Entretanto, o que vern a ser motivayao? 

A palavra motiva~ao - derivada do latim movere, mover - indica urn estado 
psicol6gico caracterizado por elevado grau de disposi~ao ou vontade de realizar 
uma meta ou perseguir urna tarefa. Este e urn significado restrito ao campo da 
administra~ao para o conceito de motiva~ao que e muito mais amplo no campo 
original da psicologia. (MAXIMINIANO, 1990, p. 243) 

No ambito da administrayao o estudo deste fenomeno - motivayao - reside em seu efeito 

sobre o desempenho humano. 

0 desempenho pode ser compreendido como todas as formas de dispendio de energia 

fisica ou mental, relacionados com a execuyao de algum trabalho seja ele de fabricayao de urn 

produto ou de prestayao de serviyo. 

Dentro do contexto administrative, toma-se pertinente uma retrospectiva sobre as 

primeiras ideias a respeito da motivayao, pois esta fomeceni subsidies para a compreensao e 

reflexao sobre as visoes atuais. 
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0 modelo tradicional esta diretamente ligado a Frederick Taylor. Seu estudo consistiu 

em encontrar a melhor forma de ganhar tempo no trabalho. Para isso, buscou nas atividades 

repetitivas esse ganho, ou seja, maior quantidade de trabalho no menor tempo possivel. 

Dentro desta concep9ao, o homem era considerado como uma maquina, sem 

sentimentos e dessa forma acredita-se que o incentivo salarial era o fator principal para 

motivar os trabalhadores. 

Este modelo, fracassou na medida em que os funcionarios aumentavam suas 

produ9oes, visando o aumento salarial, e com isto surgiram as demissoes uma vez que era 

constatado excesso de mao de obra. 

0 modelo tradicional de motiva9ao foi contestado, outros pesquisadores questionavam 

seu metodo. Surge entao, o modelo das rela9oes humanas que segundo Mayo apud Lemos 

trouxe uma visao diferente, embasada numa administra9ao transparente que supria as 

necessidades sociais de seus funcionarios, proporcionando maior liberdade para a tomada de 

decisoes, uma vez que considerava o trabalho repetitivo e mecanicista como urn fator 

responsavel pela redu9ao da motiva9ao. 

Nestes dois modelos, percebe-se que o intuito administrativo era igual, o de manipular 

os trabalhadores. Ou seja, fazer com que seus funcionarios aceitassem a autoridade da 

administra9ao. 

Entretanto, o primeiro utiliza o metodo da remunera9ao e o segundo utiliza-se da 

administra9ao transparente e das rela96es humanas para atingir seu objetivo. 

0 conceito de motiva9ao em seu inicio, baseava-se e preocupava-se apenas com dois 

aspectos: o dinheiro e as rela9oes humanas. No entanto, a motiva9ao e bern mais abrangente 

do que isso. 

De acordo com Bergamini (1982) a ideia de hierarquizar os motivos humanos foi sem 

duvida uma solu9ao inovadora que surgiu a partir dos estudos de Maslow. Ao hierarquiza-los, 
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pode-se compreender melhor que tipo de objetivo esta sendo perseguido pelo individuo em 

dado momento e assim, perceber que necessidades irao motivar seu comportamento. 

Considera-se Maslow; como o primeiro te6rico que mereceu destaque nos estudos que 

visam detectar os objetivos motivacionais para o trabalho. 

Chiavenato ( 1997) aborda a hierarquia das necessidades segundo Maslow e estas 

partem do principio de que os motivos do comportamento humano residem no proprio 

indivfduo. Isto significa que o comportamento depende de foryas intemas do individuo. 

Segundo (MASLOW apud CHIA VENA TO, 1997, p. 86), as necessidades humanas 

estao arranjadas em uma pinlmide de importancia com cinco categorias. 

FIGURA 2 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS SEGUNDO 
MASLOW 

Necessldades 
secundarias 

Necessidades 
prim arias 

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997. 
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As necessidades fisiol6gicas sao inatas aos seres humanos - alimenta9ao, 

sono/repouso, abrigo, reprodu9ao da especie/sexo. Estas necessidades visam garantir a 

sobrevivencia do individuo. Percebe-se que desde o seu nascimento ate a vida adulta, estas 

necessidades basicas predominam sobre as demais. E quando algumas destas nao sao 

satisfeitas ela determina a dire9ao do comportamento humano. 

Quando as necessidades basicas estao supridas surge entao a segunda categoria, as 

necessidades de seguran9a. Estas levam o individuo a buscar prote9ao de perigos reats, 

imaginarios, fisicos ou abstratos. 

Alguns exemplos destas necessidades sao: a preferencia por urn trabalho estavel, 

religiao entre outros. 

Em seguida, estao as necessidades sociais de aceita9ao por parte dos colegas, de troca 

de amizade, afeto, amor. Quando esta necessidade social nao esta completamente satisfeita 

surge o comportamento hostil, a pessoa toma-se resistente com as pessoas que a cercam. Esta 

frustra9ao leva o individuo a falta de adapta9ao social e conseqiientemente a solidao. 

Subindo, encontram-se as necessidades de estima, relacionados com a maneira com a 

pessoa se ve e se avalia, ou seja, sua auto-avalia9ao e auto-estima. 

0 ser humano precisa da autoconfian9a, a aprova9ao e reconhecimento social, 

prestigio e considera9ao perante os demais. Quando estas necessidades sao alcan9adas, o 

individuo passa a possuir for9a, capacidade, valor e a nao obtenvao leva a fiustra9ao, gerando 

sentimento de inferioridade, fraqueza, dependencia e que podem levar ao desanimo. 

No topo estao as necessidades de auto realiza9ao, ou seja, a tendencia do homem de 

explorar suas potencialidades. E a busca do desenvolvimento constante. 

As necessidades de auto realiza9ao estao relacionadas com autonomia, independencia, 

autocontrole. 
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As outras quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas por fatores externos a 

pessoa. No entanto, as necessidades de auto realiza~ao sao satisfeitas atraves de recompensas 

que sao dadas intrinsecamente pelas pessoas a si pr6prias e estas nao sao observadas e nem 

controlada pelos outros. 

Na hierarquia das necessidades de Maslow as quatro primeiras necessidades satisfeitas 

nao sao responsaveis pela motiva~ao do ser humano. Somente a necessidade de auto 

realiza~ao e insaciavel e capaz de motivar o homem. 

Para Maslow apud Chiavenato, 1997, p. 88, " ... uma necessidade nao satisfeita e 

motivadora de comportamento, apenas as satisfeitas e que geram a motiva~ao". 

Outro te6rico que contribuiu com o estudo da motiva~ao dentro do ambiente 

organizacional foi Mcgregor. Ele critica a filosofia administrativa manipuladora dos 

individuos pela empresa, propondo que cada individuo por si mesmo e capaz de 

comprometer-se com seu autodesenvolvimento no trabalho sem que haja necessidade de 

coa~ao externa. Em sua analise, caso isto nao ocorra, provavelmente o problema esta na 

organiza~ao e nao no individuo. 

Atraves de duas concep~oes diferentes acerca da natureza humana denominadas teoria 

X e Y, Mcgregor propoe duas concep~oes opostas de administra~ao e de motiva~ao. 

Teoria X- Concep~ao tradicional de administra~ao: 

• 0 homem e primariamente motivado por incentivos economicos (salario). 
• Como esses incentivos sao controlados pela organizacao, o homem e urn agente 

passivo que precisa ser administrado, motivado e controlado pela organizac;:ao. 
• As emocoes humanas sao irracionais e nao devem interferir no auto-interesse do 

individuo. 
• As organizacoes podem e devem ser planejadas de tal forma que o sentimento e as 

caracteristicas imprevisiveis possam ser neutralizados e controlados. 
• 0 homem e essencialmente preguicoso e deve ser estimulado por incentivos 

extemos. 
• Os objetivos individuais em geral se opoem aos objetivos da organizacao, impondo­

se, pois, urn controle mais rigido. 

• Em virtude de sua irracionalidade intrinseca, o homem e basicamente incapaz de 
autocontrole e de autodisciplina. (CHIA VENA TO, 1997, p. 140) 
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De acordo com essa visao sobre a natureza humana, cabe a administra9ao dirigir seus 

esfor9os para controlar e modificar as a9oes das pessoas com o objetivo de beneficiar e 

atender as necessidades da organiza9ao. Neste sentido, o homem e entendido como urn ser 

indolente, sem ambi9ao, egocentrico e devido a sua propria natureza e resistente a 

modifica9oes uma vez que procura seguran9a. 

Teoria Y- Nova concep9ao de administra9ao. 

Baseia-se em urn conjunto de suposi9oes da teoria da motiva9ao humana: 

• A aplica<;ao de esfor<;o fisico ou mental em urn trabalho e tao natural quanto 
jogar ou descansar. 0 homem medio nao tern desprazer inerente em trabalhar. 
Dependendo de condi<;oes controhiveis, o trabalho pode ser uma fonte de 
satisfa<;ao ( e deve ser voluntariamente desempenhado) ou uma fonte de 
puni<;ao (e deve ser evitado, se possivel). 

• 0 controle extemo e a amea<;a de puni<;ao nao sao os imicos meios de obter o 
esfor<;o de alcan<;ar os objetivos organizacionais. 0 homem deve exercitar a 
autodire<;ao e o autocontrole a servi<;o dos objetivos que lhe sao confiados. 

• Confiar objetivos e uma fun<;ao de premiar, associada com seu alcance efetivo. 
As mais significativas dessas recompensas, como a satisfa<;ao das necessidades 
do ego ou de auto-realiza<;ao, sao produtos diretos dos esfor<;os dirigidos 
quanto aos objetivos organizacionais. 

• 0 homem medio aprende, sob certas condi<;oes, nao s6 a aceitar, mas tambem 
a procurar responsabilidade. A fuga a responsabilidade, a falta de ambi<;ao e a 
enfase sobre a seguran<;a pessoal sao geralmente conseqtiencias da experiencia 
de cada urn e nao caracteristicas humanas inerentes e universais. 

• A capacidade de aplicar urn alto grau de imagina<;ao, de engenhosidade, na 
solu<;ao de problemas organizacionais e amplamente, e nao escassamente, 
distribuida na popula<;ao. 

• Sob as condi<;oes da modema vida industrial, as potencialidades intelectuais do 
homem medio sao apenas parcialmente utilizadas. (CHIA VENA TO, 1997, p. 
142) 

Segundo esta teoria, e tarefa fundamental da administra9ao cnar condi9oes 

organizacionais e recursos operacionais por meio dos quais as pessoas possam atingir seus 

objetivos pessoais, dirigindo dessa forma seus esfon;os para a consecu9ao dos objetivos 

organizacionais. 
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A motiva9ao e compreendida como algo inerente ao homem e sendo assim a 

administra9ao deve remover obsHtculos e encorajar o crescimento de seus colaboradores e nao 

manipular e punir. 

Mcgregor, ainda propoe dentro desta teoria, uma administra9ao transparente e 

participativa na qual aspectos como: a descentraliza9ao, a delega9ao e a auto-avalia9ao do 

desempenho, levem os funciomirios a assumirem suas responsabilidades, decidindo quais 

seriam os melhores caminhos para atingir nao s6 seus objetivos pessoais como tambem de 

colaborar para o bern da organiza9ao. 

Em suma, a teoria Y nos mostra que o ser humano nao persegue urn {.mico objetivo 

durante toda a sua vida e que o processo motivacional permite ao individuo uma renova9ao 

constante, levando-o a amadurecer e a buscar constantemente a sua propria realiza9ao. 

0 pesquisador Herzberg tambem realizou estudos sobre a motiva9ao no contexte do 

trabalho. 

Segundo Bergamini, 1982 a pesquisa de Herzberg foi ampla, uma vez que envolveu 

toda a organiza9ao em seus diferentes niveis, buscando atraves da coleta de dados localizar 

uma ocasiao na qual o entrevistado havia sentindo-se extremamente bern ou mal em rela9ao 

ao seu trabalho e se essa sensa9ao tinha sido de curta ou de longa dura9ao. 

Em sua pesquisa dois aspectos se destacaram. 0 primeiro que revelou que tanto os 

tipos de objetivos quanto importancia dada a eles variaram de categoria para categoria. 0 

segundo aspecto a ser considerado e responsavel pelo nome da teoria de Herzberg como 

motiva9ao/higiene, uma vez que ele classificou o que os agrados e desagrados causam quando 

estao presentes ou ausentes. 

Para Herzberg existem dois tipos de fatores: os higienicos que sao aqueles que 

satisfazem os anseios do homem e que conseqi.ientemente evitam aborrecimentos. Ou seja, o 

suprimento das necessidades basicas como condi96es de sobrevivencia, de trabalho, salario e 
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politica da empresa. E existem os fatores motivadores que ao contnirio dos higienicos, 

atendem a necessidade humana de crescimento, evoluyao e realizayao. 

De acordo com Herzberg apud Bergamini (1982) os fatores higienicos nao 

proporcionam motivayao e apenas evitam a insatisfayao dos seus colaboradores ao passo que 

os fatores motivadores e que sao os responsaveis pelo individuo buscar atingir seus objetivos. 

Sendo assim, e possivel perceber que compete a empresa assegurar uma politica 

administrativa correta, cumprindo com seus compromissos de pagamento dos funcionarios, 

favorecendo urn clima de amizade com todos os membros da organizayao, ou seja, 

providenciando urn ambiente de trabalho seguro a fim de evitar as insatisfayoes do grupo. E 

por outro lado promover a motivayao, proporcionando condiyoes de auto-realizayao atraves 

do reconhecimento do valor profissional de seus colaboradores, oferecendo oportunidades de 

promoyao possibilitando seu crescimento. 

Pois de acordo com Bergamini (1982) o ambiente no qual se encontra o sujeito pode 

alterar e influenciar na sua motivayao. 

Segundo Chiavenato (1997) o sucesso ou insucesso de uma organizayao e determinado 

pela qualidade das interay5es entre seus membros. 

A ARH sofreu varias transformay5es e mesmo assim encontra dificuldades na gestao 

de pessoas, uma vez que o homem e urn ser complexo e que sofre constantemente influencias 

politicas, economicas e religiosas. Ha tambem a dificuldade de relacionamento devido as 

diferenyas de personalidade, valores, motivayao e aspirayoes que as pessoas possuem. 

Entretanto, para que haja urn born relacionamento interpessoal e necessario que a 

coordenayao possua uma concepyao de homem que o perceba como urn ser nao passivo e que 

nao contraria os objetivos da organizayao, que assume suas responsabilidades e que possui 

imaginayao e criatividade especialmente na resoluyao de problemas. 
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Pois s6 asstm, sera possivel realizar urn trabalho no qual o relacionamento e a 

motivavao sejam direcionados com sucesso. E tambem possuir clareza que "Motivavao e o 

processo que leva alguem a comportar-se para atingir os objetivos organizacionais, ao mesmo 

tempo em que procura alcanvar tambem os seus pr6prios objetivos individuais". 

(CHIAVENATO, 1999, p. 593) 
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CAPITULO III 

RESULTADOS E DISCUSSAO 

Atraves dos questiomirios aplicados aos funcionarios da Prefeitura Municipal XX em 

maio de 2005, foi possivel constatar sua opiniao com rel~o ao seu ambiente de trabalho. Se 

o mesmo estaria proporcionando as condi~s fisicas e humanas adequadas para o 

atingimento de suas metas. 

A partir da analise das questOes foi possivel observar que o fator estabilidade com 

46% e o que mais motiva os funcionarios, sendo o salano a segunda o~ao com 27%, o 

reconhecimento com 20% como terceira o~ao e ao amigos em quarta com 7%. Sendo assim, 

e possivel perceber 0 quanto e importante e motiva 0 homem a seguran~a em seu trabalho. 

GRAFICO 1 - QUESTAO 1: EM SEU TRABALHO 0 QUE MAIS MOTIVA 
VOCE? 

20% IISalario 
7% • Estabilidade 

DAmigos I· 

Iii Reconhecimento 
46% 



25 

Pode-se observa que a maioria dos funciorulrios com 40% acham a organiza~ao em seu 

local de trabalho regular, sendo 34% considerando boa~ 13% optou por excelente e 13% por 

ruim, atraves destes percentuais observar-se que a maioria considera a organiza~o do local de 

trabalho positiva. 

GRAFICO 2 QUESTAO 2: COMO VOCE CONSIDERA A 
ORGANIZA<;AO EM SEU LOCAL DE TRABALHO? 

13% 13% 
li 

~ II Excelente 
~ • Boa 
~ 
~ DRegular 
II R . ~ m:a. ~;. u1m ij ~ 
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Com rel~ao a motiva~o especificamente, 53% se consideram motivadas, 20% 

insatisfeitas, 20% sobrecarregada e 7% importante. A partir destes numerus observa-se que a 

organiza~ao em seus aspectos fisicos e humanos esti satisfazendo seus funcionarios, nota-se 

isso pelo niunero de motivados. 
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GRAFICO 3- QUESTAO 3: EM SEU 1RABALHO VOCE SE SENTE? 

20% ·aMotivado (a) 

• lmportante 

53% D lnsatifeito {a) 

7% 
f3 Sobrecarregado (a) 

Com rela~ao a pergunta que se referia sobre o que deveria mudar para a melhoria de 

seu desempenho, os funciomirio apontaram o reconhecimento com 37%, em segundo o 

aumento salarial com 30%, em terceiro com 270/o maior abertura com seus superiores e em 

quarto Iugar com 6% a redu~ao da carga de trabalho. 

GRAFICO 4- QUESTAO 4: EM SUA OPINIAO 0 QUE SERIA ESSENCIAL 
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No que se refere ao ambiente organizacional enquanto admini~o, os resultados 

foram positivos, pois a grande maioria 4 7% dos funcionarios assinalaram a o~ boa, sendo 

27% regular, 20% excelente e apenas 6% consideraram ruim. 

GRAFICO 5 - QUESTAO 5: COMO VOCE A VALIA A ADMINIS1RA<;Ao 
DO SEU LOCAL DE TRABALHO? 
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Ao perguntar sobre o relacionamento interpessoal dentro da organiza~ao 60% 

responderam ruim, sendo 20% boa, 13% regular e apenas 7% excelente. Quando 60% aponta 

como ruim o seu relacionamento interpessoal, deve-se observar este nfunero como urn fator 

muito importante na organiza~ao, pois o ambiente em que se trabalha e de extrema relevancia. 
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QUESTAO 6: COMO VOCE CONSIDERA 0 
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL EM SEU 
LOCAL DE TRABALHO? 
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Quando foi perguntado sobre qual seria a melhor forma de reconhecimento do seu 

trabalho 67% optou pelo crescimento profissional, 27% aumento salarial, 6% por premia~o. 

Nota-se que as pessoas estao olhando para o futuro, quando observa-se o niunero do 

percentual para o crescimento profissional. 

GRAFICO 7- QUESTAO 7: EM SUA OPINIAO COMO VOCE GOSTARIA 
QUE SEU TRABALHO FOSSE RECONHECIDO POR SEUS 
SUPERIORES? 
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Quando a pergunta foi qual o motivo de ter escolhido ser funciomirio publico a 

estabilidade com 73% foi o maior percentual, sendo 20% escolhido por suas habilidades 

corresponderem as exigencias da profissao e 7% por influencia. Nota-se o quanto a seguran~a 

e importa.nte para 0 ser humano. 

GAAFICO 8 - QUESTA.O 8: POR QUE VOcE ESCOLHEU SER 
FUNCIONARIO PUBLICO? 
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As ideias ou sugestoes dadas pelos funciomirios aos seus superiores com 40% elas sao 

raramente ouvidas, sendo 33% as vezes, 20% sempre, 7% nunca. Causando isso uma 

desmotiva~ao aos funciomirios, pois os mesmos nao se sentem importa.nte na organiza~ao. 
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GRAFICO 9 - QUESTAO 9: EM SEU LOCAL DE TRABALHO VOCE 
ACREDITA QUE SUAS IDEIAS E/OU SUGESTOES SAO 
LEV ADAS EM CONTA POR SEUS SUPERIORES? 
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No que se refere ao que deveria ser melhorado em seu local de trabalho as respostas 

revelaram que a maioria 40% optou pelo melhoramento do relacionamento interpessoal, 33% 

espa~o fisico, 20% abertura com superiores e 7% marcou nada. 

GRAFICO 10- QUESTAO 10: EM SUA OPINIAO 0 QUE DEVERIA SER 
MELHORADO EM SEU LOCAL DE TRABALHO? 

Ill Espa~o fisico 



31 

CONCLUSAO 

A motivavao e urn assunto complexo que possui varias teorias e que ainda carece de 

comprovavao cientifica, uma vez que em linhas gerais pode ser compreendida como: urn 

processo que leva a pessoa a direcionar seus esforvos a fim de atingir urn objetivo, ou seja, 

satisfazer uma necessidade, mas que nao podem ser observadas ou mensuradas. 

Segundo Chiavenato (1997) as pessoas sao diferentes quanto a motivavao, pois as 

necessidades que as impulsionam variam de individuo para individuo, seus valores sociais e 

as capacidades de cada urn para atingir seus objetivos tambem sao diferentes. 

Outro aspecto de suma importancia. e compreender que na teo ria de Maslow as 

necessidades fisiol6gicas, de seguran9a, sociais e de estima nao motivam o individuo, assim 

como os fatores higienicos da teoria de Herzberg tambem nao. Apenas o crescimento, 

progresso e auto-realizavao sao responsaveis pela motivavao do homem, desde que suas 

necessidades basicas de sobrevivencia estejam asseguradas. 

A partir do estudo dos te6ricos, verificou-se que o processo motivacional e ciclico e 

que depende tanto dos fatores intemos, ou seja, das necessidades do individuo em 

determinado momento, quanto do ambiente extemo. 

Segundo Herzberg apud Chiavenato (1997) compete a empresa descobrir as 

necessidades de seus funcionarios, assegurar urn ambiente organizacional correto e seguro 

com condivoes fisicas e humanas adequadas para evitar a insatisfavao. E ao mesmo tempo 

reconhecer o valor profissional de seus colaboradores e criar condivoes atraves das quais o 

individuo possa buscar seu crescimento constante, enfim, sua auto-realizavao. 
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Atraves das questoes aplicadas pudemos constatar a falta de relacionamento 

interpessoal na organizayao a qual nos leva ao inicio da monografia pois segundo 

CIDA VENA TO (1997) o sucesso ou insucesso de uma organizayao e determinado pela 

qualidade das interayoes entre seus membros. A ARH sofreu varias transformayoes e mesmo 

assim encontra dificuldades na gestao de pessoas, uma vez que o homem e urn ser complexo e 

que sofre constantemente influencias politicas, economicas e religiosas. Ha tambem a 

dificuldade de relacionamento devido as diferenyas de personalidade, valores, motivayao e 

aspirayoes que as pessoas possuem. 

Entretanto, para que haja urn born relacionamento interpessoal e necessaria que a 

coordenayao possua uma concepyao de homem que o perceba como urn ser nao passivo e que 

nao contraria os objetivos da organizayao, que assume suas responsabilidades e que possui 

imaginayao e criatividade especialmente na resoluyao de problemas. Pois s6 assim, sera 

possivel realizar urn trabalho no qual o relacionamento e a motivayao sejam direcionados com 

sucesso. 

De uma maneira geral os questionarios colaboraram para que a problematica proposta 

pudesse ser elucidada. Em algumas questoes talvez por falha na elaborayao ou talvez por 

duvidas de interpretayao as respostas fornecidas ficaram aquem da intenyao pretendida. 

Todavia nao interferiram significativamente no resultado final. 

0 mais importante foi perceber que o ambiente organizacional em questao esta 

fornecendo dentro de suas possibilidades fisicas e humanas, as condiyoes para que seus 

colaboradores se sintam motivados. Porem, faz-se necessaria a criayao de maiores condiyoes 

que promovam o crescimento de seus funcionarios. 

Acredita-se que investimentos no relacionamento interpessoal, possam auxiliar para a 

melhoria do ambiente organizacional. Contudo, este aspecto e urn processo de longo prazo e o 

que necessita de tempo e da colaborayao de todos para obter exito. 
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ANEXO 



Born dia I Boa tarde. Eu sou a entrevistadora Renata Fonseca Taques e estou fazendo uma 

pesquisa sobre o processo de motiva~tao nas organiza~t5es e gostaria de contar com a sua 

colabora~tao. 

Nome: ------------------------------------------------------

Fone: --------------------

Data: I I ---- ---- -------- Hora do inicio hs -------- . 

1) Em seu trabalho o que mais motiva voce? 

( ) salario 

( ) estabilidade 

( ) amigos 

( ) reconhecimento 

2) Como voce considera a organiza~tao em seu local de trabalho? 

( ) excelente ( ) regular 

( ) boa ( ) ruim 

3) Em seu trabalho voce se sente? 

( ) motivado (a) ( ) insatisfeito (a) 

( ) importante ( ) sobrecarregado (a) 

4) Em sua opiniao o que seria essencial para melhoria do seu desempenho profissional? 

( ) maior abertura com seus superiores 

( ) aumento salarial 

( ) reconhecimento 

( ) redu~tao da carga de trabalho 

5) Como voce avalia a administra~tao do seu local de trabalho? 

( ) excelente 

( ) boa 

( ) regular 

( ) ruim 



6) Como voce considera o relacionamento interpessoal em seu local de trabalho? 

( ) excelente ( ) regular 

( ) boa ( ) ruim 

7) Em sua opiniao como voce gostaria que seu trabalho fosse reconhecido por seus 

superiores? 

( ) por meio de elogios 

( ) por meio de aumento salarial 

( ) por meio de crescimento pro:fissional 

( ) por meio de premiac;ao 

8) Por que voce escolheu ser funciomirio publico? 

( ) por causa da estabilidade 

( ) por influencia 

( ) porque minhas habilidades correspondem as exigencias da profissao 

( ) por falta de opc;ao 

9) Em seu local de trabalho voce acredita que suas ideias e/ou sugestoes sao levadas em conta 

por seus supenores: 

( ) sempre 

( ) as vezes 

( ) raramente 

( ) nunca 

10) Em sua opiniao o que deveria ser melhorado em seu local de trabalho? 

( ) espac;o fisico 

( ) abertura com superiores 

( ) relacionamento interpessoal 

( ) nada 


